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Introduccidén

En este moédulo desarrollamos conceptos béasicos de la sociologia de las
organizaciones, a fin de poder analizar, en el marco de la vida organizacional, aquéllos
relacionados con la participacion, la promocion de derechos y la asistencia de los adultos
mayores. En este sentido, la vida de las personas y los diversos roles que asumen en la
sociedad actual estan mediatizados por la pertenencia a organizaciones en el contexto de
las sociedades complejas. En tanto que, en las sociedades tradicionales, la vecindad, el
municipio o el linaje eran los espacios que determinaban y acreditaban el lugar de cada uno

en la comunidad y los saberes de las personas.

La diversidad de organizaciones y de objetivos organizacionales, asi como de
enfoques sobre las organizaciones, son ejes que se desarrollan en la primera parte del
moédulo, para luego dar lugar a la reflexion sobre algunos aspectos de la dindmica

organizacional.

Es necesario aclarar que las organizaciones son fendmenos complejos, cuyos
componentes y procesos intentamos describir y explicar en sucesivas aproximaciones
puntuales so6lo con fines pedagdgicos. Los distintos ejes tematicos desarrollados en el
maodulo se encuentran interrelacionados y no se dan en la practica de modo excluyente sino

combinados.

Objetivos

1. Definir contenidos de la sociologia de las organizaciones.

2. Clasificar las organizaciones segun su naturaleza: publicas estatales, privadas,
publicas no estatales.
Comprender la importancia del trabajo en equipo.
Analizar y desarrollar técnicas que permitan mejorar la comunicacién, motivacion,
climay cultura en las organizaciones.

5. Analizar los distintos estilos de liderazgos en una organizacion y su impacto en la
estructura y gestion organizacional.

6. Establecer pautas para el analisis y la planificacion estratégica.
Identificar pautas basicas en relacion a los procesos de diagndstico, monitoreo y

evaluacion organizacional.
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Unidad 1: Introduccion a la Sociologia de las Organizaciones

Sociologia de las organizaciones: objeto de estudio y las teorias
organizacionales. Organizaciones e instituciones. Metaforas organizacionales.
Organizaciones publicas estatales, privadas y publicas no estatales.

Organizaciones voraces.
Autora: Adriana Fassio

Introduccidén

En esta unidad realizamos una introduccion al estudio de las organizaciones desde el
abordaje sociolégico con la intencibn de desnaturalizar los espacios en los que
interactuamos a partir de los diversos roles que asumimos como actores de sociedades

complejas.

1.1. El enfoque de la Sociologia

Pensar sociolégicamente (Wright Mills, 1974) es poner en juego la
imaginacién socioldgica, es decir, ser capaces de pensar distanciandonos
de las rutinas familiares de nuestras vidas cotidianas para poder verlas como

si fueran algo nuevo. Este abordaje nos permite darnos cuenta de que

muchos acontecimientos que parecen preocupar Unicamente al individuo, en

realidad, tienen que ver con asuntos mas generales. Wright Mills

Por ejemplo, la problemética de las condiciones laborales de los trabajadores
mayores, y el nicleo duro de la desocupaciéon (trabajadores que no han ingresado al
mercado y los que estan cercanos a la edad de retiro) si bien parecerian en principio
problemas individuales, multiplicados por muchos casos similares se convierten en un tema
publico, que acarrea consecuencias para los hogares de estas personas y la comunidad
toda (depresiones, subsidios por desempleo, asistencia en salud, desintegracion de la
familia, etc.).

Sin embargo, si bien es cierto que estamos influidos por nuestro contexto social,
nuestro comportamiento no esta del todo condicionado por el mismo. Desde el punto de
vista de la Sociologia estudiamos las relaciones e influencias reciprocas entre la sociedad y

las personas (Giddens, 2000).
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El concepto de estructura social es importante para la Sociologia y se refiere al
hecho de que los contextos sociales estan estructurados en la medida en que las diversas
maneras que tenemos de relacionarnos unos con otros presentan regularidades. Este
proceso se modifica permanentemente a partir de los significados que las personas
atribuyen a sus acciones, pero éstas pueden tener consecuencias diferentes a las
deseadas. Por lo que establecemos una clara diferencia entre los propdsitos deseados de
nuestro comportamiento y las consecuencias no deseadas de éste. Es asi que, algunas
veces, las acciones que se emprenden para lograr un objetivo determinado tienen
consecuencias que, en realidad, impiden que éste se alcance. Lo que hacemos en la vida y
de qué modo nuestras acciones afectan a otros puede entenderse como una combinacion

de consecuencias deseadas y no deseadas.

La tarea de la Sociologia es estudiar el equilibrio que hay entre la reproduccién social

y la transformacion social. El primer concepto se refiere a como las sociedades “siguen

funcionando” a lo largo del tiempo, mientras que el segundo se ocupa de los cambios que

sufren.

La reproduccién social tiene lugar porque existe una

continuidad entre lo que las personas hacen dia tras dia, afio

tras afio, asi como en las practicas sociales que siguen. Los
cambios se producen, en parte, porque las personas asi lo [
quieren y, en parte, por las consecuencias que nadie prevé o ol
desea (Giddens, 2000). Anthony Giddens

1.2. Organizaciones e instituciones

La vida de los individuos en la sociedad esta mediatizada por las organizaciones. En
las sociedades tradicionales la vecindad, el municipio o el linaje eran los espacios que
determinaban y acreditaban el lugar en la sociedad y los saberes de las personas. Hoy, en

las sociedades complejas, las organizaciones cumplen estos roles.

Entre ellas encontramos:

v Empresas
v Iglesia

v Escuela
4 Hospital
v Prision
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4 Ejército
4 Administracion (burocracia moderna. Tipo ideal Weberiano)
v Asociaciones

Las instituciones en la modernidad son desestabilizadas por una pluralidad de
normas contrarias, por una diversificacién de los usuarios, por una profesionalizacion de los
participantes y por una competencia de los organismos que actuan en los mismos ambitos
institucionales. En este contexto las organizaciones son las que conllevan las diversas
racionalidades y dindmicas sociales contribuyendo a la fragmentacién de la coherencia
institucional. No es la ausencia de dificultades en el ajuste eficiente de los recursos la que
preserva a las instituciones de los problemas organizativos, sino una forma de indiferencia
para atenuar las disfunciones internas. Si esto sucede, es porque las misiones de las
instituciones son consideradas como legitimas y las dificultades organizativas sélo se

entienden como medios para el cumplimiento de las misiones institucionales.

La mirada sobre las organizaciones pone en relieve los factores que favorecen la
integracion y la congruencia de las practicas sociales de sus miembros y la apropiacion por

parte de los miembros de los fines organizacionales.

Una institucién es una forma de accion publica, es una forma de accion simbolica
gue se da a ver a través de practicas diversas (inmobiliarias y/o de indumentaria y/o
reglamentarias). Una institucion aplica politicas publicas u orientaciones politicas valorizadas

por grupos sociales dominantes (Giraud, 2005).

Por ejemplo, una institucién es la educacién en la que convergen normativa,
creencias e imaginario social sobre lo que es o deberia ser. La institucién de la
educacién se pone en juego a partir de las organizaciones: las escuelas, las
sociedades de padres, las cooperadoras, los sindicatos de trabajadores, los centros

de estudiantes, etc.

Actividad 1
Elija una de las organizaciones listadas mas arriba y realice un recorrido histérico

sobre su evolucion.

1.3. Algunas definiciones de organizacion
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Renate Mayntz (1996) plantea que los rasgos comunes de las
organizaciones son:
1°) ser formaciones sociales, totalidades articuladas con un

namero previsible de miembros y una diferenciacion interna de

funciones.

Renate Mayntz

2°) estar orientadas de una manera consciente hacia fines y
objetivos especificos.
3°) testar configuradas racionalmente, al menos en su intencién con vistas al logro de

esos fines y objetivos (son entes estructurados).

En estas y muchas otras definiciones provenientes de diversas disciplinas vy
paradigmas teoricos encontramos presente el hecho de que son entes sociales
encaminados explicitamente hacia el logro de fines especificos con un minimo de

division horizontal y vertical del trabajo.

Actividad 2
Retome la organizacion elegida para realizar la actividad 1. Enumere los objetivos

que se propuso en su inicio y las variaciones que tuvieron a través del tiempo.

1.3.1. La organizacién como sistema social
Desarrollamos a continuacion algunos aspectos de las organizaciones que amplian
la caracterizacion realizada en el punto anterior, en especial la relacién entre la organizacién

y sus miembros y la organizacion y el medio ambiente.

a. La organizacion como sistema social encaminado a un objetivo
Es necesario identificar las variables que hacen a la organizacion: clase de objetivo,

forma de reclutamiento de los miembros, el grado de formalizacion de las actividades.

Este concepto de sistema social difiere del parsoniano que analiza la estructura y las
regularidades en las interacciones, es decir, el comportamiento que se ajusta a las normas.
Las personas se adaptan a sus papeles normativos mas alla de sus personalidades. En este

esquema se omiten aspectos importantes de la organizacion relacionados con:
v"  Los objetivos de los individuos, que pueden ser distintos a los de la

organizacion y que no responden, entonces, a los principios de organismo. Las

personas tienen voluntad propia y no celular.
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v'  Las relaciones entre las partes de una organizacién pueden ser reciprocas o

unilaterales.

b. Accién reciproca con el medio ambiente
Consideramos a las organizaciones como sistemas parciales de uno que los abarca,

por lo que estan en permanente relacién con el medio.

c. Doble objetivo gnoseoldgico del andlisis organizacional

Parte de teoria y formula o reformula a partir del estudio de casos particulares.

1.3.2. ;Son reales las organizaciones?

La organizacién es un colectivo que es mas que la suma de los miembros. En la
teoria clasica (Weber, Hall, Simon) se destaca que los objetivos organizacionales no tienen
que ser humanos, es decir, que los objetivos personales de los miembros de la organizacion
tienen que dejarse de lado en funcién de los objetivos organizacionales comunes. En tanto
las teorias modernas (Maslow, Agyris) dejan en claro que la organizacién tiene que realizar
un esfuerzo por integrar los objetivos y aspiraciones de sus miembros a los objetivos

organizacionales.

La capacidad de sustitucién de personal, en la medida en que las organizaciones
establecen un sistema de normas y expectativas mas alla de las personas que la conformen,
es un indicador de que las organizaciones no dependen de ninguna persona en particular y
existen independientemente de las personas que las componen. Sin embargo, las personas
le dan su impronta a las organizaciones y las pérdidas (en especial de equipos) impactan

sobre ellas.

Mayntz (1996) realiza una tipologia de organizaciones en funcion de sus objetivos:

1) Organizaciones voluntarias, cuyo objetivo tiene que ver con la mera
interaccion de sus miembros, suelen estar estructuradas democraticamente y sus
decisiones se dan por votacion, sus dirigentes son elegidos por sus miembros y en
algunas ocasiones cooptados (clubes, organizaciones recreativas).

2) Organizaciones estructuradas con el objetivo de actuar de una
manera determinada sobre un grupo de personas (escuelas, hospitales, iglesias) que
son admitidas para tal fin. Se distinguen las de incorporacion voluntaria y las de

incorporacion forzosa.
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e Organizaciones que tienen por objetivo el logro de ciertos resultados:
Con fines de lucro (empresas).
e En orden del bien comun (administracién publica, organizaciones no
gubernamentales).
¢ En orden del bien de sus afiliados (sindicatos, mutuales).
¢ En orden a la obtencidon de poder (partidos politicos).
3) Tipos mixtos que combinan una o varias caracteristicas de las

anteriores (administraciones de consorcios, cooperativas).

Para ampliar los puntos tratados recomendamos la lectura de:
Giddens, A. (2000) Sociologia. Madrid: Alianza. Capitulo 1.
Mayntz R. (1996) Sociologia de la organizacion. Madrid: Alianza. Capitulos 1y 2.

1.4. La Sociologia de las Organizaciones

Como parte de la mirada explicitada més arriba la Sociologia de las Organizaciones
se preocupa por develar los factores, el contexto, los trasfondos y las fuerzas que operan,
rodean y subyacen a las organizaciones como sistemas sociales en continua interaccion con

el ambiente (Suéarez, 1975).

Esta reflexion se realiza a partir de tres niveles de analisis:

v' El individuo, segun el tipo y grado de participacion y pertenencia a diversas
organizaciones. Las motivaciones que lo llevan a participar, permanecer y ascender

dentro de ellas. Su comportamiento y reacciones.

¥v' La organizacién en si, estructura de poder, el sistema técnico, la distribucién
de recompensas y castigos, el sistema normativo e ideoldgico, los fines, objetivos y
metas. Los procesos de cooperacion, conflictos o comunicacion, la influencia del entorno

sobre la organizacion y viceversa.

v' La sociedad como una globalidad. ¢Hasta qué punto la independencia de
fines organizaciones lleva a conflictos en la sociedad capaces de generar rupturas
serias? ¢Qué papel juegan determinadas organizaciones en las transformaciones
sociales? ¢, Cuales son los efectos de una sociedad organizacional sobre el individuo en
cuanto al grado de segmentacién en roles inconexos o contradictorios que la

superespecializacion de una sociedad de masas puede producir?

20




MODULO 7: Diagnoéstico y Evaluacion de las Organizaciones que
Trabajan con Adultos Mayores

El objetivo de la Sociologia como disciplina es el de describir experiencias
particulares que permitan generalizaciones que generen explicaciones y predicciones. Esta
es la dialéctica propia del quehacer de la Sociologia de las Organizaciones. Se parte, en
algunas oportunidades, de estudios que comienzan, muchas veces, con estudio de casos y
dan pie a la identificacion de fenomenos, a la elaboracion de conceptos y a la generalizacion
de hipotesis. A partir de ello se busca su verificacién en estudios de mayor amplitud para
poder elaborar teorias que den lugar a la posibilidad de diagnosticar, explicar y predecir

determinados desarrollos y procesos de las organizaciones.

Es decir entonces, que la Sociologia de las Organizaciones tiene dos objetivos:

o Elaborar hipoétesis (investigaciones exploratorias)

o Verificar hipotesis (investigaciones explicativas)

Nuestro abordaje de la Sociologia de las Organizaciones es (Suéarez, 1975):

1) Historico y contextual: se entiende a las organizaciones en el marco de un
contexto econémico, politico y social.

2) Comparativo: en la medida en que se consideran diversos tipos de
organizaciones, se comparan en el tiempo, en diversas sociedades y lugares.

3) Critico: intenta encontrar las razones de exposicion; los supuestos subyacentes,
es decir, las concepciones del hombre y la sociedad que implican las teorias y enfoques
organizacionales, los valores e ideologias implicitas en las construcciones teéricas.

4) Concepto de campo: la institucion, las organizaciones, sus relaciones, la
formacion, los que forman y acreditan saberes, etc.

5) El conflicto en la sociedad como un estado habitual en el que se dan la
confrontacion de intereses y el juego de poder. Se intenta estudiar la confrontacién entre el

poder legitimo y el ilegitimo.

El desarrollo de organizaciones en un sector de la sociedad trae aparejados
desarrollo de organizaciones en otros: Ejército y administracion publica, Sindicatos y obras
sociales, Iglesias, escuelas, organizaciones juveniles, organizaciones de beneficencia,

Residencias para adultos mayores y centros de dia.

Las personas aprendemos la pertenencia a organizaciones, puesto que no se da
naturalmente, sino que forma parte de nuestra socializacion que se da contextualizada. Ya
que, aunque los objetivos de las personas sean basicamente los mismos a través de la

historia, los medios son otros, por lo que las organizaciones se modifican y cambian.
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En sintesis, lo que se intenta a partir del andlisis organizacional es identificar y
conocer las regularidades de los procesos que permiten predecir los comportamientos

futuros de las organizaciones.

Actividad 3
Desde su perspectiva, ¢cuél es el aporte que realiza la Sociologia de las

Organizaciones al estudio del impacto del envejecimiento poblacional en la sociedad?

1.5. Las metaforas organizacionales

Gareth Morgan (1991) analiza las diferentes formas que pueden asumir las
organizaciones a partir de imagenes de las mismas que nos permiten comprender la su
complejidad. Es de destacar que mas de una de estas imagenes organizacionales suelen

convivir en una misma organizacion.

1.5.1. La organizacion como maquina

Este tipo de disefio organizacional se asimila a una maquinaria de relojeria, en el que
cada parte tiene un rol definido en la organizacion. Sus partes son interdependientes y
ensambladas en una secuencia dada. Se espera que trabajen de un modo rutinario y
previsible. Cada uno de los engranajes se complementa con el otro. La escuela de la
administracion cientifica es el exponente de esta metafora organizacional (Taylor, Fayol,
Gulick y Urwick).

Las caracteristicas principales de las organizaciones como maquinas son:

Unidad de mando (un empleado recibe 6rdenes de un solo superior)

e Staff y linea de control (servicios de consulta sin violar la linea de autoridad)
e Subordinacion de los intereses individuales a los sociales.

e Estabilidad en la ocupacién del personal.

e Centralidad de la autoridad y encadenamiento escalar.

1.5.1.1. Ventajas y limitaciones de la metafora de la maquina
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Es atil
e cuando hay una tarea lineal que llevar adelante;
e cuando el contexto es estable y el producto es el esperado;
e cuando se produce en serie;

e cuando el personal convertido en maquina se comporta de este modo.

Entre las limitaciones:
e conforma organizaciones que son rigidas al cambio;
e puede dar lugar a pasos burocraticos innecesarios y puede deshumanizar al
personal involucrado;
e lainformacion al pasar por las sucesivas instancias se distorsiona;

e No construye instancias motivantes para el personal.

1.5.2. La organizacién como organismo

Las organizaciones como sistemas vivos intercambian con el medio ambiente en el
cual se encuentran para satisfacer sus necesidades. Por lo tanto, se pueden observar
diversas especies de organizaciones en funcion de su entorno. Esta metafora centra su
mirada en comprender como las organizaciones gestionan sus necesidades a partir de la
relacion con su medio o contexto y cdmo las organizaciones nacen, crecen, se desarrollan y
eventualmente mueren en relacion con ese entorno. Segun algunos autores es mérito de la
alta gerencia esta adaptacion en la medida en que ella puede interpretar las condiciones
organizacionales adecuadamente y seguir cursos de accidn congruentes con los objetivos

organizacionales.

En el marco de esta metafora, encontramos diversas miradas sobre las

organizaciones:

1. Las organizaciones como sistemas abiertos (Thompson, 1994). En
la que se hace especial mencion al entorno organizacional y la necesidad de
conformar la organizacion en funcion de sus caracteristicas. Se puede definir la
organizacién como un conjunto de subsistemas interrelacionados. A fin de reconocer
cuando y como los subsistemas dependen de otros y encontrar modos para

gestionar estas relaciones de los subsistemas entre si y el entorno.
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2. La teoria de la contingencia: a) las organizaciones son sistemas
abiertos que necesitan gestionar y satisfacer sus necesidades internas y adaptarse a
sus entornos. No hay un mejor modo de organizaciéon, la conformacion
organizacional varia segun la tarea a realizar y las caracteristicas de su entorno. Se
desprenden de ella dos presupuestos: se necesitan diferentes clases de
organizaciones dependiendo de los mercados que satisfagan y de las condiciones
tecnol@gicas. b) las organizaciones que funcionan en entornos turbulentos necesitan
tener un mayor grado de diferenciacion interna (areas, departamentos) que aquellas

cuyo entorno es menos complejo y estable.

La estructura organizacional, entonces, no depende tanto de los objetivos
organizacionales como de las caracteristicas del entorno. Minimiza las acciones que

puede realizar la organizacién para modificar el entorno.

3. La ecologia organizacional se basa en el darwinismo a partir del cual
se sostiene que si las organizaciones no son capaces de adquirir una serie de
habilidades que les permitan capturar los recursos necesarios para su existencia,
desaparecen. Confrontan con otras organizaciones por los recursos escasos y soélo
la méas habil sobrevive. El entorno es el factor critico que determina la supervivencia
organizacional y no, las gestiones de sus lideres (antimanagement), restando
importancia al rol de los actores organizacionales sobre la determinacién del futuro

organizacional.

1.5.2.1. Ventajas y limitaciones de la metafora organica
Como ventajas de la metafora organica mencionamos:

e pone el énfasis en comprender las relaciones entre la organizacion y el
entorno;

e ubica el problema en la satisfaccion de las necesidades organizacionales
para que la organizacion sobreviva;

¢ facilita la identificacion de las distintas formas organizacionales adaptadas a
cada contexto;

e recalca la importancia de los procesos innovadores poniendo énfasis en las

formas organizacionales flexibles, matriciales y organicas.

Entre las limitaciones mencionamos:
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e la dificultad de ver el entorno organizacional también como producto de la
creatividad humana en la medida en que se conforma por medio de las
acciones de los individuos;

e la presuncion de la organizacién como unidad funcional;

e el riesgo de hacer analogia entre el mundo natural y el mundo social.

¢ No explica cobmo dos organizaciones pueden ser exitosas en su adaptacion al

entorno aplicando estrategias diferentes.

1.5.3. La organizacion como cerebro
Esta metéafora dirige su atencién a los procesos de informacidon y comunicacion

organizacionales, el aprendizaje organizacional.

De esta metéfora surgen principios de autoorganizacién para conformar
organizaciones con un alto grado de flexibilidad. Otro recurso importante es la creatividad.
En este sentido las organizaciones son sistemas de informacién, de comunicacion y de toma

de decisiones.

Retomando la teoria de la decision de Simon podemos decir que las
organizaciones no son totalmente racionales, puesto que las personas que las conforman y
toman decisiones tienen capacidades limitadas respecto del proceso de informacion, en la
medida en que disponen de informacion incompleta. Es asi entonces que los individuos y las
organizaciones aceptan una racionalidad que consideran satisfactoria mas alld de las
limitaciones mencionadas. Esta mirada de Simon lleva a considerar a las organizaciones
como cerebros que fragmentan, rutinizan y limitan los procesos de decisién para hacerlos

manejables.

Los principios basicos de la organizacion como cerebro son (Krieger, 2001):
e Tomar el todo en sus partes

e Crear conectividad y redundancia

Crear simultdneamente especializacion y generalizacion

Crear capacidad de autoorganizacion.

Para que la autoorganizacién sea posible se deben tener en cuenta los siguientes

principios:

El principio de redundancia de funciones, permite la reconstrucciéon del todo en

funcién de las partes.
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El principio de variedad requerida que supone que cualquier sistema de control

debe ser tan variado como el entorno a ser controlado.

Los principios de aprender a aprender y de especificacion minima critica: el
primero relacionado con la proposicion que la distribucion organizacional debe estar definida
tanto como sea posible y el segundo referido al rol de los directivos que deben tratar de

dejar espacios para que la organizacion encuentre su propia forma.

La gran ventaja de la metafora de la organizacibn como cerebro es que la

organizacién es abierta, flexible e innovadora.

Las desventajas son:

a) que es posible que se pasen por alto conflictos relacionados con el poder y el
control por un lado y la autoorganizacién y el aprendizaje por el otro y

b) el aprendizaje y la autoorganizacién exigen un replanteo de las actitudes de los
miembros: de la actividad sobre la pasividad; de la autonomia sobre la dependencia y de la

vision democratica sobre la autoritaria.

1.5.4. La organizacion como cultura
Las organizaciones son formas de cultura. Es decir que entre sus rasgos principales
encontramos los modos de interpretar el mundo. Estos valores son compartidos como

parte de un proceso social.

La cultura se materializa en las producciones o artefactos de los miembros de la

organizacién y, ademas, conforma los valores y presunciones que comparten los miembros.

Esta metéafora permite comprender la dimensién simbdlica en las organizaciones que

se da a partir de significados compartidos y también los procesos de cambio organizacional.
Entre las desventajas encontramos el eje puesto en la creacion de culturas
corporativas y las limitaciones en la manipulacién de valores, asi como las resistencias que

esto acarrea.

1.5.5. La metafora politica
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Esta metafora es util para poder analizar los diversos intereses, conflictos y los
juegos potenciales que configuran el mapa organizacional. Las organizaciones como
sistemas de gobierno son espacios de lucha de poder. Las relaciones de poder rodean a la

organizacion (andlisis macro) y al mismo tiempo la configuran (andlisis micro).

1.5.6. La metafora de las organizaciones como instrumento de dominacién
Las organizaciones como actores colectivos que “utilizan” a sus miembros y también
los bienes publicos. Imponen su voluntad sobre los actores, alienandolos. Se critica esta

metafora por determinista y simplista.

1.5.7. La metéafora de las organizaciones como carceles psiquicas

Las organizaciones como céarceles psiquicas en las que las personas estan
atrapadas por sus propios pensamientos, creencias y prejuicios. Es decir, en la medida en
que podemos indagar en la construccién de la vida organizacional a partir de los procesos
conscientes e inconscientes de nuestra creacién. (Ver organizaciones voraces en el punto
1.7)

1.5.8. La metafora de las organizaciones como cambio y transformacion
Desde esta metafora el conocimiento de la organizacion pasa por comprender cOmo
la l6gica del cambio conforma la estructura organizacional. Con tres logicas:
a) las organizaciones como creadoras de su propia imagen;
b) son el resultado de retroalimentaciones (feedback) y
¢) son producto de la dialéctica, por lo que cada estadio tiende a generar su

opuesto.

Para profundizar este punto recomendamos la lectura de:

Gareth Morgan (1989) Imagenes de las organizaciones. México: Alfaomega.

Actividad 4

Identifique la metafora mas ajustada al analisis de la organizacion

A Organizaciones B Metafora

Universidad para adultos mayores

Hospital geriatrico

Centro de innovaciones tecnolégicas para

asistencias técnicas
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Centro de dia

Fabrica de sillas de ruedas

Centro de jubilados

Consejo Asesor de ANSES

Coro intergeneracional

Direccion Nacional de Politicas para

Adultos Mayores

1.6. Organizaciones segUn sectores: publicas estatales, publicas no estatales y
privadas
Existen cuatro formas de propiedad en el capitalismo contemporaneo (Fassio,
2006):
¢ la publica estatal,
e la publica no estatal,
e la privada

e yla corporativa.

La primera depende del poder del Estado, la segunda esta volcada hacia el interés
publico aunque la rige el derecho privado, la corporativa no tiene fines lucrativos, pero esta
dirigida a defender los intereses de un grupo; y la privada esta orientada al lucro o al

consumo privado (Bresser Pereira y Cunill Grau; 1998:26).

Lo publico, entendido como lo que es de todos y para todos, se opone tanto a lo
privado, que estéa volcado al lucro o al consumo, como a lo corporativo que esta orientado a
la defensa politica de intereses sectoriales o grupales (sindicatos, asociaciones de clase, o

de regidn) o para consumo colectivo (clubes).
Los autores recalcan que no es facil hacer una distincion clara entre lo publico y lo
corporativo, puesto que las organizaciones corporativas, defendiendo sus intereses, pueden

también estar defendiendo el interés general.

Moore (2000) sefala que la distincion entre la administracion de organizaciones sin

fines de lucro y las gubernamentales en relacion a las privadas con fines de lucro radica en:

a) el valor publico a ser creado,

b) las fuentes de legitimacién y soporte y
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c) la capacidad operativa para la entrega de valor.

Existen diferencias entre lo publico estatal y lo publico no estatal. En el primer caso,
los propositos sélo pueden ser establecidos a través de procesos politicos, en tanto que en
el segundo, dependerad de que los propositos sean adoptados por los contribuyentes y

voluntarios que aportan y trabajan en ellas (en coincidencia con los valores sociales).

Es de destacar entonces que las organizaciones sin fines de lucro y las
gubernamentales, que denominaremos del sector publico, definen el valor de lo producido
para las partes interesadas y para la sociedad en general en términos de la misién en lugar
de definirlo por el rendimiento financiero, como lo hacen las privadas con fines de lucro. La
mision es el equivalente en las organizaciones publicas a la maximizacién de los beneficios
para los accionistas en las privadas. La misién, es entonces, la medida usada para juzgar el

rendimiento pasado y los cursos de accién para el futuro en ellas.

El rol de quienes conducen estas organizaciones, es decir, de los gerentes sociales
tiene como objetivo el generar valor para la sociedad. Es una gerencia que apunta a la
obtencion de resultados que modifiquen y mejoren las condiciones de vida de la poblacion.
Desde este paradigma de gerencia social las acciones llevadas a cabo se evaluan en
funcion del cumplimiento de los objetivos sociales propuestos. Para llevar adelante esta
evaluacion es necesario contar con informacion que evidencia la creacion de valor publico.
(Mokate, 2003:2)

Sin embargo, hacia el interior de las propias organizaciones publicas no estatales
hay heterogeneidades. Perrow (2001) define a la sociedad civil como las interacciones
humanas que se destinan ay se relacionan con los otros mas que con ellos mismos.
Estos grupos se constituyen desde lo informal hacia lo formal e incluyen también a
organizaciones gubernamentales. Las interacciones que no pertenecen a la sociedad civil
son aguellas que, o se dedican a obtener sus propios intereses o las que estan controladas
de manera autoritaria. Perrow plantea desde una mirada critica el siguiente

encadenamiento de situaciones:
a) los hombres queremos y tenemos que hacer mas cosas,
b) éstas son desarrolladas por organizaciones,

c¢) finalmente, las sociedades se llenan de organizaciones.

¢Mejora esto las perspectivas para lograr una sociedad civil vital o las reduce?
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Las caracteristicas sustanciales de las organizaciones de la sociedad civil son las
que (Fassio, 2006):
a) producen bienes publicos y colectivos (prestaciones);
b) tienen voluntarios entre sus miembros e integrantes remunerados, con salarios
inferiores a los precios de mercado;
¢) brindan un espacio de intercambio de experiencias y socializan a sus miembros

como personas, no sélo como empleados.

Las que mas han crecido estan orientadas hacia comportamientos que se realizan en
funcién de intereses propios, mientras que las que trabajan en funcion de los otros, estan
disminuyendo. Perrow discute la proliferacion de las formas de organizaciones sin fines de
lucro, provee criterios precisos para distinguir entre: buenas, intermedias y malas, y realiza
consideraciones acerca del papel del Estado en su fundacién y monitoreo. Sefiala que, hace
veinte o treinta afios bastaba la clasificacion de las organizaciones entre: con fines de lucro,
sin fines de lucro y gubernamentales. Hoy, estas categorias se mezclan, comparten rasgos
en comln y muchas veces compiten en sus funciones, servicios, etc. La sociedad de
ciudadanos, familias, vecinos y comunidades se transforma en una sociedad de

organizaciones.

Los criterios que selecciona en funcién de contribuir a la sociedad civil son, en orden
de importancia, los siguientes:
a) se produce un bien publico y colectivo;
b) se cuenta con la labor voluntaria en gran medida;
C) existe espacio para la interaccion social por fuera de los términos
organizacionales;

d) se pagan salarios por debajo de los del mercado.

A continuacion resumimos la tipologia organizacional desarrollada por Perrow en

funcién de la contribucion a su sociedad que realizan las organizaciones:

Las "buenas” organizaciones son un “bien” publico en la medida en que aportan

beneficios pensados para todos los grupos que se consideran relevantes por fuera de la
organizacién. En estas organizaciones, las labores voluntarias tienen mas voz y son

estratégicamente mas importantes que las labores pagas. En una sociedad civil sana, sus
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miembros no actlan como empleados, sino que socializan como personas libres en el

intercambio de experiencias.

Las organizaciones “intermedias” son las organizaciones que no contribuyen
Unica y completamente a la sociedad civil, pero que aun cuentan con una labor extendida a
otros grupos de la sociedad y son valoradas por otras razones, por ejemplo, organizaciones
culturales como museos, fundaciones, etc. A este grupo intermedio también pertenecen las
organizaciones en las que ser miembro solo implica realizar contribuciones. En este caso los
integrantes tienen poca influencia en las politicas de la organizacion y muchas veces no

llegan a relacionarse entre si.

Las "malas” organizaciones se ven representadas en organizaciones “sin fines de
lucro de evasion impositiva”. La mayor parte de éstas obtiene ventajas impositivas y legales

proveyendo servicios que deberian estar brindados por organizaciones con fines de lucro y

sus retribuciones se distribuyen entre los directivos y duefios en forma de salarios y

remuneraciones extra. Otro grupo son las llamadas fundaciones, donde los ingresos y
riguezas quedan fuera del sistema tributario para beneficios personales y familiares. Estas

“malas” organizaciones no tienen metas colectivas y generalmente pagan salarios muy altos.

Otro sector pequefio, pero de gran crecimiento en el segmento de estas
organizaciones es el de los grupos de “autoayuda”, donde los beneficios no son colectivos

sino individuales.

Las organizaciones que contribuyen a la Sociedad Civil —aquellas con voluntarios
activos- estan declinando en nimero y en impacto, es decir que las buenas organizaciones
disminuyen. Las encuestas y los relevamientos muestran una disminucion en la participacion
en organizaciones voluntarias de todo tipo. El gran cambio en el campo de las
organizaciones sin fines de lucro es el crecimiento de organizaciones “no tan buenas” y de
organizaciones con fines de lucro brindando los servicios y presentando las metas que una

vez pertenecieron a las “buenas”.

Vale la pena aclarar que la nocion de sociedad civil (De Piero, 2005:28-43) se
relaciona con la conformacion de grupos y movimientos plurales independientes tanto del
Estado como del mercado, puesto que su objetivo primario no tiene que ver con la
dominacién politica ni la acumulacion de capital. La sociedad civil esta conformada por

organizaciones que surgen de la voluntad de los mismos ciudadanos y por las relaciones, en
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un plano de desigualdad, con el Estado y fundamentalmente con el mercado (en un contexto
capitalista). La sociedad civil ocupa entonces los espacios residuales no ocupados por los
otros sectores sociales: vida privada, defensa de derechos, subjetividad, relaciones
familiares, preferencias estéticas, etc. Esta sociedad civil es una instancia de construccion
colectiva, de representacion social y politica, de profundizacion de ciudadania y de las redes

comunitarias y, es politica en la medida que intenta la maodificacion del espacio publico.

La definicion conceptual de sociedad civil es sumamente laxa y, por lo tanto,
tendiente a perder identidad. El debate tedrico sobre las buenas practicas y la buena

sociedad civil tienen que ver con definiciones alternativas de Estado:

a) la perspectiva liberal, que debilita al Estado y no da paso a la sociedad civil sino
al mercado;

b) la perspectiva comunitaria, que establece la pertenencia a partir de la adscripcion
a valores, como el espacio de intercambio y de solidaridad para los que sostienen
valores comunes. Con dos modelos: el cerrado (corporativo) y el abierto desde la
pertenencia a la comunidad por medio de un modelo dialégico, como un espacio
de integracion a partir de una solidaridad abierta de individuos mutuamente
vinculados;

c) la perspectiva radical, que sostiene que la sociedad civil es el espacio de
transformacioén radical de la sociedad, enfrentando al capitalismo neoliberal y a
las tendencias de la globalizacion; y

d) la perspectiva histdrica que hace referencia a los sucesivos momentos en la
historia de nuestros paises signados por el autoritarismo- militarismo y las
transformaciones economicas relacionadas con la concentracion del ingreso y el

trabajo.

Un eje sustantivo de la conceptualizacién pasa por el tipo de valores fundantes
(Suérez, 1995) de la organizacion y la implicaciébn de sus miembros que es voluntaria de
caracter moral. Esto estd directamente relacionado con los modelos y las practicas que
llevan adelante y que provienen tanto del Estado (en las décadas de los afios cincuenta a
setenta) como de las empresas (mas recientemente a partir del modelo hegeménico del

neoliberalismo) (Fassio, De Mendonga y Cavanagh, 2004).
El modelo alienativo de involucramiento es aquel en que sus miembros se debaten

en la pertenencia o no a la organizacién, pero son obligados a ello; el calculativo tiene que

ver con que la pertenencia se da en tanto interese y se reciba suficiente a cambio (desde la
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teoria del intercambio); y el moral esta relacionado con la identificacion de normas y valores
organizacionales (como ejemplos, el sistema carcelario, la empresa y el convento, 1, 2y 3

respectivamente).

Tipologia de relaciones de asentimiento

Tipos de poder Modo de involucramiento
Alienativo Calculativo Moral
Coercitivo 1
Remunerativo 2
Normativo 3

Fuente: F. Suarez (1995) Debilidades de las ONG, Revista Enoikos, Afio 3, N°9, FCE- UBA, pp.50.

La sociedad no esta constituida por individuos homogéneos. Estan en su base la
diversidad, la pluralidad y la multiplicidad. La sociedad civil, entonces, no se funda como
organizacién voluntaria, cristalizaciébn de objetivos comunes, sino como canalizador de la
accién colectiva y condicion de expresion de aquella diversidad. La sociedad civil supone

una cierta ética individual y un marco institucional.

Las organizaciones que la conforman se convierten, entonces, en la expresion del
dinamismo social y la garantia de la existencia de una ciudadania activa. Los mecanismos
asociativos son la base de articulacion y condicion de existencia de estos nuevos actores.
Surgen tensiones constantes entre el esfuerzo de pertenenciay la retribuciéon de parte
de los actores sociales. Es de suponer que el esfuerzo que demanda la pertenencia grupal
seria compensado por los resultados obtenidos, inalcanzables individualmente. Es necesario
un compromiso mutuo para continuar en la tarea, puesto que el compromiso con la
comunidad es el que determina el comportamiento individual. No es sencillo develar
entonces los motivos de los miembros para su pertenencia y la racionalidad instrumental no

es condicion suficiente para explicarlos.

La terminologia diversa da cuenta de periodos histéricos diferentes: en la década de
los afos sesenta, bajo la propuesta de Naciones Unidas y su convocatoria a algunas
organizaciones sociales de participar en su seno, se las denomind organizaciones no

gubernamentales (ONG) para diferenciarlas de las representaciones de los Estados.

Las ONGs son aquellas asociaciones sin fines de lucro que, pese a no estar

obligadas por ningun instrumento legal, se dedican a la promocién y coordinacion de los
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esfuerzos de personas o grupos, en las que una buena parte variable de los mismos, segun

los periodos y las circunstancias y los grados de institucionalizacion trabajan como
voluntarios (Suarez ,1995:46).

La denominacién “organizaciones sin fines de lucro” tiene que ver con una mirada
juridica a fin de diferenciarlas de las empresas. En tanto que el término “tercer sector”, como
el espacio restante del Estado y de la empresa, se relaciona con organizaciones que
trabajan en la asistencia directa acotada y su ideologia politica es, en general,
conservadora. Estas asociaciones que conforman el tercer sector tienen, en diferente

grado, siete caracteristicas principales:

1) formalidad, tener algun grado de institucionalizacion;

2) ser privadas, puesto que no deben ser parte del gobierno ni estar dirigidas por
agentes gubernamentales;

3) no deben distribuir sus beneficios entre sus socios o directores, sino que estos
deben ser reinvertidos segln los objetivos basicos de la organizacion;

4) autogobernadas en la medida en que deben tener sus propios procedimientos
internos de gobierno;

5) no comerciales, puesto que no deben estar organizadas con objetivos comerciales;

6) no partidarias, en la medida en que su objetivo principal no sea la promocion de
candidatos politicos y,

7) voluntarias, ya que deben incorporar un grado significativo de participacion

voluntaria.

Para ampliar este punto sugerimos:

Bresser Pereira L. (1998) La reforma del Estado de los afios noventa. Légica y mecanismos
de control en Revista Desarrollo Econdmico, vol. 38, Nro. 150.

Fassio A. De Mendoca A. y Cavanagh, P. (2004) El saber administrativo en las
organizaciones de la sociedad civil, IIA-FCE- UBA. Capitulo 2.

Moore, M (2000) Administrando para generar valor: estrategia organizacional en
organizaciones con fines de lucro, sin fines de lucro y gubernamentales en Nonprofit and
Voluntary Sector Quaterly, vol 29, Nro.1.

Suarez F. (1995) Debilidades de las ONG, Revista Enoikos, Afio 3, N°9, FCE- UBA.
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Actividad 5

Para la discusion grupal:

a. ldentificar experiencias asociativas entre organizaciones del sector publico
estatal, el publico no estatal y el privado con fines de lucro por parte de los miembros
del grupo.

b. Elegir una experiencia asociativa.

c. Discusién: ¢Cuales son los beneficios y las debilidades que se pueden identificar?

1.7. Organizaciones voraces y organizaciones totales
Dos tipos de organizaciones, surgidas de sendas conceptualizaciones merecen

nuestra atencién en relacion a la tematica de los adultos mayores.

Como manifiesta Coser (1975), el hombre moderno estd inserto en multiples
organizaciones en un entramado de multiples afiliaciones. Esta multiplicidad de exigencias
es controlada por una serie de regulaciones y preferencias (cantidad de horas dedicadas al
trabajo vs. la vida familiar). Sin embargo la sociedad actual (al igual que se dio en la historia)
genera grupos y organizaciones que demandan la adhesion absoluta de sus miembros y
pretenden abarcar todos los aspectos de la personalidad de los individuos. Estas
organizaciones voraces no utilizan la coaccion externa sino que construyen barreras
simbodlicas a su alrededor, desarrollan mecanismos de motivacion y dependen de la
adhesion voluntaria de sus miembros. Se caracterizan por la presion que ejercen sobre sus
miembros para debilitar sus vinculos o impedir que establezcan relaciones con otras
instituciones o personas cuyas demandas pudieran entrar en conflicto con las demandas de
la organizaciébn voraz. Para evitar que sus miembros interactien en estos espacios
extraorganizacionales deben motivarlos a fin de lograr una adhesion absoluta e
incondicional. Las organizaciones voraces son siempre exclusivas. Para los individuos
que se encuentran insertos en ellas es muy dificil separar la vida publica de la privada

puesto que demandan todos los aspectos de su vida.

Tomemos como ejemplo la sobrecarga de trabajo en un centro de dia, en cuidados
domiciliarios 0 en una residencia cuando parte del personal no se presenta en el puesto de
trabajo y debe ser reemplazado “momentaneamente” por comparferos de grupo de trabajo,
quienes deben sumar a sus obligaciones propias, las que no pudo cumplir el agente

reemplazado. Sumemos a esto la tension por la demanda de los adultos mayores y sus

familias que perciben el “abandono” al que se encuentran sometidos y las propias

demandas familiares del trabajador.
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El ejemplo citado da cuenta de la realizacion de la tarea en el marco de una
organizacion voraz y el impacto en la calidad de la labor realizada y en la vida personal de
los trabajadores. Tal como sefialan Benatar, Frias y Kaufmann (1994: 84-85) el trabajo
realizado bajo condiciones de estrés en los servicios para adultos mayores, definido como
“(...) situaciones de tensidn, que pueden traducirse en estados de angustia y ansiedad,
creadas por factores externos, internos y la combinacion de ambos, y que son vividos por
los individuos, los grupos y/o las instituciones, como una amenaza o0 agresion ante la cual,
en muchas ocasiones, no se cuenta con los elementos necesarios para poder afrontrarla y
responder en forma adecuada” es un marco habitual de trabajo en las organizaciones
gerontoldgicas. En esta direccion, la ambigliiedad en el rol, el conflicto en el rol, la
sobrecarga de trabajo, los juegos de poder (en funcién de las relaciones que se tienen mas
que con las capacidades)y la inadecuacién en el estatus son factores que es necesario

trabajar .

Goffman (2001:19) plantea el concepto de institucion total como un lugar de
residencia y de trabajo, donde un gran namero de individuos en igual situacién, aislados de
la sociedad por un periodo apreciable de tiempo, comparten en su encierro una rutina
administrada formalmente. En ellas los coparticipantes de las actividades y la autoridad bajo
la cual se realizan son los mismos, a diferencia de lo que ocurre en el ordenamiento social
basico de las sociedades modernas, en las que las personas tienden a dormir, descansar y
trabajar en distintos ambitos, con diversos coparticipantes y autoridades y sin un plan

racional.

Pueden erigirse para:
e Proteger y cuidar a las personas que son institucionalizadas (residencias para
mayores, psicogeriatricos).
e Proteger a la sociedad de las personas institucionalizadas (prision).
e Para cumplir sus objetivos de modo eficaz (buque de guerra).
La inclusion de las personas puede ser voluntaria u obligatoria (convento de clausura

y prision).

Punto clave de las instituciones totales es que todos los aspectos de la vida humana
son organizados burocraticamente y existen dos grupos de personas:
e los internos
e Vy el personal de supervision, que en oportunidades se retira de la

organizacion.
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Las personas que ingresan a las instituciones totales traen consigo un estilo de vida
y una rutina de actividades que dan por supuesta y una concepcion de si mismo que ciertas
disposiciones estables del medio habitual hicieron posibles. Contrariamente, en las
instituciones totales el ingreso rompe con la programacion del rol y se producen, en muchas
ocasiones involuntariamente, procesos de mortificacion del yo de la persona ingresante para
gue rompa con el pasado en un periodo relativamente corto (por ejemplo, prohibicion de
visitas). Cuando las personas ingresan voluntariamente a la institucion total ya ha habido un

desprendimiento previo.

Los procedimientos de admision y los test de obediencia son formas de admision
institucionalizadas y la falta de espacios propios en los que guardar pertenencias y

resguardar la intimidad refuerzan el sentimiento de desposeimiento.

Es interesante la comparacién entre organizaciones voraces Yy totales en la medida
en gue las organizaciones gerontolégicas pueden constituirse en totales para “internos y

personal” y voraces para el personal.

Para profundizar este punto recomendamos:

Coser, L. (1975) Instituciones Voraces. México: Fondo de Cultura Econémica.

Benatar, R.; Frias, R y Kaufmann, A. (1994) Gestion de las residencias de la tercera edad.
Bilbao: Deusto.

Goffman E. (1989) Internados. Buenos Aires: Amorrortu.

Actividad 6

Identifique el autor con el que se relacionan los siguientes conceptos:
Adhesién voluntaria

Barreras simbdlicas

Exhibicion contaminadora
Demanda omnivora

Escision basica

Lealtad exclusiva e incondicional
Barreras fisicas

Instituciones totales

Muerte civil

Institucion voraz

Status
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Admision
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Unidad 2: Individuo y organizaciones

Aspectos fundamentales de los conceptos de institucion y organizacion. El
proceso instituyente inherente a toda organizacion. Grupos: historia,
definicion, dinamica. Roles y liderazgo. Grupo y equipo de trabajo,

caracteristicas, semejanzas y diferencias.
Autora: Alicia Zanghellini

Introduccidén

En esta unidad pretendemos que el estudiante logre identificar por qué
trabajar con otros, para qué y cuando es posible hacerlo, los obstaculos que
necesariamente va a encontrar y los beneficios que esto le va a aportar. Que logre
identificar qué sucede al trabajar con otros y qué debe resignar. Que intente hacer
diagnésticos de situaciones laborales en las que estén dificultadas las posibilidades
de armados de equipos de trabajo. Esto en el marco de organizaciones propias de

época.

2.1. Organizaciones e Instituciones

Se suele utilizar el término organizacion para designar una institucién vy
viceversa, se los suele confundir como si ambos hablaran de lo mismo. Se impone
entonces iniciar nuestras reflexiones estableciendo la diferencia entre ambos, para
entender asi las especificidades y alcances propios de cada uno.

Los “usos sociales” se convierten en costumbres cuando se asientan en la creencia
en cierto orden de verdad o de valores. Algunos autores sostienen que las
costumbres son el origen de las instituciones. Existen postulados que se transmiten
de generacién en generacién, por imitaciéon. A nivel individual se instalan como

“hébitos” y a nivel colectivo como “costumbres”.

Otros autores definen a las instituciones como “manera de pensar o de
actuar”, que tiene persistencia o relevancia, o como en el caso de Allport que define
por extensién a las industrias, universidades, iglesias, etc. como instituciones, las que

se refieren a actividades o costumbres usuales propias de ciertos ambientes.
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Kaes define la instituciéon como una “ formacion de la sociedad y
de la cultura... es el conjunto de las formas y las estructuras sociales
instituidas por la ley y la costumbre: regula nuestras relaciones, nos
preexiste y se impone a nosotros, se inscribe en la permanencia.”

Kaés, R. (s/f) La institucién y las instituciones. Estudios Psicoanaliticos.

Buenos Aires: Paidés. Pag. 22

El concepto de institucion lleva en su seno el de “relacién”, que se distinguen y
a su vez se complementan:
a) desde un punto de vista material, en el que las relaciones se refieren a los
contactos ocasionales y efimeros. Cuando estas relaciones se estabilizan
conformando modelos, aproximandose a la nocion de estructura, como sistema de
relaciones estables y duraderas, hablamos de instituciones. Las relaciones derivan
sus caracteristicas de la vinculacion con el modelo estructural,

b) toma en consideracion las representaciones colectivas y las creencias.

Se pueden distinguir dos tipos de instituciones: 1) sistemas de relaciones
vinculados a un modelo estructural, y 2) otros sistemas de relaciones que poseen
organizacién técnica y material. La reglamentacion producida a través de textos, o
por el desarrollo de actividades o de medios técnicos, permiten la exteriorizacion, la
estabilidad y la cohesion en las instituciones. Sin embargo, no es indispensable que
haya una organizacién material en las instituciones, y un ejemplo de ello son las
religiones, los usos y las costumbres. Toda instituciébn supone conjuntos de

representaciones colectivas significativas, sistemas de valores.

La palabra institucion también ha sido usada para designar todos los modos
de pensar, de sentir y de actuar que nos son “dados-ahi”, preestablecidos y que son
transmitidos por medio de la educacion. Asi son denominadas instituciones: las
ideas, costumbres, usos, creencias, simbolos, practicas tradicionales, como también
las instituciones juridicas, religiosas, politicas, etc. Todos los actos o ideas instituidos,
que presentan la cualidad de enfrentarse a los individuos o imponérseles con mayor o

menor fuerza coercitiva, en esta perspectiva se denominan instituciones.
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Podriamos definir las instituciones como aquellos cuerpos normativos juridico-
culturales compuestos de ideas, valores, creencias, leyes que determinan las

formas de intercambio social.

Cada sociedad otorga cualidades propias a sus instituciones y las inscribe en
un tiempo histérico particular. La nifiez, la religién, el salario, el trabajo, la sexualidad,
la salud, la educacidn, la familia, la vejez son algunas de las instituciones comunes a

todas las sociedades.

Las instituciones quedan sometidas al Estado en tanto hacedor de las leyes y
a su vez atraviesan los grupos y las organizaciones. Si tomamos como ejemplo la
educacién como una institucion que regula el intercambio de los sujetos en términos
de herramientas de conocimiento para el desempefio en la vida, se definen los roles
fundamentales: maestro y alumno. Prescribe modalidades instituidas: el maestro
ensefia y el alumno aprende. A su vez entran en juego cuestiones econémicas y
sociales: si se trata de educacion publica o privada. También retoma su relacién con
el Estado como proveedor de educaciéon en un Estado presente o desentendido de su

obligacion como Estado ausente.

2.2. Proceso instituyente

Conjuntamente con el abordaje del concepto de institucion, abordaremos los
conceptos de instituido e instituyente, nodal en el tratamiento de los vaivenes
institucionales.

En toda institucion se da una relacion permanente entre la fuerza de lo

instituido y lo instituyente.

Instituido es todo aquello ya dado en la institucion, lo que forma parte, lo que
es inherente y ya naturalizado en una institucion, el conjunto de normas y

valores dominantes, el sistema de roles que le da su particular organizacion.

Instituyente es aquello que rompe con el orden establecido, tiene fuerza

creativa, redistribuye roles, constituye una negacion de lo instituido.

Lo instituyente irrumpe en el orden institucional modificando el sistema,

redistribuyendo sus roles y asignaciones, pero en el mismo momento que se instituye
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pasa a constituir lo instituido, provocando nuevamente las condiciones para una
nueva fuerza instituyente. Este seria el movimiento esperable en una institucion que

produce.

Cuando hablamos de cambio social debemos tener presente esta dialéctica

entre instituido e instituyente, como el motor que lo posibilita.

Siguiendo a Schvarstein (1992) podriamos definir las instituciones como
meras abstracciones y a las organizaciones como su sustento material. Este autor
hace un importante desarrollo sobre una Psicologia Social de las Organizaciones y

plantea que:

Las organizaciones son el lugar donde las instituciones “se
materializan y desde donde tienen efectos productores sobre los
individuos, operando tanto sobre sus condiciones materiales de
existencia como incidiendo en la constitucion de su mundo interno. Las
organizaciones, desde este punto de vista, son mediatizadoras en la
relacion entre las instituciones y los sujetos.” Schvarstein, L. (1992)

Psicologia social de las organizaciones. Buenos Aires: Paidos.

La vida de los sujetos transcurre en organizaciones que a Su vez estan
atravesadas y contienen a las diferentes instituciones y son las que nos incluyen en la

cultura.

Para ampliar este punto recomendamos:
Fernandez, A.M; De Brasi, J.C. (1993) Tiempo Histérico y Campo. Grupal. Masas,
grupos e instituciones. Buenos Aires: Nueva Vision.

Kaés,R, Bleger,J y otros La institucion y las instituciones. Estudios psicoanaliticos.

Bs.As.,-Barcelona-México: Paidds. Capitulo 1.

2.3. Sujetos y roles
Las organizaciones prescriben roles a los sujetos que las habitan. Estos roles

son producto de una construccion histdrica, determinada por las instituciones.

Pichon Riviere, psicoanalista, dedicado al trabajo con grupos e instituciones,

hace un cuidadoso trabajo en relacion a los roles. Define el rol como un modelo
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organizado de conducta, relativo a una cierta posicion del individuo en una red de

interacciones ligado a expectativas propias y de los otros.

“El concepto de rol, incorporado a la psicologia social y desarrollado por G. Mead, el
gran precursor de esta disciplina, que basé todo su desarrollo en el concepto de rol,
su interaccion, el concepto de mi, de otro generalizado, que representaria el grupo
interno como producto de una internalizacion de los otros, adolece, sin embargo, de
una limitacién que hemos resuelto incorporando, a la idea de grupo interno o mundo
interno del sujeto, la internalizacién llamada ecolégica. Consideramos que la
internalizacién del otro no se hace como otro abstracto y aislado, sino que incluye los
objetos inanimados, el hébitat en su totalidad, que alimenta fuertemente Ila
construccion del esquema corporal. A este lo defino como la representacion
tetradimensional que cada uno tiene de si mismo en forma de una Gestalt-
Gestaltung, estructura cuya patologia comprende los aspectos de la estructura
temporoespacial de la personalidad.” (Pichon Riviere, E. (1985) El proceso grupal.

Buenos Aires: Ediciones Nueva Vision.)

Podriamos definir el rol como una pauta estable, constituida en el marco de
reglas también estables que determinan la naturaleza de las relaciones. Es la
manera en gue una persona se posiciona de acuerdo a lo que se espera de ella,
es el papel que debe representarse. En una organizacién el sujeto debera
ajustarse a aquello que se espera de acuerdo al rol que se le asigne y no podra

realizar aquello que se prohibe.

De acuerdo a los objetivos establecidos en cada organizaciébn se arman
escenas donde cada sujeto juega un rol. Deben confluir el proceso de adjudicacion y
el de asuncion del rol asumido dentro de un grupo en una organizacion y el sujeto,
gque a su vez determina y esta determinado por las instituciones que lo atraviesan y la

situacion donde despliega ese rol.

Podemos distinguir funcién y status. La funcién remite al para qué y el
status a su ubicacion relativa en la estructura. Cada rol encierra un objetivo. El status
establece la relacién de una persona con las otras dentro de una trama de vinculos

sociales.
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Hay roles formales o prescriptos que aluden a los determinados por la posicién
gue un sujeto ocupa en la organizacion, y podemos definirlos en término de
pertenencia, afiliacién, cooperacién, pertinencia, comunicacién, aprendizaje; y
roles informales que son aquellos en que los sujetos juegan un papel

dependiendo de la trama grupal.

Cada sujeto podra asumir los diferentes roles de acuerdo a las caracteristicas
personales y podran hacerlo de una manera positiva 0 negativa, que redundara en el

movimiento institucional y en el logro de los objetivos organizacionales propuestos.

Si los estilos propuestos por los diferentes actores son constantes y
compatibles, después de un tiempo se establecerd una forma de funcionamiento
armonica, los roles tenderan a estereotiparse y cada uno lo tendr4 en cuenta al
relacionarse con los otros. Podemos discriminar los aspectos mas conscientes,
yoicos de la asuncion de roles, aquellos que se asumen en funcion de la tarea; y
aspectos inconscientes, primarios, de los cuales ni el propio sujeto tiene registro de

su asuncion.

La organizacion determina los roles prescriptos: personas, paredes,
vestimenta, sistemas de informacion, distribucion de los espacios; presencia o
ausencia de espacios de reuniones, de bibliotecas, de espacios para comer, puertas

abiertas o cerradas.

Se habla de procesos de induccién en las organizaciones refiriendo a aquellos
procesos que se programan para una persona cuando ingresa a la organizacion y
determinan lo que se espera como desempefio y lo que se pretende que adquiera, es
lo explicito, los que prescriben formas de funcionamiento, las establecen y las
sancionan. Pero también esa persona recibe mensajes implicitos, que no siempre
son visibles para la organizacién, y son los que conforman la cultura de la

organizacioén, que es muda, naturalizada, prescripta por usos y costumbres.

Para ampliar este punto recomendamos:

Schvarstein, L. (1992) Psicologia Social de las Organizaciones. Nuevos aportes.

Buenos Aires: Paidds. Capitulo 1.
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Actividad 7

Describa sintéticamente la organizacion donde desarrolla su trabajo y analice qué

instituciones la atraviesan, cuales son los roles prescriptos, tipos de liderazgos que se
ejercen. Visualice modalidades instituidas y describa qué proceso instituyente puede

identificar en el transcurso de su pasaje por la organizacion.

2.4. Los roles en lo grupal
En el interjuego de roles se destacan: el portavoz, el chivo emisario, el lider y

el saboteador.

El portavoz es “el miembro que denuncia el acontecimiento grupal, las
fantasias que lo mueven, las ansiedades y necesidades de la totalidad del grupo”, es
el que habla por todos, el que se hace cargo de la representacion, ya sea a través de

la palabra o de sus actos.

El chivo emisario es un miembro del grupo u organizacion en el que se
depositan los aspectos negativos o atemorizantes. Se lo suele segregar, rechazar.
Se hace depositario de todos aquellos aspectos rechazados en los demas, el grupo
deposita en alguien que por sus caracteristicas se hace cargo de la depositacion.

Siempre se tiene que dar el interjuego de lo grupal y lo individual.

El lider, es aquel en el que los miembros del grupo u organizacién depositan
los aspectos positivos y mas valorados. Es aquel que por sus caracteristicas resume
las expectativas del resto y las lleva adelante. Se lo respeta y es depositario del
poder del grupo.

El saboteador es quien intentard dificultar cualquier posibilidad de cambio o

de ejecucion de la tarea propuesta. Suele poseer caracteristicas de manipulador.

A su vez existen diferentes caracteristicas de liderazgo: autoritario,

democratico, demagdgico o laissez-faire.

Para ampliar este punto recomendamaos:
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Pichon Riviere, E.. (1985). EI Proceso Grupal. Del Psicoanadlisis a la Psicologia
Social. Buenos Aires.Nueva Vision, Capitulo: Grupos operativos y enfermedad
dnica.

Pichon Riviere, E. (1984). El concepto de portavoz. Ficha. Reproduccion Temas de

Psicologia Social N° 6.

Actividad 8

En el film “La Ola” identifique roles y tipos de liderazgo. Analice los efectos del

sometimiento al lider. Realice un breve andlisis de la problematica.

2.5. Grupos
Es importante el reconocimiento de la complejidad que encierran las
instituciones, las organizaciones y nos resta abordar la problematica de los grupos

como elementos constitutivos de las dos primeras.

Ana Maria Fernandez analiza la etimologia del término grupo . “Pareciera ser
que una de las primeras acepciones del término italiano gropp, antes de llegar a ser
reunion o conjunto de personas era nudo. Derivaria del antiguo provenzal grop=
nudo; éste a su vez derivaria del germano Kruppa = masa redondeada, aludiendo a
su forma circular.” Etimolégicamente la palabra grupo deriva del italiano groppo o
gruppo, cuyo sentido original era nudo y luego paso6 a ser reunion o conjunto. Se la
asocia a reunion de varios en disposicion circular, como lo que une o cohesiona,

como lo que anuda, hace nudo, entrecruza.

Kruppa grop QrOppPO------------ grupo

(aleman) (provenzal) (italiano)

Masa redondeada NUDO

Cohesion

Fernandez, A.M. Tiempo histérico y campo grupal. Buenos Aires: Nueva Vision.
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Es comudn la distribucién en circulo en el trabajo con grupos, facilita los
intercambios desde el sostén de las miradas: mirar y ser mirado es el primer

movimiento que se suele dar en los grupos.

El grupo marca relaciones de igualdad en la distribucion y en la distancia entre

los miembros. Senala relaciones mutuas, interacciones.

Se opone al concepto de serialidad que plantea Sartre, como tipo de relacion
caracterizada por la indiferenciacion de unos miembros respecto de otros, por la
identidad entre ellos en tanto parte de una serie, por la equivalencia. El sujeto es una
cosa, es un numero. No tiene nada en comin con los otros, no hay reciprocidad.
Sartre sefiala que las dos formas de socialidad son la serie y el grupo. La serie es la
forma primera, cada uno es sustituible por otro. La segunda forma se da en las

relaciones humanas en un grupo.

“(...)el grupo se constituye a partir de la necesidad o de un peligro comun y se define
por el objetivo com(n que determina a su praxis comun, pero ni la necesidad comun
ni la praxis comun, ni el objetivo comun pueden definir a una comunidad si esta no se
vuelve comunidad al sentir como comun la necesidad individual y al proyectarse en la
unificacion interna de una integracion comun hacia objetivos que produce como

comunes”.(Sartre, 1979, pag. 15).

El pasaje de la serialidad al grupo se produce al surgir la reciprocidad frente al

sentir la unidad de la estructura serial y la alteridad como impotencia fundamental.

A partir del encuentro de personas se gesta algo nuevo, que surge de los
intercambios entre ellos y se construye a través del tiempo como suceso social, como

red de relaciones.

Lo grupal nace del encuentro de personas y esta atravesado por coordenadas
de tiempo y espacio. El tiempo lo ubica en la historia, en una sucesién de hechos
temporales, en una época, periodo, afio, dia. Punto de surgimiento, de origen. Con
un pasado social, cultural, con un futuro. EIl espacio lo ubica en una sociedad,

naciéon, comunidad, institucion.
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Considera los lugares que eran pensados como opuestos de individuo y
sociedad, abriendo un espacio nuevo para la reuniébn de un ndmero reducido de
personas. No es ni individuo ni colectivo, se trata de una nueva construccion.
Después de la Segunda Guerra Mundial se produjeron cambios en el sistema de
produccion capitalista, en especial en Estados Unidos. El campo del trabajo es,

prioritariamente, la empresa industrial.

Surge Elton Mayo para analizar los problemas de rendimiento en la
produccion. Comenzé a estudiar la incidencia, sobre el rendimiento de los
trabajadores, de factores de materialidad (luminosidad, tiempo de trabajo,
remuneracién, etc.) y en un segundo tiempo dirigi6 su mirada a los fendmenos
sociales y psicolégicos del pequefio grupo. Disefié una investigacion en la que
durante un tiempo observé un grupo de personas en un taller de produccion de
cables, y not6 la modificacion de la conducta de los miembros en sus relaciones
informales, cédmo se generaban normas entre ellos, que eran mas importantes que

las establecidas por la organizacion.

Descubre que la pertenencia al grupo produce nuevas formas de vincularse,

con acuerdos propios Y relaciones que producen mayor motivacion.

Comienza a instalarse laidea de que un conjunto de personas produce un plus,
gue es algo mas que la sumatoria de las partes, y que produce mayor

rendimiento en el grupo.

Se dio un largo proceso que va desde la inexistencia del grupo como
representacion, como objeto de conocimiento hasta nuestros dias en que hay una

extensa conceptualizacion acerca de los grupos.

Tanto la sociologia como la psicologia se han ocupado de estudiar los

fendmenos grupales en todo este periodo.

La sociologia aborda los grupos como sistemas de interaccion social, como
unidades constitutivas de la estructura social, y estudia las diferentes categorias que
va desde las masas hasta los pequefios grupos. Le pertenecen a la sociologia
construcciones como grupos de referencia y de pertenencia, primarios y secundarios,

status y roles. Se interesaron por el rol de los grupos en la sociedad.
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La psicologia estudio los grupos desde su interior. Se consideraron ambitos

propicios para abordar los comportamientos individuales que alli se dan.

Asi el grupo es un medio importante para conocer al sujeto en sus
interacciones. Tomdé los pequefios grupos sin dejar de lado los fendmenos
psicolégicos en las masas.

Para la sociologia el grupo se define como un nimero de personas con
relaciones mutuas que permiten ser vistos como conjunto dentro de la estructura

social.

En la tradicidon psicologica en cambio, el grupo es una entidad dinamica
constituida por sujetos que se vinculan entre si, con una idea de unidad y pertenencia

al grupo, producto de los vinculos entre las personas.

La Psicologia Social se constituyé en el campo de estudio y andlisis de los
grupos por excelencia, donde se produjo la integracion individuo-sociedad. Al
ocuparse de la naturaleza social del individuo y de los espacios interpersonales,
posibilita que los grupos se constituyan en espacios privilegiados para el estudio de

las interacciones.

Ha sido muy profunda la discusion acerca de la antinomia individuo-sociedad,

aun hoy se mantiene cierta polaridad que dificulta su abordaje.

La corriente que hace hincapié en el individuo sostiene que en tanto ser
singular, sélo él siente, piensa, percibe, ama, odia. Lo colectivo y sus
derivaciones tedricas serian sélo generalizaciones cuya Unica consistencia

seria el propio individuo.

La corriente contraria sostiene que s6lo lo colectivo existe, s6lo por él tendria

entidad el individuo. Ac& el individuo seria producto de su ambiente.

Ambas posiciones se piensan desde un criterio antagénico. Asi la Psicologia

Social busco integrarlas y propuso el estudio del individuo en sociedad.

Es Kurt Lewin quien se aboca a lo que dio en llamar Dinamica de los Grupos y

produce investigacion y teoria de los grupos pequefos y los fenbmenos que en ellos
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se producen, entre otros: conflicto, cohesién, moral, clima, normas, roles,

comunicacion, liderazgo, etc.

Se crean una serie de artificios técnicos que a su vez definen diferentes tipos
de grupos (operativos, terapéuticos, de reflexién, de discusion, de diagndstico) y

surge la figura del coordinador de grupos.

Para Lewin el grupo es mas que la sumatoria de las partes y sostiene con
fuerza esta idea. Para él el grupo y el ambiente forman un campo social dinamico.

Es un todo distinto al agregado de sus componentes, con caracteristicas propias.

Para el estructuralismo la totalidad es entendida como estructura y el interés
se centra en la busqueda de los invariantes estructurales, aquellos que hacen al ser,

a la esencia, a la identificacién del grupo y determinan su dinamica.

El psicoandlisis ha realizado un importante aporte. Los primeros grupos
terapéuticos fueron disefiados por Bion y Foulkes en Inglaterra. Se basan en Freud y
M. Klein para crear un campo propio de teoria. Toman al grupo como objeto de
andlisis e interpretacion y hablan de un inconciente grupal, de relaciones y procesos
inconcientes y fundamentalmente tratan de explicar aquello que organiza al grupo
desde los estados emocionales compartidos. Para Bion el grupo es mas que la suma
de los individuos ya que un individuo en grupo es mas que un individuo aislado. Asi
surgen conceptos como el de supuestos basicos; de organizadores grupales,
fantasmas originarios, de Anzieu y Kaés. Fue en la década del 60 en que surgieron

los grupalistas franceses.
Para Anzieu el grupo es una puesta en comun de las imagenes interiores y de
las angustias de los participantes. Es una envoltura que permite a los sujetos

mantenerse juntos.

Asi llegamos a conceptualizaciones mas actuales y que son las que nos

permiten pensar la problematica de la grupalidad hoy.
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Ya no se trata de pensar al grupo como objeto posible de ser estudiado
aisladamente, sino de comprender lo grupal como campo de probleméticas
atravesado por lo social, lo institucional, lo politico, lo ideoldgico, lo psiquico.
Se trata de un campo complejo formado por nudos que al decir de A.M.
Fernandez se construyen en las alternancias de enlaces y desenlaces de

subjetividades.

Plantea que los pequefios grupos producen significaciones imaginarias
propias. Esta labor implica también momentos instituyentes: invencién de sus

creencias y etapas de consolidacién de sus mitos.

A partir de este momento surgen diferentes dispositivos que nos permiten
abordar diferentes procesos grupales.
Ahora podemos diferenciar el grupo de lo grupal.

En nuestro pais Bleger y P. Riviere retoman los aportes de Lewin dando origen
a la teoria de los Grupos Operativos. P. Riviere define grupo como el conjunto
restringido de personas que, ligadas por constantes de espacio y tiempo,
articulado en su mutua representacion interna, se propone de manera implicita
y explicita una tarea que conforma su finalidad, interactuando a través de
complejos mecanismos de asuncién y adjudicacién de roles.

Pichon Riviere, E.(10985) El proceso grupal. Buenos Aires: Ediciones Nueva Vision.

Tiempo y espacio atraviesan los grupos y son parte de ellos. Constituyen su
encuadre. Encuadre-marco que permite definir los limites de lo permitido y lo
prohibido, que delimita el espacio donde las producciones grupales tendran lugar. Un
grupo se reunira en determinado lugar y a determinada hora, donde sus integrantes
haran un corte en su cotidianeidad y a modo de recorte de una realidad, se

encontraran para producir “algo”.

Habra una tarea, que sera lo que en principio convoca. Habra un contexto
que sera productor de sentidos y significaciones. Se ir4 construyendo una trama, que
a modo de tejido cada integrante enlazara con los demas dando lugar a diferentes

formas.

El Grupo Operativo se cre6 como dispositivo que permitiera analizar los

efectos que un material teérico producia en los integrantes de un grupo.
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Su conceptualizacion constituyd basamento y punto de partida para el

desarrollo de dispositivos grupales que respondieran a diferentes objetivos.

En nuestro medio han sido tanto éste como el de Grupos de Reflexion,
modalidades de abordaje de lo grupal muy extendidas en todos los ambitos de

aplicacion: educacional, laboral, comunitario, juridico, etc.

En la actualidad la mirada se dirige mas hacia el estudio de lo grupal que del
grupo. Dadas las caracteristicas de la época, marcadas por la pregnancia de lo
superfluo, la pérdida de la consistencia de los vinculos, la individualidad, la dificultad
para el registro del semejante, la instantaneidad, la dificultad en la asuncién de la
responsabilidad subjetiva, la exacerbacion de la posicibn narcisistica, el
agrupamiento constituye momentos de un proceso. No se sostiene el grupo como
entidad que permanece en el tiempo, ya que el tiempo tiene categorias diferentes y

es un tiempo del “todo ya”.

Es fundamental la comprensién de los movimientos, sentidos, significaciones,

efectos que se producen con los sujetos agrupados.

El grupo se constituye en un medio propicio para el aprendizaje y el trabajo
creativo.

Nacemos en el seno de un grupo familiar y toda nuestra vida se desarrolla en
diferentes grupos. En él se aprende a escuchar, a hablar, a pensar, a demorar

los impulsos, a demorar la palabra, a resignar.

Pichén Riviere desarroll6 la teoria de las relaciones objetales marcando una
evolucion importante desde los esquemas puramente instintivistas hacia un enfoque

social de la conducta normal y patolégica.

Postula que “...toda conducta es siempre una experiencia con otro y que
toda conducta se da siempre en una situacion humana. Ha permitido el pasaje
a la psicologia social y a la utilizacion mas amplia del psicoanalisis en los
fenédmenos sociales. Ha permitido un mejor conocimiento de la psicologia
grupal y su dinamica”. Pichon Riviere, E.(10985) EIl proceso grupal. Buenos Aires:

Ediciones Nueva Vision.
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También rescata el concepto de observador participante, que es de
importancia basica fundamentalmente en el terreno de la investigacion. El observador
modifica el campo y las condiciones por su mera presencia. Silencioso pero no

ausente o indiferente.

El primer trabajo subjetivo que nos demanda el estar con otros, es resignar
aspectos narcisistas, para poder escuchar y tener en cuenta al otro. Formar parte de
un grupo constituye una profunda claudicacion narcisista.

Esta sera la base del trabajo interdisciplinario. Se trata de aceptar que no se tiene el

saber absoluto y que se necesita de otras miradas para comprender una situacion.

Los grupos, vistos como sistema social dentro de la organizaciéon pueden ser
formales o informales. Los primeros estan definidos por la estructura organizacional

y tiene determinadas funciones de trabajo designadas.

Los grupos informales son alianzas no estructuradas desde el punto de vista
formal ni estan determinadas por la organizacién. Surgen como formaciones
naturales creadas en el ambiente de trabajo como respuesta a la necesidad de

contacto social.

Para ampliar este punto recomendamos:

Fernandez, A.M. El campo grupal. Notas para una genealogia. Buenos Aires: Nueva
Vision. Capitulo VII. El nudo grupal.

Bradford,L, y otros. Dinamica del grupo de discusion. Buenaos Aires:Coleccién hombre
y sociedad. P&g. 59 a 70.

Bernard, M, y otros. Desarrollos sobre grupalidad. Una perspectiva psicoanalitica.
Buenos Aires: Lugar Editorial. Capitulol.

Pavlovsky, E.; De Brasi, J.C..Lo grupal. Devenires, historias. Buenos Aires: Galerna.

Capitulo: Efectos del proceso grupal. (Bauleo. A.)

Actividad 9
Identifique un grupo al que haya pertenecido o que haya coordinado. Describa el

contexto en el que estaba inserto, encuadre, tarea Yy atravesamientos

macrocontextuales. Analice posibilidades y obstaculos para su conformacion.

2.6. ¢,Grupo o equipo?
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Dentro de las organizaciones se pueden conformar grupos de trabajo que tienen una
finalidad comuan, pero cuya actividad no depende de parametros de eficiencia y
rendimiento. Parte de sus actividades estan orientadas a compartir informacion y

colaboracion.

O equipos de trabajo. El equipo es un grupo de trabajo formado por un
conjunto de personas que coordinan esfuerzos, aportan ideas, conocimientos,
transfieren habilidades y toman decisiones en consenso, en funcion del

cumplimiento de una meta comun.

Si bien se comparte que el trabajo en equipo permite aumentar la eficiencia en
términos de productividad, calidad y satisfaccion por un lado, y la motivaciéon y
participacion de las personas, por otro, no obstante suelen ser dificiles de conformar
y la eficacia, cohesién y rendimiento resultante no son los esperados. Es muy

dificultoso transformar los grupos en equipos de trabajo.

Tal como expresara mas arriba, 10s grupos se organizan en torno a una tarea
y sus procedimientos: qué hacer y como hacerlo. Hay distribucion de roles y normas:
quién hace qué y qué se debe hacer. Si bien cada uno sabe qué hacer y como
hacerlo, carecen de la interaccion necesaria para el logro de una meta explicita y
organizada, se facilita la creacion de subgrupos y se corre el peligro de subordinar el

objetivo grupal a los objetivos individuales.

Los equipos de trabajo pueden formarse a partir de la estructura de una
organizacién para lograr un objetivo determinado o bien pueden agruparse por

decision personal para satisfacer determinadas necesidades.

Son grupos con efectividad en las tareas y una clara relevancia para la

organizacion.

La tarea es clara y explicita. Su caracteristica principal es la interaccion.

Caracteristicas:
e Liderazgo compartido.
e Responsabilidad individual y colectiva.

e Laformacion de un equipo de trabajo es un proceso de desarrollo.
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e Dentro del marco del objetivo global de la organizacién, se asignan propositos
y metas especificas a si mismos.

e Sus resultados se toman y evalian como producto del esfuerzo conjunto de
sus miembros.

e Eltrabajo colectivo se observa como una oportunidad y se disfruta.

¢ Los conflictos se resuelven por medio de confrontacién productiva.

e Se centra en latareay en el soporte socio-emocional de sus miembros.

e Se reconocen e incorporan las diferencias como una adquisicion o capital del

equipo.

2.7. Paraqué formar un equipo de trabajo?

Los propositos del trabajo en equipo dentro de las organizaciones son:

e Organizar la division del trabajo por objetivos y resultados

e Administracion y control de resultados fomentando la organizacién y control de
los agentes.

e Fomentar la capacidad de resolucion de problemas

¢ Fomentar la creatividad y capacidad de gestion

¢ Fomentar el aprendizaje organizacional

e Aumentar el compromiso con la organizacion

e Constituirse en la primera instancia de negociacion y resolucién de conflictos.

“Un equipo requiere un equilibrio de competencias que permiten abordar la tarea con
eficiencia. Drucker sefiala que un equipo es una serie de personas con diferentes
antecedentes, habilidades y conocimientos. Reclutadas en distintas areas de la
organizacién que colaboran en una tarea especifica y definida. Suele existir un lider o
conductor del equipo, pero en cada ocasion el liderazgo se determina a si mismo de
acuerdo con la l6gica del trabajo y la etapa especifica de su desarrollo.

El éxito de nuestra moderna manera de vivir depende del trabajo en equipo.
Cualquier equipo puede ser eficiente sélo si utiliza las habilidades de los miembros en
un esfuerzo sistematizado mas que en una serie de actividades individuales poco
coordinadas.

El equipo es un microcosmos del ambiente de trabajo. En las organizaciones
modernas, los equipos deben ser equilibrados. Deben tener personas que sean
capaces de cuidar el detalle en un punto mientras que el otro extremo deberian

dedicarse a explorar y desarrollar nuevas iniciativas”.
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Krieger. M. (2001) Sociologia de las Organizaciones. Una introduccion al
comportamiento organizacional . Buenos Aires:Prentice Hall-Pearson

Educacion,p.158.

Dentro de las ventajas del trabajo en equipo Krieger (2001) sefiala que los
equipos suelen aumentar la productividad y mejorar la eficiencia, ya que estan en
contacto mas directo con los interlocutores de su actividad (clientes, usuarios,
pacientes). Los equipos de trabajo suelen favorecer la comunicacién y son mas
versatiles para llevar adelante tareas complejas; aprovechan mejor los recursos; son
mas creativos en la resolucion de problemas (porque combinan las diversas
perspectivas individuales) y optimizan la capacidad de gestién y la produccion de
bienes y servicios de calidad. Ademas, generan una mejora en los procesos (el
conocimiento directo permite realizar una evaluacion continua y eliminar los
obstaculos), favorecen el aprendizaje de la organizacion y contribuyen en la

integracion organizacional (valorando las diferentes competencias personales).

En general los equipos comparten identidades, metas y objetivos comunes,
éxitos y fracasos, cooperan y colaboran, establecen tareas especificas para cada
miembro, toman decisiones colectivas y desempefian diferentes funciones de

acuerdo con sus conocimientos y caracteristicas personales.

Es importante propiciar un ambiente con posibilidades de apoyo. Esto implica
crear bases de colaboracién, confianza y compatibilidad. Es fundamental que sus
integrantes conozcan las funciones de aquellos con quienes interactlan. Los
responsables de la organizacion deben mantener a los equipos de trabajo orientados
a la tarea global. Las politicas de control y los sistemas de recompensas fragmentan

el esfuerzo individual y desalientan el trabajo en equipo.

Es necesario el armado de nuevos equipos para nuevas tareas. Cada tarea
implica la evaluacion de competencias de cada uno de sus integrantes, lo cual no
sé6lo favorece el éxito del cumplimiento de los objetivos sino que evita la frustracién
de quien no esta en condiciones de asumir esa responsabilidad. Esto habla de una

organizacién flexible, dinamica, con condiciones para la creacion y el desarrollo.

Retomamos el concepto de rol. Cada miembro de un equipo asume un rol,

que serd lo que se espera de él para la realizacion de la tarea propuesta. Pero
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también sera lo que por caracteristicas personales aporten positiva 0 negativamente

para el trabajo en equipo.

El equipo se forma con la conviccion de que las metas propuestas pueden ser
conseguidas poniendo en juego conocimientos, capacidades, habilidades,
informacidén y competencias de las personas que lo integran. Utilizamos la palabra
SINERGIA.

SINERGIA: proceso por el cual el resultado del trabajo de varias personas es
superior a la simple suma de las aportaciones de cada una de ellas. Es lo que

lleva a la busqueda de la cooperacion.

La sinergia nos lleva a que A se alia con B, A trabaja en colaboracion con B.
Mientras que en el antagonismo: A supone malas intenciones a B. Un equipo eficaz

produce un alto nivel de sinergia y reduce al maximo el antagonismo.

Cada miembro del equipo pone a disposicion de los otros sus conocimientos,
y es en el intercambio solidario y la cooperacibn que se busca alcanzar una
comprension mas profunda del problema y su solucion. Alcanzar esta sinergia es el

objetivo fundamental de los equipos de trabajo.

¢, Qué hace diferente un equipo a un grupo? La Unica diferencia que plantea el
equipo es la de ser un grupo de personas que trabajan juntas para conseguir

algo?

Hay grupos de trabajo que no son equipos porgue no poseen una meta

comun, relaciones duraderas o0 una necesidad de trabajar de un modo integrado.

Hay agrupamientos que no se constituyen en grupos.

Los grupos también son un conjunto de personas que comparten objetivos y
se retnen en funcién de una tarea. Tarea que podré ser explicita o implicita. Un
grupo terapéutico tiene como objetivo el tratamiento de la conflictiva psiquica de cada
uno de sus integrantes; el grupo de reflexion producir pensamiento acerca de
problematicas de interés para sus integrantes; el grupo de discusion, el analisis y
discusion de ciertos textos y sus dificultades de abordaje; el grupo operativo el

analisis de los procesos inconcientes puestos en juego frente a determinados
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desarrollos conceptuales. En todos se produce el analisis de los procesos afectivos
puestos en juego en sus integrantes y de la dindmica particular que cada grupo
produce. En todos, la tarea no implica la realizacién de un producto a presentar, por
el que seran evaluados en sus conocimientos y competencias. No necesariamente

hay una meta compartida. Los roles son espontaneos.

En un equipo de trabajo hay una tarea explicita, compartida, se selecciona a
sus miembros por capacidad y competencias. No se analiza su dindmica. Se trabaja
sobre y con los aspectos yoicos, los roles estan prescriptos por la organizacion. Se

los evalla por su trabajo y compromiso.

En la medida que el equipo adquiere prestigio, fomenta la interaccion entre
sus integrantes, es exitoso desde una mirada externa, las personas buscan

pertenecer y el trabajo es efectivo.

Un equipo eficaz debe mantener un equilibrio entre objetivos personales y
grupales: cada uno satisface sus necesidades al mismo tiempo que renuncia en parte
a sus intereses individuales en funcion del trabajo en equipo. Se produce un equilibrio

entre el crecimiento individual y el organizacional.

Cada grupo inserto en una organizacion queda sometido a las normas
prescriptas por esa organizacion, son las normas formales, explicitas, que marcan la
conducta de cada uno de sus miembros. Pero existen también las normas implicitas,
no formales, y que son pautas de funcionamiento que los propios grupos van

estableciendo y que van constituyendo la cultura de un grupo y de una organizacion.

Para el trabajo en equipo es fundamental tener en cuenta el concepto de
cooperacion, que parte de un contrato con pautas explicitas e implicitas, por las que
se van tejiendo compromisos y vinculos que forman eslabones entre sus miembros,
donde se resalta el aspecto comunitario (se comparten metas, filosofia de trabajo,
actividades, significaciones, expresiones), el logro de un objetivo comuin, sentirse
parte de un proyecto y donde se sostiene que el esfuerzo obtiene su recompensa. En
ocasiones las organizaciones son facilitadoras de este proceso y en otras son

obstaculizadoras.

Otro concepto importante es el de asertividad, definida como la capacidad de

defender los propios derechos sin afectar los del conjunto.
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El predominio o equilibrio de ambas variables establece condiciones que favorecen o

perjudican la conformacién y desarrollo de un equipo.

cooperacion Colaboracién productividad
COMPROMISO
competencia dominio

Poca asertividad

¢ A alto nivel de cooperacién y de asertividad: relacion productiva.

e A bajo nivel de cooperacion y asertividad: falta de relacién empética en clima
competitivo.

e Alta cooperacién y baja asertividad: logro de objetivos comunes con
insatisfaccion personal y relaciones poco sélidas en el equipo.

e Alto nivel de asertividad y baja cooperacién: predominio de las personas mas
asertivas, donde defenderan sus intereses en un clima de respeto.

¢ EIl punto medio, del equilibrio entre ambos esta el compromiso, que permite
relaciones con sentido de pertenencia y el contrato establecido permitira la

cohesion de equipos sinérgicos y de alto rendimiento.

Tanto la subjetividad de los actores como el contexto en el que se desarrolla
el trabajo, influyen en el compromiso con el equipo o la organizacién. Es necesario
entonces, disefiar actividades que establezcan mayores responsabilidades y

habilidades en juego, reconocidas por la organizacion.
2.7.1. Ventajas del trabajo en equipo
Mayor motivacion: Los miembros de un equipo de trabajo tienen la

oportunidad de aplicar sus conocimientos y competencias y ser reconocidos por ello.

Mayor compromiso: Participar en el andlisis y toma de decisiones

compromete con la tarea y la organizacion.
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Mayor produccion: El efecto sinérgico que se produce cuando un grupo de
personas trabajan en una tarea que les es comun, posibilita una mayor produccién de

ideas y propuestas.

Mayor creatividad: La sinergia favorece la creatividad en la busqueda de

estrategias y soluciones para el problema planteado.

Favorece la comunicacion: el trabajo conjunto, el intercambio de ideas y
puntos de vista, la fluidez en los canales de comunicacién favorece el funcionamiento

organizacional.

2.7.2. Momentos de un equipo de trabajo

Se suelen dar diferentes momentos en el proceso de conformacion de un

equipo de trabajo, y que es necesario conocer para comprender sus efectos.

o Un primer momento de FORMACION, donde los integrantes del equipo
“tantean” las normas e intentan definir funciones, roles y limites de sus tareas. Es un
momento de incertidumbre sobre como se organizaran, qué roles cumplirdn y sobre

quién recaerd el liderazgo;

o Un segundo momento de AGITACION, donde aparecen fricciones vy
maniobras para imponer posiciones con la consiguiente reaccién del resto. Es un

momento de conflictividad.

o Un tercer momento de INSTITUCIONALIZACION de normas caracterizado
por el establecimiento de lazos estrechos y una mayor cohesion grupal; es un
momento que los grupalistas llaman de ilusién grupal por el placer que produce el

estar juntos.

o Un cuarto momento de CONFORMACION GRUPAL, donde el equipo trabaja

con las diferencias, las acepta y potencia a favor de la resolucion de la tarea.

o Un guinto momento de REALIZACION, donde el grupo comienza a trabajar

desde un sentido de cuerpo en la realizacion de las tareas.
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2.7.3. Disefo de los equipos de trabajo
e Los equipos tenderdn a ser mas eficientes si se les plantean tareas
significativas (relevantes), que impliguen un desafio para sus miembros,
donde puedan desarrollar sus competencias. La composicién del equipo
debera tener en cuenta el nUmero de personas necesarias para la realizacion
de las metas, contemplando la compatibilidad de estilos y capacidades
incluidas en la heterogeneidad. La heterogeneidad favorece la diversidad de
criterios e ideas, pero deberan ser compatibles en sus estilos personales para
no incrementar los niveles de conflicto esperables en el trabajo conjunto entre
personas. Deberdn estar claramente establecidos los parametros por los

cuales el equipo sera evaluado.

e Respecto a la cultura organizacional, los equipos requieren de un marco
organizativo que funcione de acuerdo a objetivos y metas, en el que se
establezcan incentivos por rendimiento: en el que se promueva el desarrollo
de competencias y que tenga un marco regulatorio claramente definido.
Pueden sugerirse la implementacion de procedimientos de evaluacion y auto-

evaluacion.

e Dentro de la organizacion debe circular la informacion pertinente para el
trabajo de los equipos, Esta informacion, fundamentalmente sobre
rendimiento, resultados y expectativas, le permiten al equipo reorganizarse y
mejorar su desempefio. A la vez, la informacién producida en el equipo sera
utilizada por otros equipos y por la organizacibn en general generando el

feedback necesario para el buen funcionamiento del conjunto.

e Finalmente, el ambiente debe favorecer el desarrollo de procesos

interpersonales de cooperacion.

Para ampliar este punto recomendamos:

Krieger. M. (2001) Sociologia de las Organizaciones. Una introduccion al
comportamiento organizacional . Buenos Aires: Prentice Hall-Pearson Educacion,
Cap.4
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Actividad 10

a
b
c.
d
e

describa la composicion de su equipo.

Comente en un breve parrafo el objetivo de la conformacion de su equipo.
Cual fue el criterio de agrupamiento de su equipo.

En qué etapa de desarrollo del equipo se encuentran? Justifique.

Autoevaluacion: aceptacion de objetivos, claridad de la meta, claridad en las

discusiones, llevan registro de lo discutido, participacibn en las decisiones,

procedimiento ordenado de trabajo, se escuchan, se comunican...Teniendo en

cuenta estos puntos y otros aportados por usted que le parezcan pertinentes, enuncie

en una, dos o tres oraciones los problemas de su equipo, causas de los mismos y

soluciones potenciales.
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Unidad 3: Culturay aprendizaje organizacional

Comunicacién organizacional: refutacion del paradigma tradicional. Nuevo
paradigma comunicacional en las organizaciones. Niveles comunicacionales,
técnicas comunicacionales y factores determinantes de la efectividad de la
comunicacion en las organizaciones. .;Cémo aprenden las organizaciones?
Cultura organizacional. Niveles de analisis de la cultura organizacional ¢Para
gué sirve la cultura organizacional? ¢(Cdémo se relacionan cultura y cambio en

las organizaciones?
Autora: Adriana Fassio

Introduccidén

Como vimos en unidades anteriores no siempre los intereses y motivaciones
individuales coinciden con las metas organizacionales. El rol del lider es promover la
articulacion y convergencia de ambos. Las estrategias de comunicacién nos permiten
visualizar las practicas en la organizacion. El aprendizaje organizacional es en este contexto
un desafio. El aprendizaje en las organizaciones esta intimamente relacionado con las
estrategias comunicacionales y con la cultura organizacional. La cultura organizacional es
un instrumento clave en la organizacion para resolver los problemas de adaptacion externa

e integracion interna.

3.1. La comunicacion en las organizaciones ¢ Cudl es el modelo que adoptamos para
su anélisis?

El paradigma tradicional lineal de la comunicacion nos remite a un emisor, un
receptor, un mensaje y un canal o método de emision del mensaje en un cddigo

determinado.

—— [Femad] ——— [Feceoron

En este modelo se manejan tres conceptos clave:
o el de decodificacién del mensaje por parte del receptor (que debe conocer los
simbolos o cédigo en el que se emitid);

¢ el ruido, como interferencia en la comunicacién que afecta su calidad;
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e la retroalimentacion como el proceso por el cual se verifica la aplicacion en la
realidad del mensaje, es decir la medida en que la informacién puede ser

interpretada y aplicada.

Este modelo, denominado lineal, ha sido de mucha utilidad para orientar las primeras
investigaciones relacionadas con la temética de la comunicacion colectiva. Sin embargo,
debemos poner en tela de juicio la efectividad de la comunicacion en funcién de los actores
y los momentos en que se desarrolla el proceso. Asi, tanto el emisor puede no emitir
eficazmente el mensaje por cuestiones de personalidad y las capacidades de la persona,
como el receptor manejar una percepcion selectiva de lo que quiere oir y ver. La
coincidencia de los cédigos de emisor y receptor, asi como los contenidos de los mensajes

(contradicciones entre la expresion verbal y la corporal, por ejemplo) pueden no darse.

En sintesis, la comunicacién es un proceso de triple seleccion (Krieger, 2001:204): la del
emisor, la del receptor y la de la conducta comunicativa. Esta Gltima se basa en la
diferenciacion entre comunicacion e informacion, en la medida que supone la existencia de
receptores, pero sin tener demasiada idea de cual es la audiencia, es decir que es

unidireccional.

El modelo circular de comunicacion personal y colectiva (Lucas Marin, 1997) es una
alternativa dindmica al modelo lineal. Enfatiza que hay que prestar atencién tanto al
movimiento de ida como al de vuelta de la informaciéon producida. La comunicacion de
retorno siempre existe, puesto que no hay comunicacion sin que el receptor se sienta

afectado por ella (actta en funcién de ella aunque no verbalice la recepcién).
Este modelo supone la existencia de las siguientes relaciones: 1) relacién social

establecida entre ambos sujetos; 2) influencia de las antiguas comunicaciones que se

establecieron; 3) role —taking y 4) feedback.
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Modelo de comunicacion circular (Lucas Marin, 1997:152)

Relacion social establecida

4 N
N
Mensaje 1 \

Codificar Codificar
Interpretar Interpretar
Decodificar Decaodificar

N
\ Mensaje 2

N Influencia de las comunicaciones anteriores y

3.1.1. ;,Comunicacion o conversacion?

Pearce (2010) define a la comunicacion interpersonal como una serie de
conversaciones. Para entender las conversaciones el sentido comun no alcanza, puesto que
reproducen la linealidad de los lenguajes que le sirvieron de marco. A partir de la
concepcion de modelos interactivos en los que se pierde la diferenciacion entre fuente y
receptor se conforma el concepto de emisores y receptores que son construidos en y por la
forma de la conversacion en la que participan. Es por ello que considera a los
comunicadores como dentro del proceso de comunicacion y no fuera de él, en la medida en

que son afectados por el proceso que construyen.

“El nombre técnico de esto es construccionismo social; es una forma de ver las
comunicaciones como el lugar en cual se conforman las identidades de los comunicadores
en interaccién con otras personas, como el proceso del cual surgen los propdsitos, y como
los medios por los cuales los eventos y los objetos de nuestra vida social son creados. Esto
es el aprendizaje que rompe mas fuertemente con la linealidad implicita de la familia de
lenguajes indoeuropeos. (En el construccionismo social, en lugar de pensar las
conversaciones como un intercambio de mensajes entre los “interlocutores”, se visualiza a
estos interlocutores como si estuvieran dentro de una matriz de conversaciones fuertemente

acoplada. Cada interlocutor es el producto de conversaciones previas y es productor de

conversaciones presentes y futuras). “ (Pearce, 2010: 57).
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Esta concepcién implica entonces tres implicancias de la comunicacion:

e Las acciones comunicativas son eventos reales, mas que estados transitorios
e Se piensa en esquemas interactivos y no en unidades atomizadas.
e Pone en primer plano la moralidad en la medida a que enfoca acciones que estan

fuertemente acopladas a obligaciones morales (nos preguntamos ¢Qué debo
hacer?)

Nuestras conversaciones son mudltiples: contando un evento ocurrido en el pasado
estamos conversando con los actores del pasado, con los que nos escuchan en el presente

y con nosotros mismos resignificando lo ocurrido.

El modelo atémico propuesto por Pearce nos permite comprender que todo acto del

habla forma parte de multiples conversaciones.

Modelo atobmico de la conversacion (Pearce, 1994)

RELACIONES

ACTOS DEL HABLA

EPISODIOS

CULTURA

En este modelo se destaca que cada una de las conversaciones tiene la misma
relevancia. Las comunicaciones interpersonales tienen pautas sutiles y complejas cuyo

descubrimiento se hace mas sencillo a partir del modelo atémico.
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Para este punto recomendamos la lectura de:

Rodriguez de San Miguel, H. (2002) “Hacia una definicion de la comunicacién
organizacional” en Fernandez Collado, C. La comunicacién en las organizaciones, México:
Trillas.

Marin, L. (1997) La comunicacion en la empresa y en las organizaciones, Barcelona: Bosch.
Capitulo 6.

Pearce B. (2010) Comunicacién interpersonal, Bogota: Universidad Central. Capitulo 1.

Krieger M. (2001) Sociologia de las organizaciones, Buenos Aires: Prentice-Hall. Capitulo 5.

Actividad 11
Registre una conversacion en el &mbito de la EGCI. Identifique los elementos de

acuerdo con la propuesta del Modelo Atdmico de Pearce.

3.2. ;,Cbémo se incorpora conocimiento en las organizaciones?
Las organizaciones son campos en los que se llevan a cabo las interacciones
sociales, en donde las reglas sociales y los modelos individuales de aprendizaje interactian

facilitando ciertos aprendizajes e inhibiendo otros.

Diversos autores se preguntan ya no sobre el cambio, sino cuéles son los
componentes que hacen que, a pesar del cambio, las organizaciones mantengan su
identidad a través del tiempo. Lo que se mantiene es algo intangible relacionado con el

modo de ver las cosas, es decir, con una “teoria de la acciéon”.

La teoria de la accién es, entonces, una construccién humana producto de la
experiencia, es un producto de la interaccion entre los modelos individuales de aprendizaje y
el mundo de la conducta organizacional. Las organizaciones son los espacios en donde

estas interacciones se producen. Por lo tanto, el aprendizaje, tanto para individuos como

para organizaciones, es asi una correccion de la teoria de la accién y aparece reflejado en

nuestro accionar.

Las teorias de la accion son inferencias del observador y no necesariamente son

verbalizadas por los actores. Por lo tanto podemos encontrar:

® Teorias expuestas (verbalizadas como tales por los actores)
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® Teorias en uso (guia las acciones)

Ambas pueden ser incompatibles entre si y presentar incongruencias, tanto a nivel

individual como a nivel organizacional.

El aprendizaje es un proceso de deteccidn y correccion de errores, e implica la
modificacion de la teoria de la accién imperante. Los miembros individuales al percibir que la
teoria en uso produce un efecto distinto al esperado, detectan un error de la teoria en uso y

esto los puede llevar a actuar para modificarlas.
En esta direccion y dependiendo de la profundidad en la que la deteccion del error

lleva a la modificacién de la teoria en uso, podemos clasificar a los aprendizajes en (Gore y
Dunlap, 1987):
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Es una simple deteccion del error que implica un cambio en
la accion individual o grupal, en tanto que las normas
permanecen constantes. Se produce cuando @ se
interrelacionan individuos que ocupan diversas posiciones en
Circuito simple ‘ el sistema de tareas: Por ejemplo, por falta de personal de
limpieza en un centro de dia el equipo de trabajo se reune y
decide que cada uno de los miembros (cuidadores,
enfermeros, médicos) se hara cargo de dejar el espacio de
trabajo y sus implementos en perfectas condiciones para que

el equipo del proximo turno pueda realizar su tarea.

Hay cambios en las normas construidas dentro de la teoria
en uso. Un aprendizaje en circuito doble liga la deteccion del
error tanto a las estrategias de accion como a las normas a
través de las cuales la accion es evaluada y se observa
ademas un cambio en la forma en que la organizacién ve el
Circuito doble ‘ mundo. Retomando el caso del ejemplo anterior y a partir del
reconocimiento de escasez del personal de limpieza, se
decide modificar las tareas de cada uno de los actores y se
incluye en los manuales la obligacion de dejar los insumos e
instrumentales utilizados en perfectas condiciones de
limpieza y orden y se evalla el desempefio en la tarea, entre

otros, en base a este punto.

“En otras palabras, las acciones de un individuo o de una organizacion permiten inferir la
existencia de una teoria de la accion. La teoria est4 detras de lo que la gente hace; no es
necesariamente lo que la gente dice que hace. La teoria en uso guia la accion; la teoria
expuesta guia la descripcion de las acciones. Las teorias en uso, individuales u
organizacionales, pueden ser corregidas a través del aprendizaje cuando los productos no
encajan con las expectativas. Cuando la accion o las estrategias son corregidas para
producir un “encaje”, definimos ese aprendizaje como de circuito simple. Cuando la

correccion implica una modificacion de las expectativas mismas o de la manera en que los

resultados son evaluados, entonces hablamos de un aprendizaje de circuito doble.” (Gore 'y
Dunlap, 1987:75)
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A veces las organizaciones y los individuos realizan aprendizajes sobres sus
procesos de aprendizaje, es decir, “aprenden a aprender” o deuteroaprendizaje. Esta
modalidad de aprendizaje apunta a la reflexion de los miembros sobre el contexto previo al
aprendizaje. Intentan descubrir cuales de las acciones emprendidas facilitaron u
obstaculizaron el aprendizaje, inventan nuevas estrategias de aprendizaje, evalian los

resultados obtenidos.

No siempre el aprendizaje individual se transforma en aprendizaje

organizacional. Puede ocurrir que:

a) los miembros se vayan de la organizacion llevandose informacién relevante que la
organizacion pierde;

b) cambios en el ambiente den lugar a nuevos patrones de respuesta que deterioren
las normas organizativas y

c) que el mismo ambiente organizacional impida que los miembros compartan
informacién y experiencias o emprendan blasquedas conjuntas que cuestionen las

teorias en uso.

Cuando en una organizacién las teorias en uso y las teorias expuestas no
coinciden, la gente aprende rapidamente lo que hay que decir y lo que hay que hacer.
En este contexto es muy dificil aprender, puesto que lo que se hace no se puede discutir y lo
gue se discute no tiene que ver con lo que se hace. Solo si las pautas organizativas e
individuales permiten la discusion de los asuntos y el analisis de los errores, es posible el
aprendizaje individual de los actores y en tanto estos aprendizajes sean compartidos, la que
aprendera sera la organizacion. En esta direccion el contexto organizacional no es para
nada neutral sino que es fundamental para cualquier proceso de educacién y aprendizaje.
En sintesis, no existe el aprendiz aislado de las relaciones con el sistema global en el que

esta inscripto.

Para este punto recomendamos la lectura de:
Gore E. y Dunlap D. (1987) Aprendizaje y organizacion. Buenos Aires: Editorial Tesis.
Krieger M. (2001) Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires: Editorial Prentice-Hall.

Capitulo 7.

En funcién de los conceptos vertidos sobre aprendizaje organizacional creemos que
la autoevaluacién es una instancia de aprendizaje cuyo fin dltimo es la mejora de

procesos y productos organizacionales. Es el inicio del proceso de registro y de acreditaciéon
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de los servicios y productos que la organizacion brinda. Es entonces importante reconocer
que la autoevaluaciéon organizacional es un examen global sistematico y regular de las

actividades y resultados de una organizacién comparado con un modelo de excelencia.

Actividad 12

Analice en la pagina Web de la Subsecretaria de la Administracion Publica
http://www.sgp.gov.ar los lineamientos del Premio Nacional de la Calidad para
Organizaciones No Gubernamentales y para la Administracién Publica. Relacione los

conceptos de aprendizaje organizacional con los items a evaluar en el premio.

3.3. (Qué es la cultura organizacional?

El concepto de cultura organizacional es definido como:

I [...] un modelo de presunciones basicas -inventadas, descubiertas o .

desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus

problemas de adaptacién externa e integracion interna-, que hayan ejercido
la suficiente influencia como para ser consideradas validas vy, en

consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo

correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.” (Schein, 1989:24-25)

La cultura sirve para resolver los problemas basicos del grupo respecto a:
1) su supervivencia y adaptacion en el medio que lo rodea (integracion externa)
2) la integracion de sus procesos internos con el objeto de afianzar su capacidad de

supervivencia y adaptacion (integracién interna).

Schein (1989) plantea tres niveles de la cultura organizacional, que se ordenan

desde lo mas concreto a lo mas abstracto y de lo consciente a lo no consiente:

® las producciones,
) los valores y
) las presunciones subyacentes bésicas.

Las producciones constituyen el nivel mas visible de la cultura constituido por los
espacios fisicos y sociales en los que se desarrolla la vida organizacional. Tiene que ver con
las tecnologias, lenguaje, formas de interaccion y conducta expresa de los miembros. Son
observables, pero como son naturalizados por los actores, en muchas ocasiones, es dificil

preguntar sobre ellos.
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Los lideres son los que ponen en juego soluciones ante problemas que se presentan

a la organizacion y que denomina valores. Los valores son conscientes y novedosos.

Cuando estas soluciones se ponen en practica repetidamente con éxito pasan al
nivel no consciente de la organizacion conformando el nivel més profundo de la cultura que
es el de las presunciones basicas, que se dan por sentadas y son invisibles para los actores
involucrados. Los valores tienen mayor grado de conciencia que los supuestos basicos. Los
lideres organizacionales tienen un rol definitorio en la formulacion, preservacion,

profundizacion y, eventualmente, cambio de la cultura.

A modo de ejemplo, un eje clave a considerar es la construccion del carisma de las
personas mayores voluntarias en su rol de lideres, dirigentes, y /o representantes de otros.
La elite incorpora y pone en juego formas simbdlicas que dan cuenta de su poder y de su
rol. La seriedad y la solemnidad a las que hace referencia Geertz (1987) cuando habla de la
alta politica tienen también su correlato en los rituales de las pequefias organizaciones.
Estos rituales tienen ejes comunes que se manifiestan de diversos modos. El poder deviene,
en algunos de los casos de adultos mayores lideres (Fassio, 2006) de ser mediadores entre
las personas que reciben “los beneficiarios” y quienes tienen recursos: o dicho de otra
manera, la elite cuenta con recursos a distribuir que pueden ser cosas (bolsas de alimentos,
medicamentos) o contactos (peticionar a una autoridad, solicitar una informacién, manejar
informacion, hacer un tramite ante una autoridad, buscar una via de excepcién; capacitarse,

intercambiar con otros pares), o simplemente contener a quien necesita una escucha.

En su discusibn sobre el carisma Geertz (1987:148) intenta explicar los
componentes de una persona carismatica a partir del reconocimiento que realizan de él
los otros. Destaca que esto se articula con los valores simbdlicos que tienen los individuos y
como estos se relacionan con los centros activos del orden social, es decir, aquellos “[...]
puntos en la sociedad en los que sus principales ideas se vinculan a sus principales
instituciones para crear una arena politica en las que han de producirse los acontecimientos

gque afectan mas esencialmente las vidas de sus miembros.”

Los centros animadores de la sociedad son fenémenos culturales vy, por lo tanto,
construidos socialmente, la naturaleza del poder y su simbolismo también deben ser
estudiados desde una perspectiva histdrica. Detectar los simbolos a partir de los cuales se
construye y se manifiesta el poder es también uno de los objetivos propuestos. COmo se

identifica a la elite y a los que obedecen es también una construccion.
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Es fundamental inscribir el estudio del cambio en dos procesos del mismo nivel de
importancia: tratar en términos iguales los procesos sociologicos y los procesos culturales.
Geertz propone no considerar a la cultura como un derivado de las estructuras sociales ni
tampoco a las formas de organizacion social como concrecién de formas culturales. Por lo

que:

[...] la cultura es un sistema ordenado de significaciones y simbolos en cuyos

términos tiene lugar la interaccion social, y considera al sistema social como la
estructura de la interaccion social misma. En este plano esta el marco de las
creencias, de los simbolos expresivos y de los valores en virtud de los cuales los
individuos definen su mundo, expresan sus sentimientos e ideas y emiten sus
juicios; en el otro plano esta el proceso en marcha de la conducta interactiva, cuya
forma persistente es lo que llamamos estructura social. Cultura es la urdimbre de
significaciones atendiendo a las cuales los seres humanos interpretan su experiencia
y orientan su accion, estructura social es la forma que toma esa accién, la red
existente de relaciones humanas. De manera que cultura y estructura social no son

sino diferentes abstracciones de los mismos fenomenos (Geertz, 1987:133).

A continuacion presentamos un ejemplo de reflexion sobre la cultura organizacional de las

organizaciones de adultos mayores (OAM) (Fassio, 2006):

Los espacios fisicos son clave para el analisis de la cultura organizacional en el primer nivel
de analisis. Es el espacio en donde los integrantes de las OAM desarrollan cotidianamente
sus actividades: juegan, charlan, organizan, contienen, cocinan, meriendan, comparten,
debaten... Existe una diferenciacion clara en lo referente a la capacidad de gestion y de
crecimiento en relacion a la tenencia o no de sede propia o si ésta es compartida con otras
instituciones. Aquellas OAM que funcionan en locales de otras instituciones (sindicatos,
clubes, parroquias) tienen asignados espacios propios en general secundarios, y en otros
casos comparten exactamente los mismos espacios con otras actividades de la institucion,
de acuerdo a horarios previamente acordados, lo que limita su quehacer. Los accesos
“laterales”, el uso de subsuelos, entrepisos y pasillos son la expresion fisica de la exclusién
de las OAM y de su poblacién en ellos. La dificultad de los accesos es también bastante
frecuente: escaleras angostas y empinadas, con poca luz, ascensores que si existen, no
funcionan. En general, el deterioro de las instalaciones (bafios y cocina, mobiliario- sillas,
mesas, armarios-) la poca iluminacién natural y, a veces, artificial y la escasa ventilacion
son caracteristicas recurrentes. No siempre el tener sede propia es sinénimo de situaciones

diferentes. En algunos casos el local estd pintado y prolijo, con mobiliario uniforme
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(especialmente sillas, que en mas de un caso conservan las fundas de plastico originales

para evitar que se deterioren con el transporte o en el apilado).

Las pizarras en las entradas de las OAM o en los pasillos de circulaciéon son la regla. En
ellas se exponen noticias relacionadas con las actividades y horarios, ofertas de turismo y
noticias de interés sobre los servicios de atencion en salud y novedades previsionales. Es
habitual observar en las paredes de las oficinas de administracion y comision directiva los
certificados de inscripcion de la organizacion en los distintos organismos de gobierno a las
que adhieren con el objetivo fundamental de poder conveniar con ellos para recibir algun
tipo de asistencia y también como estrategia de legitimacion de su accionar (INSSJyP,
CENOC, ROAC, RENOAM, etc.), los certificados de participacidon en eventos y congresos y
de los cursos realizados fundamentalmente por autoridades. Los paneles con fotos dan
testimonio de eventos como fiestas y bailes en la OAM, visitas de o a funcionarios y

personajes del mundo del espectaculo.

En algunas, la expresiéon del personalismo de la autoridad maxima de la organizacion se
testimonia a partir de estos documentos. Los trofeos ganados por miembros de la OAM en
diversas disciplinas y competencias a nivel provincial o nacional también se encuentran
habitualmente expuestos. Todos ellos testimonios de la “vida” transitada por las OAM y sus

miembros.

Las publicaciones periddicas que realizan gran parte de las OAM presentan el habitual
formato de las de las organizaciones barriales, ya sea como boletines o tabloides. Algunas
son so6lo volantes en donde se mencionan horarios y costos de las actividades que se
realizan. Otras, de mayor numero de paginas, contienen informacion previsional, novedades
respecto de la asistencia a encuentros o convocatorias de organismos publicos u otras
organizaciones (Asistencia a encuentro de Rotarios, Leones, etc.) temas relacionados con
la promocion en salud y las conductas saludables, aportes de los socios (cuentos, poemas,
recetas de cocina y consejos (tiles), informaciéon sobre turismo y recreacidn, notas de
actualidad, notas relacionadas con las luchas y reivindicaciones de los trabajadores y
jubilados, humor y avisos publicitarios de comercios y profesionales barriales. Algunas,
excepcionalmente, han publicado manuales relacionados con los derechos de los afiliados a
PAMI y guias préacticas para la elaboracion de trdmites como un aporte a la resolucion de
los problemas de sus miembros. En OAM de origen sindical o politico las naoticias
relacionadas con los intereses de las personas mayores y de las propias OAM se vuelcan
en el 6rgano de difusidon del organismo de origen. La confeccion de la publicacién es

realizada por la comision de prensa que, en las organizaciones de segundo grado y en los
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centros importantes se da luego a impresion, en tanto que en la gran mayoria de las OAM
simplemente se fotoduplica. La discontinuidad es también una caracteristica frecuente en
estos medios de difusion en la medida en que no aparecen con la periodicidad anunciada,
dando muestras de una institucionalidad débil, a pesar de que, en gran proporcion, se
financian a partir de los avisos que publican los comerciantes y profesionales del barrio en

el que se asienta territorialmente la OAM.

Respecto de los valores y supuestos basicos, predomina el supuesto de la persona mayor
como receptora de servicios relacionados con la recreacion, la incomprension por parte de
las familias (de los otros), la soledad que padecen los mayores y la importancia de la
actividad de contencion que realizan los voluntarios de las OAM. La poca eficiencia de los
organismos gubernamentales y la complejidad de los tramites que deben realizarse ante
ellos, cuando se depende en gran medida de los subsidios y bienes y servicios que ellos
brindan, esta presente en la mayoria de los discursos, validando las capacidades y

habilidades de los dirigentes para superar estos obstaculos.

3.4. ;Para qué sirve la cultura organizacional?
La cultura sirve para resolver los problemas béasicos del grupo respecto a:
1) su supervivencia y adaptacion en el medio que lo rodea y,
2) la integracion de sus procesos internos con el objeto de afianzar su capacidad de

supervivencia y adaptacion.
Las cuestiones o problemas de adaptacion externa especifican basicamente el

ciclo guia que todo sistema debe ser capaz de mantener frente a su entorno cambiante. Los

elementos esenciales de ese ciclo se muestran en el Cuadro 1. (Walter, 1999),
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Cuadro 1: Problemas de adaptacion externa y supervivencia

1. Misién y estrategia. Logro de una comprensién comun de la misién central, la meta

primordial, y las funciones manifiestas.
2. Metas. Desarrollo de un consenso sobre las metas, como derivado de la misidn central.

3. Medios. Desarrollo de un consenso sobre los medios que sirvan para alcanzar las metas,
como la estructura de la empresa, la division del trabajo, el sistema de recompensas; vy el

sistema de autoridad.

4. Medicion. Desarrollo de un consenso sobre los criterios para medir el desempefio del
grupo en el cumplimiento de sus metas, verbigracia los sistemas de informacion y

control.

5. Correccion. Desarrollo de un consenso sobre los remedios o estrategias correctoras que

conviene aplicar en el caso de que no se estén alcanzando las metas.

Las cuestiones internas con las que todo grupo debe enfrentarse para funcionar

como un sistema social, estan resumidas en el Cuadro 2.
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Cuadro 2: Problemas de integracion interna

1. Lenguaje comuln y categorias conceptuales. Si los miembros no pueden comunicarse ni

entenderse entre si, el grupo es por definicion imposible.

2. Limites grupales y criterios para la inclusién y la exclusién. Una de las mas importantes
tareas de la cultura es la del consenso comun sobre quiénes estan dentro y quiénes

fuera, y los criterios que determinan la integracion.

3. Poder y jerarquia. Toda empresa debe implantar un orden jerarquico, unos criterios y
reglas que establezcan cémo se obtiene, conserva y pierde el poder; el consenso en

esta area es vital para que los miembros puedan controlar sus sentimientos agresivos.

4. Intimidad, amistad y amor. Toda empresa debe implantar reglas de juego sobre las
relaciones entre iguales, las relaciones entre los sexos, y sobre el modo de orientar la

confianza y la intimidad con arreglo a las metas de la empresa.

5. Recompensas y castigos. Todo grupo debe saber cuales son sus conductas heroicas y
pecaminosas; qué es lo que se recompensa con la concesion de posesiones, jerarquia, y
poder; y qué es lo que se castiga con el retiro de las recompensas y, en Ultima instancia,

con la segregacion.

6. Ideologia y “religion”. Toda empresa, como toda sociedad, afronta eventos inexplicables
y misteriosos a los que hay que dar un significado para que los miembros puedan
responder ante ellos y evitar la ansiedad que supone enfrentarse a lo inexplicable e

incontrolable.

3.5. ¢Cbémo se relacionan culturay cambio?

Existen tres fuerzas que intentan integrarse:
1. el sistema concreto de la accion social,
2. el sistema cultural constituido por las acciones de los diversos
actores y
3. los sistemas de personalidad de los actores individuales, que son
indispensables entre si, pero al mismo tiempo, no pueden ser

subsumidos en ninguno de los otros.

Este enfoque permitiria explicar el cambio. Lo que enfatiza Geertz (1987) es que esto

no significa desintegracion social y cultural sino conflicto social y cultural.
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Este marco tedrico es de utilidad para explicar:
® el cambio en el rol de las personas de edad,
® los conflictos que se suceden en la medida en que la estructura social se
maodifica por el envejecimiento poblacional y
® las tensiones que se producen con respecto a la cultura imperante y los

sistemas de personalidad de los mismos adultos mayores.

El creciente envejecimiento poblacional, la cultura hedonista y consumista centrada
en el paradigma de juventud; la negacion de la muerte y su asociacion con la vejez; las
transformaciones en el mercado de trabajo a partir de la desocupacion, la flexibilizacion

laboral y el retiro anticipado; la crisis econdmica y de representacion; la migracion rural-

urbana del siglo pasado y el corrimiento del Estado son ejes que producen tensiones y

conflictos en la Argentina de hoy y que contextualizan las estrategias de integracion social
de las personas mayores y confluyen en la conformacion de nuevos estilos de vida los

cuales excluyen a los viejos.

La interpretacion de las personas mayores sobre su quehacer, el lugar que esperan
en la sociedad y los espacios a los cuales realmente acceden, pueden ser el comienzo de
una reflexion sobre el conflicto subyacente a partir de las modificaciones recientes en la
estructura social envejecida. Las “ambigiiedades” en la definicion de los roles sociales de las
personas luego de su retiro del campo laboral/ y o el ciclo reproductivo de la familia es una
fuente de tension que intenta disiparse a partir de la inclusion social en tareas socialmente

utiles que dan un nuevo lugar y apuntan a modificar la imagen devaluada de la vejez.

Todas las esferas de la vida comunitaria se encuentran influidas por diversas formas
de dominacion (Weber, 1984). La estructura de la dominaciébn y su desenvolvimiento
constituyen la accion comunitaria y su orientacién hacia fines. La dominacién es una forma
particular de poder y sus detentores no tienen una tendencia exclusiva a perseguir intereses
solamente econdmicos, sino que implica la persecucion de otros fines para los que los
bienes econdmicos son excelentes medios. El poder es la posibilidad de imponer la propia
voluntad sobre la conducta ajena. En tanto que para su analisis elige dos formas de
dominacién polarizadas como son la dominacidn ejercida mediante una constelacion de
intereses (mercado), por un lado y por la autoridad por el otro (padre de familia, funcionario,

principe). Dominacién es:
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[...] un estado de cosas por el cual una voluntad manifiesta (‘mandato’) del
‘dominador’ o de los ‘dominadores’ influye sobre los actos de otros (del ‘dominado’ o
de los ‘dominados’) de tal suerte que, en un grado socialmente relevante, estos

actos tienen lugar como si los dominados hubieran adoptado por si mismos y como

maxima de su obrar los contenidos del mandato (‘obediencia’) (Weber, 1984:699).

Plantea un conjunto de opciones entre las relaciones voluntarias y las relaciones
obligatorias, pero aclara que incluso en las relaciones involuntarias y autoritarias existe un
margen de interés o maévil en quien obedece. Desde el punto de vista de la comprension
socioldgica es necesario profundizar en los hechos sociales y no solamente en los aspectos

ideales deducibles de las normas, a fin de ver sus consecuencias en la realidad social.

3.6. Guia de anélisis de la cultura organizacional

Lo que sigue es una apretada sintesis realizada por Jorge Walter del capitulo

metodoldgico del libro de Edgar Schein sobre cultura organizacional y liderazgo.

Pasos para el descubrimiento conjunto del paradigma cultural

Las categorias te6ricas pueden orientar la observacion, pero no deben servir de

pauta para plantear preguntas. El observador debe enfrentar antes abiertamente la cultura.
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DESCIFRAMIENTO

5° Explorar conjuntamente para alcanzar explicaciones

El tercero actia como entrevistador clinico (ayuda al sujeto a rastrear en su propia
mente los niveles mas profundos de explicacion para descifrar las PBS).
Se debe tener especial cuidado en evitar generar reacciones defensivas, o
agotamiento y deseo de abandonar la relacion por parte del sujeto.
Para rastrear sistematicamente las PBS y sus «esquemas» (cf. Irene Vasilachis),
tener in mente :
Las categorias tedricas
Las «cuestiones a las que todo grupo debe enfrentarse» (cap. 3)
Las diferentes categorias de presunciones bésicas (cap. 4)

Consejo: En la practica, el desciframiento suele suceder cuando ambas partes
estan relajadas (al final de la jornada, durante una comida, o en una sesion
especialmente prevista para el diagnéstico).

6° Formalizar la hipotesis

e Formalizar, en tanto hipétesis, las explicaciones con sentido, expresadas bajo
la forma de presunciones culturales que se logré en la fase anterior.
e Por ahora son sélo hipétesis, presentimientos sobre la cultura, mientras no
medie una confirmacién sistemética de las mismas.
e Datos necesarios :
* valores operativos deductibles a partir de las
presunciones, o bien
* conductas reales que deberian ser observables si la
presuncion es valida
e Las categorias teéricas para el analisis de las presunciones basicas pueden
servir de pauta orientadora (ofrecen instrumentos tedricos para construir un
«modelo» de la cultura).
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CONFIRMACION
(ENCUESTA SISTEMATICA)

7° Comprobar y afirmar sistematicamente
Mediante nuevas entrevistas y observaciones el sujeto integrado interesado y el
tercero rastrean nuevas evidencias.
Ahora son utiles:
e La observacion metodica
¢ la entrevista sistematica (el tercero ya sabe qué y a quién
preguntar)
Los cuestionarios
El analisis de documentos
Las anécdotas
Y toda otra técnica Util para el acopio de datos sociales.

[ )
8° Profundizar en el nivel de presunciones

e Seguir la hipotesis confirmada e intentar establecer con claridad cuél es la
presunciéon que esta actuando.

e Es uno de los pasos mas dificiles del desciframiento, pues consiste en ir mas
alla de los valores articulados, y en entender las presunciones mas profundas
sobre las que aquellos se asientan.

e Esdificil de lograr fuera de la propia cultura nacional, salvo que se haya vivido
en el pais durante un tiempo.

9° Revalorizar constantemente
Refinar y modificar el modelo de cultura a medida que vayan apareciendo nuevos
datos, confrontarlo con otros sujetos integrados interesados.

FORMALIZACION

10° Describir por escrito

e La descripcion es una etapa esencial en el proceso de explicacion.

e Es facil presumir qué se entiende y sentir qué se intuye, pero si no lo escribimos,
nunca sabremos realmente si la hemos entendido, y si otros la llegaran a
entender.

e Entonces: poner por escrito las presunciones, demostrando cémo se relacionan entre
si dentro de un esquema significativo (para articular el paradigma).

Metodologia de la entrevista

El objetivo de la entrevista es obtener una reconstruccién histérica de la forma en
que el grupo haya resuelto sus principales problemas de adaptacion externa y de integracion
interna, y de la clase de soluciones que hayan funcionado repetidamente hasta quedar
asumidas. El medio para alcanzarlo es interrogar sobre los sucesos criticos de la historia del
grupo, empleando las categorias (cuestiones de adaptacién, cuestiones de integracion)
como referencia mental para constatar que todo esté siendo abarcado.
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1. Mision y estrategia
2. Metas
CUESTIONES DE 3. Medios
ADAPTACION (estructura, division del trabajo, sistema de
recompensas, sistema de autoridad)
4, Medicion (sistemas de informacién vy
control)

Correccion (criterios, para el caso de no

cumplimiento de las metas)

1. Lenguaje comun y categorias
CUESTIONES DE conceptuales
INTEGRACION 2. Limites grupales y criterios para la

inclusion y la exclusién
Poder y jerarquia
Intimidad, amistad y amor

Recompensas y castigos

o gk~ w

Ideologia y «religion»

Cuestionario tipo
El informante debe recapitular la historia de la Unidad bajo estudio, para descubrir
sucesos historicos clave, y la manera como fueron manejados. Para ello, el investigador le

efectuara una serie de preguntas, a saber:

1. ¢ Cuando se fundé la organizacion? ¢ qué hechos recuerda en relacion a ella?
o ¢ Fundadores?, ¢lideres? (¢ sus valores, enfoques, presunciones y metas?)
o ¢ Problemas criticos de supervivencia de los comienzos?, ¢como se los enfrentd?
e ¢(Se plantearon metas especificas, métodos de trabajo? ¢Los valores clave

aparecieron temprano?

2. ¢,Cuél fue el siguiente incidente critico? (evento importante que amenace la
supervivencia 0 que obligue a reexaminar o reformular las metas o métodos de
trabajo)

e Como vivia la gente lo que ocurria? (ansiosa, feliz, molesta, etc.)

e ¢ Qué se hizo?, ¢ Quiénes intervinieron?
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e ;Qué paso luego?, ¢la solucion funcion6?, ¢como se sintio la gente después?,

¢la solucion se siguid aplicando? (y asi sucesivamente).

Finalmente, es oportuno reflexionar sobre la necesidad de implementar cambios en
la cultura organizacional (Franklin y Krieger (2011: 380). Entre las razones para el cambio
cultural podemaos mencionar:

e Cuando la organizacion esta en crisis y no cumple con su mision ni con los
objetivos organizacionales.

e Cuando se produce un cambio importante en el entorno que modifica las
condiciones de supervivencia organizacional.

e Cuando la organizacién crece mucho y rapidamente.

¢ Cuando existen conflictos entre distintas subculturas en la organizacion.

e Cuando se carece de plan estratégico y de vision y misiébn compartidas en la
organizacion.

e Cuando nos encontramos con procesos de privatizacion o estatizacion de
servicios en los que es necesario migrar de una cultura burocrética a una
gerencial.

Para implementar el cambio cultural es necesario comprender lo que esta ocurriendo;
construir una vision compartida de lo que se desea lograr; disefar las acciones necesarias
para llevar adelante el cambio cultural; comunicar, capacitar, socializar e interiorizar a los

miembros de la organizacién sobre el proceso de cambio y sus pasos.

Los cambios culturales no pueden ser solo superficiales, puesto que si no se trabaja
sobre los niveles mas profundos de la cultura el cambio fracasara. Es por eso fundamental
que los cambios culturales comiencen modificando factores capaces de poner en marcha el

proceso y producir otras transformaciones.

Para este punto recomendamos:

Geertz, C. (1987). La interpretacion de las culturas. México: Gedisa.

Schein, E. (1988). La cultura empresarial y el liderazgo. Buenos Aires: Plaza Janes.

Walter, J. (1999). Guia de andlisis organizacional. Céatedra de Sociologia de las
organizaciones, Facultad de Ciencias Econ6micas, Universidad de Buenos Aires (mimeo).
Franklin, E. Krieger, M. (2011). Comportamiento organizacional, un enfoque para América

Latina. Buenos Aires: Pearson. Capitulos 14 y 8.
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Actividad 13
Identifique en el siguiente relato:
1. Componentes de la cultura organizacional

2. Las distintas conversaciones de la autora

Pagina 12, Miércoles 21 de Noviembre de 2007

Querida tia Lala

Por Liliana Mizrahi*

Mi tia vivid sus ultimos afios en el Hogar Israelita de ancianos de Burzaco, un geriatrico, un
asilo. Ella misma decidié su ingreso junto con su marido hemipléjico. Antes, ellos habian
sido internados a la fuerza (por un familiar), en un depdsito para viejos enfermos. Lugar
dificil de ver. Yo los visité una tarde de horror inolvidable. Mi tia, por primera y Unica vez en
su vida, tom6 una decisién: entregd, como pago, su propia casa, lo Unico que tenian, y
abandond todo lo que habia adentro. La entregé aliviada, en contra de la voluntad de su
propio marido. Fueron aceptados. Ella se iba esperanzada en una nueva vida, llevd en su
cartera algunas fotos y nada mas que lo puesto. Mi tio partia, herido en su orgullo, sintiendo
que todo era injusto y que él podia solo. Ella percibié enseguida la oportunidad de hacer las
cosas que mas le gustaban: leer, escuchar musica y conocer gente. No asi mi tio, que vivié
ofendido, herido en su narcisismo por tener que compartir su vida con otros ancianos, que
eran un espejo en el que no queria mirarse. Entonces, él decidié no salir de su habitacion, ni

hablar con nadie.

Mi tia se liber6 de a poco de él y comenzd a recorrer los pabellones con espiritu
antropoldgico. Hablaba con los internados e internadas y descubria lo interesante que eran
sus historias de vida. Al poco tiempo, se le ocurrié que quiza podia transmitir esas historias,
para que en otros pabellones las escuchen y se acercaran a contar las propias. Propuso
hacer una radio. Mi tia era una enferma bipolar, habia padecido muchas internaciones,
muchos shocks eléctricos, chalecos de fuerza quimicos y de los otros, y solia dejar la
medicacién cuando se sentia bien. La gente del hogar la escuchd, legitimo su proyecto y se

hicieron las instalaciones del caso.

Ella sintio, por primera vez, que no era tratada como una loca, sino reconocida en su deseo.
Mi tia comenzd a transmitir su programa, ponia musica elegida por ella, incluia textos
clasicos que leia muy bien y después seguia con las historias de vida. Los ancianos de
todos los pabellones la escuchaban con interés. Empezé a hacerse famosa dentro del
hogar. Mi tio seguia autoexiliado en el cuarto como un aristocrata polaco venido a menos. El

creia que no tenia nada que ver con el resto de la gente que estaba ahi. Mientras tanto, para
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ella, la cosa no quedé en la radio, se le ocurrié que los viejos tenian que moverse, parados o
sentados, y comenzé a dirigir, en su pabelldn, clases de gimnasia con musica y que cada
uno hiciera lo que podia. Mi tia se las rebuscaba, su mundo era intenso y extrafio, pero
siempre estaba interesada en los otros. Lectora de los eternos: Cervantes, Dostoyevski,
Borges, Kafka, Miller, Proust, Rulfo... leia para ella 'y, desde su programa, leia para los otros.
Mi tia era generosa e inteligente, a pesar de que su enfermedad la habia ubicado en el lugar
de “la loca de la familia.” En el hogar, por suerte, la medicacion ya no estaba mas a su
cargo, ni a cargo de mi tio, la tomaba sin quejarse, se habia liberado de muchas
obligaciones y aprovechaba las nuevas opciones. Me decia: “No tengo que hacer las
compras, no tengo que cocinar ni pensar en qué preparo para la cena, no tengo que limpiar,
salvo nuestro cuarto, no tengo que ir al banco a pagar nada, ni recibo boletas. Tengo todo el
dia para mi, si necesito atencion médica la tengo inmediatamente y mi marido también. Me
parece que es la primera vez que soy tan libre a pesar de no poder salir a la calle, que
tampoco me interesa. No estoy sola, estoy menos sola que cuando creia que tenia familia”.
Su enfermedad de Parkinson avanzaba, perdia el control de esfinteres, pero ella, pafiales
mediante, no se detenia. Le sugeri que pidiera una terapia y algun taller literario. Obtuvo las
dos cosas. Comenzé a escribir. Al principio se asusto, eran textos eréticos muy lanzados,
“subidos de tono”, los llamaba ella y los escondia. Por suerte, me los dio a leer y le sugeri
gue los mostrara a alguien. Lo hizo. El hogar eligié un texto, y lo mandé a participar en un
concurso en el que gandé una mencién. Tenia no sélo reconocimiento adentro, sino que
lograba prestigio afuera también. Era realmente feliz. Su marido, crénicamente ofendido, la
castigaba con interminables reproches, la llenaba de culpa, hasta que se le fue la mano con
el bastén y en el hogar decidieron separarlos. Mi tia se asusto, pero al fin reconocié que era
algo que ella secretamente deseaba desde hacia tiempo. Por suerte, él, sin salir de su
habitacion, se puso a hacer collages también eréticos, se sentia Matisse, sus obras
terminaron expuestas en una sala del hogar, con vernissage, invitados y todo. Eso lo

reconcilié un poco con él mismo, se sintio elegido, mirado, y a mi tia le disminuy6 la culpa.

En una oportunidad, donamos una computadora para los ancianos, para que aprendieran a
usarla y pudieran comunicarse con sus hijos y nietos por ese medio. Al principio, eran muy
pocos los que la usaban. Mi tia, siempre a la cabeza, tenia un instructor que le ensefiaba a
navegar. Al poco tiempo, tenian una lista de turnos rigurosos, que muchos ancianos
cumplian con entusiasmo. Las cosas entre ella y su marido no mejoraban. Le prohibieron
visitarlo. Mi tia, con mucha terapia, acepté y comenzé a dormir sola. Me sorprendié cuando
me dijo por teléfono: “jDejé de tomar pastillas para dormir!”. Su vida fue mas linda y mas
libre atn; un hombre, también autointernado y de su edad, alrededor de los setenta y pico,

se acercé a ella para conversar y se hicieron muy amigos. ¢Amigovios quizas? Después
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supe que mi tia se habia enamorado, quiza por primera vez en su vida. Entonces pude
entender que me pidiera ropa nueva, jabones ricos, perfumes y alguna crema para la cara.
Para ese entonces, llegd al hogar una invitacion de la Universidad de Lomas de Zamora,
para que los ancianos participaran en un taller literario. Mi tia aceptd volando y su amigo
también. Ella se excito tanto que hubo que calmarla. Para mi tia Lala, entrar a la facultad a
hacer un taller equivalia a cursar la carrera de Letras completa y recibirse. Comenzo el
taller, escribia apasionadamente, y leia sus textos eroéticos con libertad, escribia la novela de
su vida. Los llevaban y los traian en una combi mientras comian sandwichs triples. Ella
tocaba el cielo con las manos. Mi tio seguia encerrado en su habitacion y en su rigidez. Mi
tia tuvo permiso para salir del hogar, iban con su amigo a comer triples y tomaban té. Su
bipolaridad estaba controlada, pero su Parkinson no, sin embargo (“con pafales y bien
vestida, yo no falto ni muerta”), ellos estudiaban juntos. Ese amor fue un estimulo para el
amor que ella habia acumulado durante afios. La realidad es que el amor es una cosa
extrafa. El programa de radio continuaba, la biblioteca en orden, las clases de gimnasia se
espaciaron. Al dia siguiente de terminar el curso de la facultad, iban todos los alumnos a
recibir un certificado de asistencia al taller. Eso para ella era equivalente a recibir el diploma
de egresada en Letras. Me contaron que estaba eufdrica, entraba en todas las habitaciones
para contar que se habia recibido. Todos la querian mucho, las enfermeras, los médicos, las
mucamas, los internados, todos. “jHoy es el dia mas feliz de mi vida!” “Hoy es el dia mas
feliz...” dijo, y se cay6 al suelo, muerta, un sincope. Fue el dia mas feliz de su vida, estaba
enamorada y se sentia reconocida y libre. Al dia siguiente, en el velatorio del hogar, su
amigo la despidié con palabras muy tiernas. Yo no sabia quién era ese hombre tan bien. Mi
tio lloraba sentado en su silla de ruedas. La llevamos al cementerio de Berazategui, éramos
cinco personas, como a ella le habria gustado, y cuando nos acercdbamos a su tumba
escuché su voz nitida que me decia: “jSé feliz! jSé feliz!” y me lo sigui6 repitiendo hasta que
la cubrimos con tierra. Acordate que te quiero, me decia por teléfono. Querida, querida tia

Lala.

e Licenciada en psicologia, ensayista y poeta. Autora de, entre otros libros, Mujeres en

plena revuelta.
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Unidad 4: El Poder

El poder: definicién, coercion, legitimidad y fuentes de poder. Zonas de
incertidumbre. Poder, conflicto y cambio. Cultura organizacional y cambio.

Objetivos estratégicos organizacionales y planificacion estratégica.
Autora: Adriana Fassio

Introduccioén

El conflicto y el cambio organizacional en las organizaciones son temas ligados a
las estrategias de poder que ponen en juego los actores organizacionales a fin de
posicionarse y cubrir las zonas de incertidumbre que se van produciendo. En esta a unidad
haremos un recorrido sobre estos temas puntuales de la Sociologia de las Organizaciones

indispensables para la gerenciay planificacion estratégica.

4.1. Cambio
En primer lugar intentaremos reflexionar sobre el cambio y el conflicto en la sociedad,
para dar paso luego a la reflexion sobre el cambio en las organizaciones, su viabilidad y

limitaciones.

4.1.1. Cambio enddgeno y cambio exdgeno. ¢ Complementarios o antagénicos?

Van den Berghe (1963) enuncia la complementariedad de las teorias del
funcionalismo y del método dialéctico para el andlisis de los cambios sociales, es decir,
aporta la idea de convergencia, puesto que donde el funcionalismo no puede explicar el

cambio, lo hace el materialismo dialéctico.

El funcionalismo explica el cambio a partir de la concepciéon de sistema; la no
unidireccionalidad del cambio; la nocion de desequilibrio como de interferencias en la
integracion; el ajuste como respuesta a las exigencias endégenas y la gradualidad del
cambio. El ciclo del cambio implica el choque del estimulo exdgeno con la organizacion, el

ajuste de la organizacién y la aparicion de un nuevo estimulo.

Para el funcionalismo, la no respuesta, el no ajuste implica la desviacion, obscurece

los factores internos del cambio, que s6lo se produce en funcién de los estimulos externos.

93



MODULO 7: Diagnoéstico y Evaluacion de las Organizaciones que
Trabajan con Adultos Mayores

En cambio, la dialéctica plantea el cambio no como surgido de fuerzas exdgenas,
sino de fuerzas enddgenas, y en su andlisis cubre aspectos que no toma en cuenta el
funcionalismo (que enfoca el problema como crecimiento, ajuste, diferenciacion e

integracion).

La dialéctica plantea el cambio como expresion de las tensiones internas del

conjunto social.

El cambio es abrupto y total, no gradual en el tiempo ni en el sujeto del cambio. El
que cambia es el sujeto social en su conjunto, a partir de una vision binaria de
enfrentamiento de dos distintos. La revolucion surge de la propia estructura del sistema que

genera las condiciones para el cambio.

Ambas teorias se complementan porque tienen una visioén holistica del conjunto del sistema

social. Ambas teorias apuntan al equilibrio, como ajuste a las tensiones internas (dialéctica)

y a las externas (funcionalismo).

Sin embargo, a pesar de estar la sociedad organizada sobre valores consensuados,
las situaciones conflictivas estdn presentes en puntos centrales. Esto determina la
conformacion de una sociedad plural, en la cual el conflicto es la modalidad de relacionarse

entre los distintos grupos.

El conflicto se enmarca en una distribucion desigual de poder. Y la situacion de poder
variara en la medida en que se produzcan cambios en los factores que aumenten la

posibilidad de resistencia exitosa de las clases dominadas.

La teoria del conflicto implica la incorporacién del cambio, que es excluida por el

funcionalismo.

El cambio social (Moore, 1997) “(...) es la alteracion apreciable de las estructuras sociales
(los patrones o pautas de accion o interaccion social) incluidas las consecuencias vy

manifestaciones de esas estructuras que se hallen incorporadas a las normas (reglas, de

comportamiento), a los valores y a los productos y simbolos culturales.”
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Dahrendorf (1958) hace la critica a los modelos en los cuales el cambio no se
considera. En los modelos utdpicos, se daria tal situacion, en la medida que ya alcanzada la
utopia el cambio estaria ausente. Resalta la idea que los modelos utdpicos proponen, en
primer lugar, dimensiones temporales en las que el pasado y el futuro son nebulosas, en

las que es imposible determinar antecedentes y consecuentes de los hechos sociales.

La segunda caracteristica de los modelos utépicos es la uniformidad de los
valores, la universalidad del consenso, lo que implica que la estructura social, por lo tanto,
no es el origen de los conflictos, ya que el conflicto no solo es inexistente, sino que también

es innecesario, siempre y cuando no haya nada que cambiar.

La tercera caracteristica seria, entonces, que la armonia social seria uno de los
factores determinantes de la estabilidad de la utopia. Considera a los “outsiders” como
productos que no pertenecen a la estructura, en la medida que son “desviados” que

adolecen de un mal comun.

La idea es que los cambios que se producen ya estaban considerados dentro del

modelo en su conjunto. El aislamiento parece ser también una de las caracteristicas de los

modelos utépicos, por lo que el cambio via factores exdgenos pareceria también imposible.

Dahrendorf (1958) sostiene que las sociedades utdpicas no existen en la realidad y
gue el cambio puede ser rapido o gradual, violento o regulado, total o parcial, pero que
siempre esta presente en toda sociedad humana. Presumiblemente el conflicto implica algun
disenso respecto de valores sociales. En el marco del funcionalismo la sociedad tiene
mecanismos para reorientar la conducta desviada y reequilibrar el sistema social en su
conjunto: el control social. Si bien el funcional estructuralismo menciona un equilibrio
inestable, el modelo propone un modelo de equilibrio organico, no socialmente construido.

Una de las mayores criticas al vocablo “sistema” es su condicion de “cerrado”.
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Reflexiones sobre envejecimiento poblacional y cambio social

Enfocando el tema del cambio y del conflicto social a la luz de nuestra unidad de analisis
gue son las organizaciones voluntarias conformadas por adultos mayores ¢En qué medida
la transicion demografica y el envejecimiento poblacional traen aparejados cambios en la
redistribucion de los recursos de la sociedad y en la satisfaccion de las demandas de los

distintos grupos etarios?

Thrurow (1996:118) sostiene que “Si se busca un grupo necesitado, ese no es el de la clase

pasiva. Ahora los jévenes de menos de dieciocho afios son el grupo con la mas alta

proporcion de pobreza (...) En los afios por venir, la lucha de clases va a tener que ser

redefinida para significar no la del rico contra el pobre, sino la del viejo contra el joven.”

Actividad 14

¢,Qué comentarios haria usted al parrafo anterior en funcion de los conceptos
desarrollados hasta ahora en el primer punto de la unidad? ¢Qué consideraciones
puede realizar en funcién de los condicionantes internos y los condicionantes

externos del cambio organizacional?

4.1.2. Las organizaciones de y para mayores y el cambio organizacional

Las organizaciones son dinamicas. Veremos por qué las organizaciones cambian y
qué razones hay para que el cambio se dé o no. En algunas oportunidades el cambio se da
de modo forzado y en otras proviene de la decision de la propia organizacién. El cambio

puede ser benéfico o perjudicial.

El conflicto y el cambio organizacional son abordados por distintos enfoques tedricos,

aun hoy convivientes:

a) El funcionalismo sostiene que el conflicto no es inevitable. Si se presenta, no
necesariamente es malo. El tema de estudio fundamental es la resistencia al cambio.

Presupone que el cambio es inexorable al menos que hubiera resistencia al mismo.

b) El interaccionismo supone que un cierto nivel de conflicto puede promover la
mejora de la eficacia de un equipo en la organizacién, puesto que un equipo armonioso y
cooperador tiende, desde este punto de vista, a volverse apatico y sin capacidad de

respuesta.
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c) Desde el materialismo historico, Dahrendorf desarrolla el concepto de cambio

como conflicto.

Desde nuestra mirada las organizaciones cambian tanto por factores internos como externos

(Hall, 1996), puesto que estas posiciones pueden ser complementarias. La primera hace

énfasis en la capacidad de los lideres en los procesos politicos que estan presentes en

las elecciones estratégicas, en funcion de satisfacer los intereses de algunos miembros de
la organizacion y eventualmente de algunos grupos externos a ella. En tanto que los

factores externos pueden facilitar, restringir o impedir ciertos cambios.

Al integrar ambas posiciones podemos decir que las elecciones que tomen los
directivos en funcion del cambio tendran que ver con:

a) las expectativas y requerimientos de los miembros de la organizacion y de los
usuarios de sus productos y servicios;

b) la situacion de dependencia de la organizacién con su medio ambiente;

¢) la incertidumbre respecto a las condiciones presentes y futuras del ambiente

organizacional.

La expansion de la organizacién, la renovacién o modernizacion tecnoldgica y la
flexibilidad a la adaptacion son estrategias de desarrollo y cambio organizacional a poner en

juego.

El cambio puede ser analizado desde diversas perspectivas:
a) desde una perspectiva de politica interna con coaliciones y grupos que se
enfrentan;
b) en forma historica o desarrollo, gradual,

c) desde el ciclo de vida organizacional (metafora del organismo).

Podemos definir cambio como una alternativa de modificacion y transformacion de las

organizaciones para sobrevivir mejor en el ambiente, es decir, promover la supervivencia
organizacional como fin ultimo. En mdltiples situaciones de cambio si bien este fin Gltimo
esta presente prima el deseo de incrementar los recursos con que cuenta la organizacion y
los resultados que obtiene a partir de sus actividades. Esto tiene que ver, entonces, tanto

con el medio ambiente como con las propias metas organizacionales.

Se presentan diversos problemas relacionados con la capacidad de cambio:
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® La velocidad del cambio para las cuales las organizaciones y sus culturas no
estan preparadas.
® Los ajustes: a) racionales al entorno (objetivo de eficiencia)

b) irracionales, es decir, presiones culturales simbdlicas.

Con respecto a las organizaciones formadas por adultos mayores o que trabajan para ellos,
caben preguntas relacionadas con la conformacion de la organizacién, los fundadores, la
participacion de sus miembros, los cambios producidos a través del tiempo, las modalidades

de intervencion utilizadas, los cambios organizaciones en funcibn de los cambios

contextuales (disminucién/incremento del salario real de los jubilados y pensionados,

aumento de la esperanza de vida de sus miembros, particularmente mujeres, desaparicion

del Estado Benefactor, cambios en la cohorte de mayores, etc.)

Actividad 15
En grupos les proponemos elegir una organizacion de o para mayores y analizar su
historia y evolucion marcando los momentos de cambio, los conflictos que se

presentaron y su resolucién o persistencia.

4.1.3. ¢ Cambio o equilibrio constante?

Katz y Kahn (1996) expresan que las organizaciones se encuentran en alguna etapa
de cambio y no, en equilibrio perfecto. Se cambia en algunos sectores, el cambio total es
excepcional. Las causas del cambio provienen de

a) del medio ambiente,

b) desequilibrio dentro del sistema organizacional.

Respecto del desequilibrio interno se producen en el sistema tensiones de dos

clases:
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a) horizontal De competencia entre distintos sistemas funcionales, en la
medida en que algunos subsistemas crecen mas que otros,
por ejemplo, competencia entre los equipos técnicos que
llevan adelante la atencién de los adultos mayores. Por
ejemplo, en un centro de dia la desarticulacion entre los
diversos profesionales que interactian en la atencion a una
persona mayor: médico, trabajador social, psicélogo,
terapeuta ocupacional y kinesiélogo. No existe un legajo Unico
de la persona mayor concurrente y todos manejan
informacién parcial y desde su propia mirada disciplinar, lo

gue conlleva alternativas de accion contradictorias.

b) vertical O de conflicto entre distintos niveles de la jerarquia de poder,
y diferencias en las recompensas segun funcion. Por ejemplo,
entre aquellos técnicos que realizan la atencion directa del
concurrente (asistente gerontolégico o cuidador institucional)
y los kinesidlogos que recomiendan una serie de actividades
y ejercicios que el concurrente no tiene voluntad de realizar y
para las que el cuidador cuenta con poco tiempo, puesto que
tiene que brindar servicio a varios concurrentes. Por lo tanto,

so6lo se ejercitan aquellos que desean hacerlo.

Actividad 16
Describa y analice una situacién de cambio y conflicto en la organizaciéon en la cual

trabaja. Analice los desequilibrios internos.

Los autores sefalan, que a diferencia de los que postula el marxismo, el cambio por
factores enddégenos no se agrava a medida que se desarrolla el sistema. Sino que los
sistemas, en general, crean mecanismos para resolver los conflictos internos y el cambio

que se produce es lento y no destruye al sistema.

Respecto a las causas externas del cambio hacen mencién a la transaccién
bidireccional en la medida que toda organizacion a su vez modifica el contexto en el cual se
desarrolla, por lo cual contribuye al cambio del sistema en el que se encuentra inscripta, y
por otro lado, el transito de los miembros de la organizacion hacia y desde el contexto

implica la circulacion de los valores organizacionales. Por ejemplo, la conformacion de
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centros de dia a partir de convenios con el gobierno local en los predios de los centros de

jubilados ha modificado la imagen y la misién y vision de estas organizaciones.

La resistencia al cambio esta relacionada con la sobredeterminacion de las
organizaciones en la medida que poseen mecanismos para asegurar la estabilidad; suponer
que el cambio en un sitio no va a afectar a toda la organizacion, cuando en realidad es esto
lo que ocurre; la inercia individual y grupal; la amenaza que puede implicar el cambio para
algunos grupos ocupacionales y a algunos grupos que ejercen el poder en la organizacion,

0 para aquellos que se benefician en la distribucién de recompensas y recursos.

A modo de ejemplo la modificacion del modo en que se administran y registran los
medicamentos en una residencia para adultos mayores a partir de la implementacion de un
software de administracion y control de stocks impacta en toda la organizacién. A partir del

uso del software se registra la responsabilidad de cada una de las personas en el circuito

de administracion, almacenamiento y merma de los medicamentos.

4.1.4. El cambio y el ciclo de vida organizacional
Hall (1996) desarrolla la perspectiva del ciclo de vida, considerando el cambio como

la modificacion y transformacion de la forma de modo que sobreviva mejor en el ambiente.

El eje del tema parece ser la potencialidad de la organizacion para el cambio, en la
medida que ésta es limitada. Una de las variables a tener en cuenta es la demografia
organizacional, ya que al afectar la sucesion y las cuotas de poder segun cohorte en la

organizacion esto afecta los patrones de cambio.

Los ciclos del cambio organizacional son:
a) Nacimiento y fundacion
b) Transformaciones

¢) Muerte

a) Nacimiento y fundacién. Los ambientes sociales afectan la tasa de fundacién de
las organizaciones. El ambiente en el momento de su fundacién y las caracteristicas de los

fundadores son importantes para la configuracién de la organizacion.
b) Transformaciones. El cambio organizacional es inherente a la organizacion. El

cambio mas probable es la muerte. Las teorias ecolégicas desarrollan dos premisas

fundamentales: el concepto de adaptacién organizacional a su ambiente y que las
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organizaciones y las formas organizacionales son seleccionadas por el ambiente para su

supervivencia.

McKelvey y Aldrich (1983) sostienen que son cuatro los principios en los que
sustenta la ecologia organizacional:

a) el de variacion, considerando que cualquier cambio es una variacion;

b) el de seleccion natural, que implica que las variaciones difieren en el grado en que
permiten que las organizaciones adquieren recursos del ambiente;

c¢) el de retencién y difusién, que implica la transmision de competencias a miembros
de las organizaciones a través de generaciones sucesivas, y

d) el de la lucha por la existencia, en la medida que deben competir con otras

organizaciones por recursos escasos.

El concepto de nicho apunta a la idea de que éste contiene los recursos para la
organizacién en el cual compiten otras organizaciones para apropiarse de esos mismos
recursos. La organizacion que sobrevive es la que logra apropiarse de dichos recursos,
modificandose a fin de vencer o coexistir con sus competidores. Las adaptaciones
constituyen los cambios organizacionales. Por otro lado, los acuerdos establecidos con las

otras organizaciones que ocupan el mismo nicho son los que disminuyen la competencia.

Las organizaciones fortalecerian su posibilidad de superviviencia si es que logran
legitimacion del ambiente. Otro elemento a tener en cuenta es el “publico” que trabaja para

la superviviencia de la organizacion (clientes, trabajadores, comunidades).

El movimiento para penetrar en nuevas areas de actividad implica transiciones.
Estas toman diversas formas tales como reestructuracion de la organizacion,
posicionamiento de la organizacion en su ambiente, y la revitalizacion de la organizacion
que no es la adecuada. Cabe acalarar que muchas organizaciones pueden implicarse en
procesos de transicidn sin estar directamente relacionados con cambios en su medio

ambiente y que proviene de su interior.

Otro punto a tener en cuenta es la percepcién del ambiente por parte de los que
toman las decisiones en la organizacion. En ambientes con alto grado de densidad las
presiones ambientales son mayores a medida que la competencia es mayor. En situaciones
de menor competencia se pone el énfasis no ya en la competencia sino en el logro de la

legitimacion de fuentes del ambiente.
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¢) Muerte. La “declinacion organizacional” implica un periodo de tiempo en donde se
reducen notablemente los recursos de la organizacién. Abarca cinco etapas 1) cuando la
organizacion no visualiza la declinacion; 2) cuando la organizacion reconoce la necesidad
del cambio; 3) cuando toma acciones en este sentido, pero éstas no son apropiadas; 4) y la
disolucion. Podria considerarse que las fusiones implican, no el fracaso de la organizacion,

sino el fin del ciclo de cambio de organizacional.

En lo que respecta al nacimiento de las organizaciones voluntarias de adultos
mayores (centros de jubilados, clubes de abuelos, etc.) surgen en Argentina en
namero escaso durante la década del 50, cuando Argentina pasa a formar parte de
los paises envejecidos (mas de un 7% de su poblacion tiene 60 y mas afos). La tasa
de natalidad de las organizaciones de mayores se incrementa a partir de la irrupcion
de la democracia, es decir, de la década del 80. Las transformaciones en estas
organizaciones implican que en su gran mayoria nacieron como espacios de
recreacion y ocupacion del tiempo libre. Sin embargo, con el correr de los afios,
algunas se han transformado es espacios de defensa de los derechos de las
personas mayores y en espacios de revalorizacion del tiempo libre, dado que el
objetivo de la organizacién pasa por brindar servicios a personas del mismo grupo
etario y de otras edades. Uno de los problemas que presentan estas organizaciones
es la superposicion de integrantes, ya que muchos de ellos pertenecen a mas de
una organizacion. La irrupcion de nuevas cohortes de adultos mayores ha promovido
cambios en las organizaciones en la medida en que estos demandan mayores
espacios de participacion y cuentan con mejores recursos (educacién, experiencias

similares, difusion de los temas que los preocupan, capacitacion, etc.). (Fassio,

2006)

Para estos temas recomendamos la lectura de:

Hall R. (1996) Organizaciones: estructuras, procesos y resultados, México: Prentice-Hall.
Capitulo 10.

Krieger M. (2001) Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires: Editorial Prentice-Hall,
Capitulo 10.
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4.1.5. La mirada antimanagement. La ecologia organizacional. Sus conceptos basicos

La ecologia organizacional puede ser sintetizada en dos enfoques:

- Las organizaciones eligen el entorno o lo construyen

Adaptacionista

‘ (lamarckiana) y los cambios se pueden explicar a partir de
las adaptaciones de las organizaciones a nuevos contextos

especificos.

Seleccionista El entorno, constituido por agentes individuales y colectivos
- (por las otras organizaciones, los clientes, proveedores, etc.)

es una amenaza y pocas sobreviven (darwiniana).

= Si bien este es el enfoque que adopta la ecologia no postula que
la eficiencia sea un elemento fundamental en la seleccion. Darwin
adopto6 el pensamiento de Spencer en el sentido que los individuos que
alcanzaron la cumbre en la jerarquia de

dominacion y privilegio lo hicieron porque

: estaban mejor adaptados. Este es un
Charles Darwin

error, ya que nada en la estructura de los

argumentos de la evolucion sostiene la afirmacion de que las |
Herbert Spencer

formas que proliferan son las que mejor se adaptan.

Los modelos de seleccion insisten en la importancia del azar en los sucesos. La
ecologia organizacional no considera el evolucionismo como explicacion y no encuentra util
pensar que el cambio organizacional esté relacionado con el progreso. Su propuesta adhiere
a la seleccion como el reemplazo de los que no pueden sobrevivir a partir de nuevas

condiciones por otras organizaciones surgidas en estos huevos contextos.

Hay una tradiciébn en economia que supone que el proceso de seleccion aplicado a las
organizaciones en mercados competitivos modela su conducta. El supuesto es que el
proceso de seleccion apunta a acrecentar la eficiencia y es tan fuerte que la poblacién

organizacional existente esta compuesta por organizaciones eficientes. Por el contrario, la

ecologia considera que el proceso de seleccion es multidimensional y que la eficiencia es

una de sus dimensiones relevantes.
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Existe una relacion entre adaptacion y seleccion que tiene que ver con el nivel de
andlisis. La adaptacion para las poblaciones implica seleccion entre sus miembros. Los
procesos que implican seleccion pueden ser recalificados en un nivel superior de andlisis

como procesos de adaptacion.

La tradicional oposicion entre evolucion y revolucion visualiza la evoluciéon como
un cambio gradual y continuo en tanto que el cambio revolucionario como un episodio

agudo.

En cambio, la vision de la ecologia organizacional es que el cambio por evolucién
no aparece como gradual ni continuo. Sino que lo que muestra la historia es que hay
periodos en donde el cambio es escaso (aproximado al equilibrio) a excepcion de breves
momentos en los cuales se produce una rapida diversificacién y aumenta la diversidad.
Esta nocion del equilibrio puntual es la mas apropiada para el cambio incluido el

cambio organizacional.

La ecologia es un abordaje antimanagement. Cuatro son los factores que limitan

la capacidad de los gerentes para modificar las organizaciones:

® l|as formas organizacionales que incluyen caracteristicas de los sistemas de
control, normas que guian las conductas y sistemas de incentivos;

® |a escasez de recursos, ya que los factores competitivos entre y a través de las
poblaciones organizacionales limitan las elecciones;
las presiones competitivas magnifican los efectos de los otros factores;
todas las limitaciones a la racionalidad descriptas por los exponentes de la teoria

de la decision.

Pero a pesar de que existen limitaciones a la decisidén estratégica esto no implica que

sea irrelevante en el proceso de cambio organizacional.

La ecologia organizacional presenta un analisis no de las organizaciones
individuales, sino de las poblaciones organizacionales en su conjunto. El énfasis de la

ecologia organizacional esta puesto en el analisis diacrdnico:
® caracteriza a las distintas organizaciones;

® ¢l énfasis es dinamico, no estatico, apunta a la historia social de la poblacion

organizacional, es decir, su nacimiento, crecimiento, desaparicion y cambio;
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® se toman todas las organizaciones de una poblacién, no sélo las exitosas, por lo
gue se evita el sesgo sobre la variable dependiente;

® permite generalizar en la medida que se trabaja con todo el universo de las
organizaciones;

® se diluyen las resoluciones individuales a los problemas, ya éstas se toman como
heroicas o excepcionales;

® se trabaja con la diversidad, con las resoluciones de los problemas colectivos.

Una de las preguntas que intenta contestar la ecologia organizacional es por

qué sobreviven las organizaciones y por qué los actores fomentan su formacion a pesar de

ser altamente imperfectas.

Los cambios en el sistema econdmico o el politico o el social afectan las estructuras
y las practicas organizacionales. Los cambios en las poblaciones organizacionales
también afectan el sistema social. Exactamente ¢como afectan los cambios en los
sistemas mayores las formas organizacionales en la sociedad? Esto requiere conocer tasas
de cambio de varios tipos: tasas de reorganizacion, de creacion de nuevas formas

organizacionales, de desaparicién de organizaciones, etc.

Otro problema a resolver es como afecta el medio social la diversidad
organizacional focalizando en el control de las incertidumbres, es decir ¢de qué
manera la incertidumbre del contexto afecta la diversidad organizacional? En general, los
contextos ciertos y estables generan poca diversidad organizacional.

Son necesarios grandes lapsos de tiempo para detectar tasas de fundacion y fracaso
organizacionales. Estos son los temas que aborda la ecologia organizacional, la que a partir
de un enfoque colectivo (no de la organizacion individual, sino del conjunto de
organizaciones de una poblacién dada) requiere de una comprension profunda del contexto

de las poblaciones organizacionales.

El enfoque ecoldgico se centra en determinar

1) como la transformacion histoérica y social ha afectado el mundo de las organizaciones y
2) cudl es el rol de la diversidad organizacional en la creacién y modelacién del cambio

social.

El avance en la comprension del cambio organizacional requiere un conocimiento

tanto del cambio organizacional como del grado en que éste es controlado y planificado.
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Hannan y Freeman (1984) sostienen las decisiones organizacionales son mejores
que las resoluciones de los individuos en la medida que brindan por un lado, confiabilidad
(reliability) en los productos de la organizacion en lo que se refiere a su construccion; y por
otro lado, auditabilidad en los procedimientos, es decir, garantia de racionalidad en los
mismos, por medio de rutinas altamente reproducibles. Existe una fuerte presion social para
que los procedimientos de las organizaciones sean rutinizados y auditables, por lo que, una

vez afianzados los procesos organizacionales es dificultoso cambiarlos rapidamente.

Los cambios poblacionales se dan porque la gran mayoria de las organizaciones
gue nacen desaparecen, pero algunas exitosas se adaptan al medio. Los cambios
poblacionales se estudian ex—post a través de la historia de la poblacién de organizaciones

estudiadas. No es un modelo de equilibrio sino de cambio permanente.

Durante el primer periodo a partir de su nacimiento las poblaciones organizaciones
luchan por su legitimidad, a medida que el tiempo pasa y la densidad se hace mayor
empiezan a competir entre si por los recursos escasos del medio, por lo tanto las tasas de

nacimiento y muerte organizacionales estan ligadas al momento histérico que atraviesa la

poblacién organizacional (event history analisis).

Desde la teoria ecologista las organizaciones presentan las siguientes

caracteristicas:

@® | as organizaciones no son meros instrumentos.

® Consumen abundantes recursos en si mismas, en mantenerse, que se denomina
costo metabdlico.

® Con respecto a su funcionamiento interno las alianzas son las formas de gestion
habituales.

® Las organizaciones tienen fines que no siempre coinciden con los fines de las
personas o grupos que las conforman.

® Estos grupos dentro de la organizacion trabajan para mantener a la misma
organizacién, pero también para mantenerse a si mismos.

® Las fuerzas inerciales que estan siempre presentes en las organizaciones no son

instrumentos por si mismos.
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En sintesis: existen tres teorias fundamentales del cambio organizacional:

e Las teorias seleccionista y adaptacionista:

Los que no pueden cambiar mueren (Darwinismo) y son suplantados.
Los que se adaptan a su entorno y sobreviven (Lamarckianos)
El cambio es aleatorio: se cambia por razones internas que no estan relacionadas ni
con el rol de los lideres de la organizacion ni con las modificaciones en el entorno.

e Teorias anticipatorias: anticipan qué va a pasar en el futuro con el entorno, si es
posible encontrar respuestas adecuadas a esos cambios y si éstas se pueden

implementar.

Estas teorias apuntan a una concepcion antimanagement. En tanto que en la teoria de
la contingencia la organizacién individualmente se adapta a su entorno, en cambio en
el abordaje de la ecologia organizacional la poblacién en su conjunto intenta

adaptarse.

En la teoria de la inercia, Hannan y Freeman (1984) sostienen que la organizacion
es relativamente pasiva, en la medida en que depende del tipo de organizacion que es.
Pueden que no sean inertes si la jerarquia de la organizacién no lo es y pueden actuar
anticipatoriamente (organizaciones proactivas). Esta anticipacion tendra que ver con
promover o identificar cambios en el entorno, con la posibilidad de saber qué hacer cuando
se anticipan, y en caso de que sepan qué hacer, el tema es si pueden llevar a cabo este

cambio.

Las organizaciones nuevas si bien son mas flexibles, se encuentran en desventaja
porque son mas fragiles y no han tenido tiempo de desarrollar lazos fuertes con el entorno.
La edad y el tamafio de las organizaciones son variables que juegan en la posibilidad de

cambio y supervivencia.

Algunas de las preguntas basicas que se plantea la ecologia organizacional son:
® Como evolucionan las tasas de nacimiento, crecimiento y mortalidad de las
poblaciones? ¢Qué efecto tienen ciertas variables en las tasas de supervivencia y

cambio?

¢, Cual es la probabilidad que tiene de sobrevivir una organizacién en un momento

dado?
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Los estudios de los procesos demogréficos centran su atencion en las siguientes
variables:
Edad y tamafio
Dindmica, es decir, como influye el movimiento poblacional
Dependencia de la densidad

Densidad relacional, o sea, los vinculos con otras poblaciones

Densidad en términos de competencia, esto es la competencia local y con

organizaciones del mismo tamafo

Superposicién de nicho

® Procesos ambientales relacionados con los procesos institucionales y las
turbulencias politicas

® Influencia de las regulaciones en el mercado

® Vinculos institucionales

® Procesos tecnoldgicos

Para las organizaciones el cambio no es tan facil, no siempre pueden cambiar en el sentido

deseado, ya que hay limites. Hay ciertos elementos que son centrales, relacionados con la

inercia relativa y el conocimiento del sector para tomar las decisiones correctas.

La inercia relativa implica algunos limites a la flexibilidad para el cambio relacionada
con el rol del decisor y las limitaciones internas al cambio como por ejemplo intereses

diversos, efectos exteriores de legitimacion, etc.

Un objetivo claro de la ecologia organizacional es el poner limite al voluntarismo
gerencial, dejar de lado los objetivos explicitos organizacionales en tanto las organizaciones
desplazan sus objetivos gastando recursos en mantener a la propia organizacion y mantener
a los decisores en el poder. El analisis ecolégico es apropiado cuando las organizaciones

estan sujetas a fuertes presiones inerciales y a un medio altamente incierto.

El tratamiento de la dinamica de las relaciones entre las organizaciones y sus medios
presenta andlisis de diversos grados de complejidad.
® El| primer nivel el de la demografia de las organizaciones considera las
variaciones en sus estadisticas vitales: tasas de nacimiento, de fusién, y de
desaparicién de las organizaciones.
® El segundo nivel corresponde a la ecologia de las poblaciones organizacionales
que trata de relacionar las estadisticas vitales entre poblaciones organizacionales.

Este analisis sostiene que el cambio no es Unicamente exdgeno, sino que esta
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relacionado con otras poblaciones organizacionales, es decir, que rescata el caracter
interactivo del cambio organizacional. El crecimiento y declinacion de las
organizaciones reflejarian las respuestas estratégicas de los directores y lideres
organizacionales a las condiciones cambiantes del ambiente.

® El tercer nivel corresponde a la ecologia comunitaria de las organizaciones, se
refiere a un conjunto de poblaciones que interactian entre si. Considera como los
vinculos entre y a través de las poblaciones organizacionales afectan la razéon de

persistencia de la comunidad como un todo.

La diversidad de organizaciones en la sociedad depende del nimero de formas
organizacionales y de la distribucion de las organizaciones en esas diversas formas. El
analisis presenta entonces dos dimensiones: el numero de formas y la relativa abundancia
de cada una de ellas. El andlisis de la dinamica de la diversidad debe considerar:

® El| proceso de creacion de nuevas formas organizacionales, incluyendo las

nuevas formas y las que se han tomado prestadas de otros sistemas.

® El| crecimiento del nimero de organizaciones en cada una de las formas

existentes.

Las diferencias entre una forma organizacional y otra.

Los procesos por los cuales las organizaciones desaparecen: la fusion y el cierre.
En otras palabras, se considera la desaparicion de un tipo de forma

organizacional cuando el nimero de organizaciones de ese tipo llega a 0.
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Actividad 17
Seleccione una poblacién de organizaciones que trabajan con o para adultos mayores

(centros de jubilados, clubes de abuelos, centros de dia, residencias de larga estadia,

etc.)

° Relacione el surgimiento, incremento de las organizaciones y desaparicion de
algunas de ellas con periodos histéricos determinados por eventos (event history
analysis).

) Detecte el momento de inflexiébn en donde esta poblacion organizacional pasan
de luchar por su legitimidad (con baja densidad) a una etapa de competencia por
los recursos (en funcion de la alta densidad).

) Reconozca cudles son las variables que juegan a favor de la probabilidad de

supervivencia de estas organizaciones en los distintos periodos historicos
mencionados y cudles en contra de la misma (antigledad, tamafo, densidad,
elementos contextuales tales como procesos institucionales y politicos, vinculos

institucionales, normativa, programas para la tercera edad, etc.).

Para este punto recomendamos la lectura de:
Gatman E. (1999) Ecologia y evolucion de las organizaciones, en Documentos Iniciadores
de los foros de Discusién, IV Simposio Nacional de Andlisis Organizacional, Il del Cono sur,

Facultad de Ciencias Econdmicas, Buenos Aires

4.1.6. El institucionalismo en el analisis del cambio organizacional

Di Maggio y Powell (1991) definen el Campo organizacional como aquellas
organizaciones que constituyen, en conjunto, un area reconocida de vida institucional:
proveedores, normativa reguladora, consumidores y otras organizaciones que producen

productos o servicios similares.

La estructura del campo organizacional no puede ser definida a priori sino que
debe partir de la investigacion empirica. Los campos existen en la medida en que son
institucionalmente definidos. El proceso de institucionalizacion o estructuracion se constituye
de 4 fases:

1) un incremento en la extension de las interacciones entre las organizaciones de dicho
campo;
2) la emergencia de formas definidas de estructuras de dominacion y pautas de coalicion

interorganizacionales;
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3) un incremento en la carga de informacion (redes) con la que la organizacion en un
campo debe convivir;

4) el desarrollo del mutuo conocimiento entre los participantes en un conjunto de
organizaciones que se encuentran comprometidas en una misma empresa, es decir, la

toma de conciencia que estan llevando adelante una actividad comun.

A partir de estos conceptos, el campo organizacional de las organizaciones que
trabajan con y para adultos mayores abarca las organizaciones de adultos mayores,
del que formarian parte los otros viejos que no participan de estas organizaciones,
las distintas organizaciones en sus distintas jurisdicciones de las que emerge
normativa, control y apoyo para dichas organizaciones (INSSJyP, MCBA, DINAPAM
etc.), las instituciones que prestan diversos servicios a los viejos relacionados con su
salud o con su bienestar en general (geriatricos publicos y privados, prepagos o
mutuales que tienen programas de atencion y de prevencion en salud, comedores
para mayores, etc.); los proveedores de servicios de turismo y recreacion

(organismos publicos, agencias privadas, profesionales varios, etc.). (Fassio, 2001)

7

Las organizaciones tratan de cambiar constantemente, pero después de un cierto
punto en la estructuracion del campo organizacional, el efecto agregado del cambio
individual disminuye la extension de la diversidad en el campo dado. Las organizaciones en
un campo estructurado responden a un ambiente que consiste en otras organizaciones
respondiendo a ese ambiente, o sea, a organizaciones respondiendo a un medio
conformado por respuestas organizacionales. Las organizaciones grandes y antiguas llegan

a una ubicacion en la que dominan el campo en mayor medida que ajustarse a é€l.

El concepto que mejor captura el proceso de homogeneizacion es el de
isomorfismo: proceso obligatorio que fuerza una unidad en una poblacién para parecerse a
otras unidades que enfrentan el mismo tipo de condiciones contextuales. Hannan y Freeman
(1984) aseguran que este proceso se produce porque formas que no son adecuadas son
dejadas de lado en una poblacién de organizaciones (seleccion) o porque los que toman las
decisiones en las organizaciones aprenden las respuestas apropiadas y ajustan su conducta

a ello.

Sostienen que hay dos tipos de isomorfismo: competitivo e institucional.
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a) Competitivo: asume una racionalidad del sistema que enfatiza la competencia en
el mercado, cambio en el nicho y medidas saludables. Este punto de vista es mas relevante
en aquellos nichos en los que existe la competencia. Explica parte del proceso de
burocratizacion observado por Weber y puede ser aplicado al proceso temprano de
innovacion. Pero no representa una descripcion adecuada en el moderno contexto de las

organizaciones.

b) Institucional: existen fuerzas que presionan a las comunidades a acomodarse al
mundo exterior. El principal factor que las organizaciones tienen en cuenta son las otras
organizaciones. Las organizaciones no compiten so6lo por recursos y clientes, sino por poder

politico y legitimacion institucional y por una saludable situacién social y econémica.

El concepto de isomorfismo es una herramienta adecuada para entender las politicas y

ceremonias que impregnan gran parte de la vida de las organizaciones actuales en un

contexto organizacional altamente isomérfico.

Se reconocen tres mecanismos de cambio insomaorfico institucional:
1) Isomorfismo coercitivo que proviene de la influencia politica y de la legitimacion;
2) isomorfismo mimético que resulta de reacciones standard a la incertidumbre;

3) y el isomorfismo normativo asociado con el profesionalismo.

1) El isomorfismo coercitivo resulta de presiones formales e informales ejercidas
sobre las organizaciones por otras organizaciones de las que dependen y por expectativas
culturales de la sociedad en la que la organizacion esta inserta. Estas presiones pueden ser
percibidas como forzadoras, como persuasivas 0 como invitaciones a agruparse, etc. En
algunos casos el cambio organizacional es una reaccién directa a mandatos del gobierno:
las organizaciones sin fines de lucro realizan procesos contables y contratan contadores
para conocer los requerimientos de las leyes impositivas. El hecho de que estos cambios

sean en gran parte ceremoniales no implica que no tengan consecuencias.

La existencia de entornos legales comunes afecta muchos aspectos de la conducta y
estructura organizacional. Meyer y Rowan (1991) argumentan que a medida que los estados
racionales y otras grandes organizaciones expanden sus dominios sobre mas areas de la
vida social, las estructuras organizacionales reflejan en mayor medida las reglas legitimadas
e institucionalizadas por y a través del Estado. Por lo tanto, las organizaciones son
crecientemente homogéneas respecto de aspectos dados y crecientemente organizadas

alrededor de rituales de conformidad de instituciones mas abarcativas. Al mismo tiempo, las
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organizaciones son estructuralmente determinadas en forma decreciente por los limites
planteados por las actividades técnicas y por los controles de sus productos. En esas
circunstancias las organizaciones se valen de controles ritualizados de credenciales y la

solidaridad grupal.

La expansion del estado, la centralizacién del capital y de la coordinacion de la
filantropia supone la homogeneizacion de los modelos organizacionales hacia relaciones de
autoridad directas. Por ejemplo, el modelo de residencias para adultos mayores a partir del

paradigma asistencialista propio de las colectividades o de organizaciones confesionales.

2) El proceso mimético es una fuerza poderosa de isomorfismo. La imitacién se
pone en marcha cuando las tecnologias son poco comprendidas, cuando las metas son
ambiguas, o cuando el medio no ofrece certeza simbdlica, ya que las organizaciones se
modelan a si mismas como otras organizaciones, como respuesta a la incertidumbre del
medio. El imitar los avances tiene sus aspectos rituales: las organizaciones lo hacen para
aumentar su legitimidad. Mucho de la homogeneizacion de los sistemas de estructuras
organizacionales tiene que ver con que hay una variabilidad limitada para ser seleccionada.
En general las organizaciones tienden a modelarse sobre organizaciones similares en su
campo que son percibidas como con mayor legitimidad y éxito. Por ejemplo el modelo de
cooperativas de cuidadores domiciliarios promovido por el Estado ha sido puesto en préactica
en todo el pais.

3) Por ultimo, las presiones normativas provenientes de la profesionalizacion
entendida como una lucha colectiva de los miembros de una ocupacion para definir las
condiciones y métodos de su trabajo, para controlar la produccién de los productores y
establecer una base cognitiva y una legitimacion de su autonomia ocupacional, traen

aparejados procesos de isomorfismo organizacional.

Dos aspectos del profesionalismo son recursos importantes del isomorfismo:

® enprimer término, la base cognitiva producida por los especialistas (en el
caso de los mayores la “teoria de la actividad” que tuvo auge en la década
de los setenta, que supone un paradigma diverso al del “modelo de
desapego”).

® y en segundo término, el crecimiento de redes profesionales que
expanden organizaciones y a través de las cuales los nuevos modelos se
difunden rapido. Las universidades y las instituciones de formacion de

profesionales son importantes vehiculos para la definicién y promulgacion

113



MODULO 7: Diagnoéstico y Evaluacion de las Organizaciones que
Trabajan con Adultos Mayores

de normativa acerca de la conducta profesional y organizacional y el
encuadre de la practica profesional. La practica profesional de aquellos que
asesoran o intervienen en estas organizaciones (geriatras, trabajadores
sociales, psicologos, recreacionistas, profesores de educacion fisica,
terapeutas, kinesiologos; administradores, etc.) constituiria un é&rea de

posible indagacion para explicar el isomorfismo institucional.

Un importante mecanismo para estimular el isomorfismo normativo es el movimiento
de personal de una organizacién a otra. Por otro lado y como complemento, los individuos
en un determinado campo organizacional reciben una socializacién anticipatoria sobre
expectativas comunes de su conducta, formas de vestir, vocabulario, etc. Hablamos de la
“reproduccion homosexual del gerenciamiento”. Esto implica que los gerentes/
administradores provienen de las mismas universidades, filtrados por atributos comunes
predeterminados, tienden a ver los problemas de la misma manera, al igual que las politicas,
los procedimientos, y estructuras como sancionadas y legitimadas normativamente y se

acercan a las decisiones de igual manera.

La profesionalizacion del gerenciamiento tiende a actuar en concomitancia con la
estructuracion de campos organizacionales. El intercambio de informacion entre
profesionales contribuye a un reconocimiento jerarquico de status, de centro a periferia, que
aparece como matriz del flujo de informacién y del movimiento de personal a través de la

organizacién. Esto ocurre tanto en el aspecto formal como en el informal.

Es esperable que cada uno de los procesos de isomorfismo institucional se presente
en ausencia de evidencia que establezca que mejora la eficiencia interna de la organizacion.
Hasta el punto que la efectividad de la organizacibn es aumentada, la razon es
frecuentemente que las organizaciones son recompensadas por su similitud con otras
organizaciones en su campo. La similitud facilita a las organizaciones el trato entre si, el
atraer a sus equipos, el ser reconocidas, legitimadas y tener reputacion y el encajar en

categorias administrativas que la hagan elegible para contratos publicos y privados.

4.1.7. Algunas hipdtesis sobre el cambio en las organizaciones

a. Predictores a nivel organizacional

® Hipotesis 1
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A mayor grado de dependencia de una organizacion a otra, mayor sera su similitud respecto
de la estructura, su ambiente y conducta. Una situacion de dependencia apunta al

isomorfismo organizacional (Dependencia con respecto al ISSJP, GCBA, etc.).

® Hipobtesis 2
A mayor centralizacion de los recursos de la organizacion A, en mayor grado la organizacion
A cambiara isomérficamente en relacién a la organizacion de la que dependen sus recursos

(PAMI, Ong’s que dependen de colectividades, etc.).

® Hipobtesis 3
Cuanto mas incierta la relacion entre fines y medios, en mayor medida la organizacion se
conformard como otra organizacion a la que percibe como exitosa (¢,cdmo y cuanto pesan
las organizaciones mas reconocidas en el medio, sobre las otras organizaciones del

campo?).

® Hipotesis 4
Cuanto mas ambiguas sean las metas de una organizacion, en mayor medida la

organizacién se modelara como otra organizacion que considera exitosa.

® Hipotesis 5
A mayor dependencia en credenciales académicas para elegir el personal (staff y gerentes),
en mayor medida una organizacion se asemejara a otras organizaciones en su campo
(comedores Pro-Bienestar (Pami), Asoma (Desarrollo Social), Centros liderados por

profesionales del trabajo social).

® Hipobtesis 6
A mayor participacion de los directivos en asociaciones profesionales, mayor parecido tienen

o tendran las organizaciones a otras de su campo (idem hipotesis 4).

b. Predictores del nivel del campo

® Hipotesis 1
En la medida en que un campo organizacional depende de una Unica o (algunas) fuentes de
recursos vitales serd mayor el nivel de isomorfismo (apoyo del INSSJP, GCBA, DINAPAM,

etc.).

® Hipotesis 2
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En la medida en que un campo organizacional interactla con agencias del Estado, mayor el
isomorfismo del campo como un todo (GCBA, DINAPAM, Ministerio de Turismo, Extension
Universitaria para la Tercera Edad de la UBA, Obras Sociales porvinciales, etc.).

® Hipobtesis 3
A escaso numero de alternativas de modelos organizacionales en un campo dado, aumenta

la tasa de isomorfismo.

® Hipotesis 4
En la medida en que las tecnologias son inciertas y las metas ambiguas en un campo

determinado, es mayor la tasa de cambio isomérfico.

® Hipobtesis 5
En la medida que el profesionalismo esta extendido en un campo, es mayor la tasa de

cambio isomorfico.

® Hipotesis 6
En la medida en que es mayor la estructuracion de un campo, mayor es el grado de
isomorfismo. Por su parte Meyer y Rowan (1991) realizan una distinciéon entre estructura
formal de una organizacion y su devenir dia a dia. La estructura formal apunta al registro de
las actividades que incluye el organigrama, posiciones y programas. Estos elementos se
encuentran relacionados por las metas y politicas que conforman cémo y de qué manera las
actividades encajan. La esencia de la moderna burocracia descansa en la racionalidad y el
caracter impersonal de los elementos de la estructura y las metas que los interrelacionan.
Las estructuras burocréticas estdn pensadas para ser racionales y efectivas, lo que significa

la estandarizacion y el control de sus subpartes.

El problema que plantean es que la teoria existente asume que la coordinacion y el control
de la actividad son dimensiones criticas en las que las organizaciones modernas han tenido
éxito. Esto se presupone a partir de la vision de los organigramas, siempre y cuando la
coordinacién sea la rutina, las reglas y procedimientos sean seguidos y las actividades estén

de acuerdo con las prescripciones de la estructura formal. Sin embargo en la medida que

se investiga se observa una brecha entre la organizacion formal y la informal
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Para ampliar este punto recomendamos:

Di Maggio, P. y Powell, W. (1991). The New institutionalism in organizational analysis,

Chicago: Chicago University Press.

Meyer, J. y Rowan, B. (1991). Institutionalized organizations: Formal organizations as myth
and ceremony. En Di Maggio y Powell, The New institutionalism in organizational

analysis, Chicago: Chicago University Press.

Scott, W. R. y Meyer J. (1994). Institutional environment and organizations: Structural

complexities and individualism. Thousand Oaks (Ca): Sage.

Actividad 18
En base a la poblacidon organizacional seleccionada en la actividad 17, enumere las

hipdtesis de predictores del cambio organizacional que se verifican. Justifique.

4.1.8. Modalidades de intervencion en las organizaciones para el cambio

Respecto de los distintos enfoques de cambio organizacional analizados se
desprende que las técnicas de intervencién individuales (informacién; asesoramiento y
terapia individuales) tienen un alcance limitado en la medida en que intentan modificar las
actitudes del individuo y no apuntan a la organizacién como un todo.

La influencia de grupo de iguales, es decir, las técnicas que apuntan al
aprovechamiento de la influencia del grupo de compafieros presentan la fuerte limitacion de
mantener la estructura de roles grupal, y la estructura de autoridad, lo que limita las
posibilidad del cambio. La terapia grupal en las organizaciones combina la terapia individual
y la psicologia organizacional. La limitacion mayor de este recurso es la de pensar que los
problemas organizacionales ienen su origen en caracteristicas de los individuos. La
retroalimentaciéon que propone discutir los resultados de encuestas organizacionales por

“familias organizacionales” compuestas por un supervisor y sus subordinados inmediatos.

Finalmente, el cambio sistémico que manipula las variables organizacionales para

producir situaciones de cambio es el mas efectivo (por ej., modificar la distribucion jerarquica
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del poder para la toma de decisiones, o lograr un nuevo equilibrio entre el sistema social y el

técnico en una organizacion).

Entre los obstaculos para el cambio podemos listar:

® | as organizaciones estan sobredeterminadas, ya que hay mdultiples mecanismos
para asegurar la estabilidad.

® Las organizaciones suponen que un cambio en un area no afecta al conjunto

organizacional (determinismo local)

Hay inercia individual y grupal (no es facil cambiar habitos)

El cambio puede amenazar a grupos ocupacionales

El cambio puede amenazar el sistema de poder establecido

El cambio puede perjudicar a quienes se benefician de la distribucion actual de
recompensas y recursos.

Beneficios colectivos de la estabilidad

o

® Oposicioén calculada al cambio

® “Persianas metales” “hacer como siempre se hizo”
o

Falta de recursos para el cambio

4.1.9. Estadios de resistencia al cambio y su superacion

a)

b)

f)

9)

Los posibles estadios de resistencia al cambio son (Krieger, 2001: 411-413):

Impacto: Se produce un shock que paraliza y confunde. Puede superarse por medio
de educacién e informacion.

Negacion e incredulidad: Se empieza a minimizar el cambio, se lo trivializa. La
participacion real de los actores es una forma de neutralizar esta etapa, puesto que
es inclusiva y ayuda a superar la negacion.

Dudas propias / emocion, que se manifiesta por frustracion y falta de habilidades a
nivel personal y grupal.

Aceptacion: la realidad de la nueva aceptacion se acepta y finalmente de corta con el
pasado.

Adaptacién y pruebas. Si la participacion no es suficiente se recurrird a la
negociacion e incluso al ejercicio del poder y la cooptacion.

Busqueda de un significado: se inicia la comprension del cambio. La discusién en
pequefios grupos puede acelerar el proceso.

Internalizacion: se toma conciencia de que los cambios implementados son
beneficiosos para la organizacion y para los agentes. Se asumen los cambios como

propios.

118



MODULO 7: Diagnoéstico y Evaluacion de las Organizaciones que
Trabajan con Adultos Mayores

h) Retroalimentacién: reconocer el efecto de las acciones. Para la conducta social esta
retroalimentacion es fragmentaria, por lo que las actitudes hacia el cambio progresan
casi imperceptiblemente y se estabilizan en préacticas de conducta rigidas.

i) Aprendizaje organizacional como proceso de cambio: el poder asimilar el cambio y
sacar conclusiones propias enriquece a los individuos y a la organizacion. En este
sentido se pueden desarrollar reuniones de reflexion del proceso. Esto permitira a la

organizacién enfrentarse con mas recursos para el préximo proceso de cambio.

El proceso de cambio supone el descongelamiento de una situacion dada, el

movimiento o cambio y un recongelamiento. jj El primer paso es el mas dificil!!

Para ampliar este punto recomendamos:

Benatar, R. Frias, R. y Kauffman, A. (1993). Gestion de las residencias de la tercera edad.

Bilbao: Deusto. C.3

4.2. Poder. Analisis del funcionamiento y el cambio organizacional

Veamos a continuacién algunas definiciones de poder:

® Probabilidad de imponer su propia voluntad dentro de una relacion (Krieger,
2001).

® Capacidad de actuar sobre los deméas (Petit, 1984).

® EIl poder es una relacion de intercambio y de negociacion (Crozier y Friedberg,
1990).

Segun Michel Crozier y Ehrard Friedberg (1990) el andlisis de las relaciones de
poder en contextos organizacionales es la base de lo que denominan el “andlisis

estratégico.”

Las relaciones concretas de poder gque se entrelazan en una organizacién nunca son
simple copia de las relaciones de fuerza 'y de los modos de dominacién inherentes a

la estructura social, a las relaciones de produccion y a la division técnica y social del

trabajo, a pesar de que la estructura organizacional es un elemento importante en la

construccion de las posibilidades de la accion.
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Es evidente que las negociaciones entre los distintos actores organizacionales
estan predeterminadas por esas desigualdades y que los resultados de tales negociaciones
no pueden por si solos hacerlas desaparecer. Las organizaciones presentan una cantidad
de reglas culturales y legales no negociables que ofrecen méas posibilidades de accion a
quien esta ubicado en la cima de la jerarquia. Sin embargo, el directivo no es libre de hacer
lo que se le antoja, puesto que estd limitado por la l6gica y la racionalidad de un modo de

produccién y de intercambio dominante.

A pesar de las limitaciones descriptas cada organizacion presenta particularidades
en su funcionamiento. Es asi que intentamos explicar esta diversidad a partir del despliegue
de relaciones de poder en relacion a las circunstancias estructurales de las organizaciones
que se ubican en torno al organigrama y a las reglas oficiales, asi la organizacion genera
sus propias fuentes de poder. Es posible distinguir cuatro grandes fuentes de poder
correspondientes a los diferentes tipos de fuentes de incertidumbre especialmente

pertinentes para una organizacion (Walter, 1999):

1) Las que provienen del control de una competencia particular y de la especializacion
funcional. El experto es el Unico que sabe como hacer las cosas y el que dispone de los
conocimientos y de la experiencia del contexto que le permiten resolver ciertos problemas
cruciales para la organizacién; su posicién es mejor tanto en sus negociaciones con la
organizacién como en la relacion con sus colegas. Desde el momento en que el buen
funcionamiento de una actividad, de un sector y de una funciébn muy importante para la
organizacion depende de su intervencion, éste podra negociarla contra beneficios o
privilegios. Es una fuente de poder limitada en la medida en que se podran encontrar otros

expertos, mas alla de los costos de la transicién del reemplazo.

2) Las que estan ligadas a las relaciones entre una organizacion y sus entornos: Esta

fuente es bastante cercana a la primera, pues el control del medio se puede considerar una
forma de "pericia”. No puede existir una organizacion si no establece relaciones con el o los
medios que la rodean, pues depende de ellos tanto acceder a los recursos necesarios como

para brindar o colocar su producto o servicio.
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3) Las que nacen del control de la comunicacion y de la informacion: Los individuos y
los grupos que por sus multiples dependencias o por su capital de relaciones que puedan
controlar, al menos en parte, esta zona de incertidumbre y amoldarla en beneficio de la
organizacion, dispondran en forma natural de un considerable poder dentro de ella. Ser
intermediario e intérprete entre l6gicas de accion diferentes e incluso contradictorias otorga
poder (sindicalista). Aunque esta forma de acumular poder estd modelada por la forma en
que la organizacion plantea las relaciones en las que se participa de los procesos
comunicacionales. Los mandos medios vinculan al personal con la cuspide organizacional.
Es decir que pueden manipular lo que se transmite. Sin embargo, esta manipulacion tiene
sus limitaciones en la medida en que el superior puede relacionarse directamente con los

niveles organizacionales inferiores si desconfia de quien le transmite la informacion.

I 4) Las que provienen de la existencia de reglas organizativas generales, que son I

construidas por los mandos superiores de la organizacion a fin de enfrentar las otras tres

fuentes de poder y neutralizarlas. En principio, las reglas estan destinadas a suprimir las
fuentes de incertidumbre, pero la paradoja reside en que no sélo no las eliminan
completamente, sino que crean otras que pueden ser inmediatamente aprovechadas por los
individuos cuyo comportamiento debian hacer previsible.

El mejor ejemplo lo ofrecen las negociaciones y los regateos en torno a la aplicacién de las
reglas, puesto que las reglas no operan en un solo sentido sino que también limitan la
libertad de los superiores. Por ejemplo, el superior no puede ejercer la sancién salvo en
situaciones precisas y la regla se convierte en un mecanismo de proteccion para los

subordinados (trabajo a reglamento).

PODER

—

Coaccioén Consenso

El poder es, entonces, una relacion que se desarrolla en un continuo entre la
coaccion y el consenso.

Cabe aclarar que los tipos de poder y los tipos de zonas de incertidumbre se
presentan en la realidad mezclados y que se desarrollan mas alla de las circunstancias
objetivas (exigencias de algunas tecnologias o de ciertos procesos de produccion, ancladas
también en las caracteristicas y las particularidades de la estructura formal de la
organizacién). Es decir entonces que las zonas de incertidumbre son simultAineamente una

parte integrante del sistema humano que sustenta la organizaciéon y una respuesta a los
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problemas propios de dicho sistema. Las zonas de incertidumbre deben considerarse
también un artefacto, o sea, algo que puede ser creado por los propios actores organizativos
aprovechando las circunstancias "objetivas" de una situacién, mediante sus recursos
materiales y culturales propios.

Hay que reconocer que no necesariamente una fuente de incertidumbre se

transforma en una zona de poder, s6lo lo es en la medida en que sea apropiada por

los actores que a partir de ella despliegan sus estrategias para acumular poder.
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“Al estudiar una organizacién desde el punto de vista de las relaciones de poder a
través de las cuales los actores organizativos manipulan las zonas de
incertidumbre con que cuentan para negociar continuamente su propia buena
voluntad y para imponer, en la medida de lo posible, sus propias orientaciones a
otros actores, nos revela una segunda estructura de poder, paralela a la que el
organigrama oficial codifica y legitima. La identificacibn de esta segunda
estructura permite delimitar la magnitud y el alcance reales de la autoridad oficial
gue el organigrama confiere, y apreciar el margen de maniobra real del que
disponen los diferentes actores en sus respectivas negociaciones. En resumen,
permite situar y comprender las "anomalias” y la "distancia" que continuamente se
observan entre la fachada oficial de una organizacién y los procesos reales que
caracterizan su funcionamiento. Esta estructura de poder constituye, de hecho, el
verdadero organigrama de la organizacion, que completa, corrige e incluso anula

las prescripciones formales. De hecho, las estrategias de unos y otros se orientan

4

y se forman partiendo de ella. * (Walter, 1999)

® | os actores (personas o0 grupos) aumentan su poder en tanto controlan zonas de

incertidumbre.

® | os objetivos, es decir las metas que cada actor se propone y que pueden ser

explicitadas en la organizacion.

® |as apuestas, es decir, lo que el actor “pone en juego" en esa accion es, en

cambio, el valor que, por razones de indole personal, no organizacional, le

atribuye a dichos objetivos. Lo que el actor pone en juego es su poder. En la

medida en que la organizacion resuelva sus problemas a partir del juego el

actor exitoso incrementara su poder, dado que éste consiste en contar con los

recursos para controlar las zonas de incertidumbre organizacionales.

ejemplo, la resolucién por parte del trabajador social de un caso problematico

de un adulto mayor que concurre a un hogar de dia y que traia alto nivel de

conflictividad en su grupo. Este logro ademas de beneficiar a la organizacion

puede traerle individualmente la ganancia de ser nombrado coordinador del

area.
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® Losrecursos son de tres tipos: a) conocimientos necesarios para la realizacion
de las tareas, b) informaciones pertinentes para la toma de decisiones o el
control de resultados, c) autoridad legitima conferida por la estructura formal de

la organizacion.

En sintesis:

Analisis de las relaciones de poder:

1. ¢ De qué recursos disponen los actores?

2. ¢ Qué es lo que esta en juego en la relacion?

3. ¢ Cudles son las circunstancias en las que se realiza la apuesta?

La cuestién que preocupa centralmente al analisis estratégico es la discrepancia
entre la organizacion formal y sus sistemas de accidn concretos. Las relaciones entre
los actores y sus alianzas constituyen "sistemas de accidn concretos", que el andlisis debe

intentar poner de manifiesto.

Sistema de accion concreto es el conjunto de relaciones que establecen entre
si los miembros de una organizacién para resolver los problemas concretos

cotidianos.

Poder y organizacion:

® La organizacion permite el desarrollo de relaciones de poder y le da un marco
permanente.
Las estructuras y reglas de una organizacion circunscriben los lugares en donde pueden

desarrollarse las relaciones de poder.

El poder depende del control sobre una fuente de incertidumbre que afecta la capacidad

de la organizaciéon para cumplir sus objetivos.

Las relaciones de poder dependen, entonces, tanto de las caracteristicas
estructurales de la organizacién como de los recursos con que cuentan los actores

(condicionados y condicionantes de la estructura organizacional).

4.2.1. El analisis organizacional
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Walter (1999) desarrolla una guia de andlisis organizacional que permite el andlisis
de un problema relacionado con el funcionamiento o con la introduccidon de un cambio
en la organizacion. La técnica de aproximacion es diferente en ambos casos, aunque el eje

esta puesto en los comportamientos informales de los actores organizacionales.

ORGANIZACION
PODER \

CARACTERISTICAS RECURSOS DE LOS
ACTORES PARA EL

ESTRUCTURALES DE LA | uup

ORGANIZACION CONTROL DE LAS
ZONAS DE
INCERTIDUMBRE

En el primer caso se analiza la estructura formal (reglas) y se contrasta con el
comportamiento de los miembros de la organizacién para analizar la brecha entre ambas.
Se parte del supuesto de que ésta no puede ser muy grande, puesto que esto impediria el

buen funcionamiento organizacional.

En el segundo caso, el analisis de problemas que surgen de un cambio
organizacional, se comienza describiendo lo informal (la conducta de aquellos actores que
realmente intervienen en la introduccion del cambio, tanto los que actuan a favor como
aquellos que lo hacen en contra) para comprender el porqué de las dificultades o del éxito
en la institucionalizacion del un nuevo modo de funcionamiento. Lo informal -es decir, lo

menos visible y manifiesto- es el nacleo central del analisis.
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Andlisis del funcionamiento organizacional

A. Descripcion de la organizacion formal

Examinar y describir:

e Elsistema jerarquico (organigrama explicito o implicito).

e A partir del organigrama, examinar el sistema de comunicaciones horizontales y
verticales relacionadas con la rutina de trabajo

o El sistema de divisién del trabajo y de distribucién de tareas entre los trabajadores.

Sistema remuneratorio, de premios y sanciones. ¢ En qué medida se cumple?

B. Descripcion del funcionamiento informal

El objetivo de esta descripcién es comprender como suceden las cosas realmente, méas alla
de lo que ha sido formalmente previsto. Cuando la organizaciobn es sometida a presion
surgen los problemas latentes, las rivalidades y formas de alianza y se hacen manifiestos los
grupos informales y las zonas de incertidumbre.

Otro truco que revela la utilidad de la nocion de incertidumbre para ayudarnos a percibir mas
claramente el funcionamiento informal de la organizacion, paralelo al formal, que da cuenta
en definitiva de la organizacion real.

Las relaciones informales se manifiestan en la organizacion bajo la forma de relaciones
afectivas entre individuos y, sobre todo, entre grupos y dan cuenta de espacios de poder. Es
por eso que describir el funcionamiento informal equivale a describir relaciones afectivas
(positivas, negativas o neutrales), en la medida en que la competencia entre grupos genera

fuentes de tension.

C. Actores del cambio: recursos, apuestas y objetivos
Intentar definir con claridad los objetivos de cada actor y lo que estd en juego (las

apuestas personales) en la accion que realizan.
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Actividad 18

La rutina del centro (ubicado en un barrio de sectores medios) se altera cuando una vez por
mes se hacen entregas de alimentos. Es necesario realizar las compras, recibir la
mercaderia, embolsarla y entregarla. El dinero para realizar la operacion no siempre llega a
tiempo y es necesario realizar varios tramites administrativos para su retiro. El presidente y
el secretario, ambos miembros fundadores de la organizacion son quienes estan a cargo de

realizar estas operaciones.

Los voluntarios y voluntarias (en su mayoria mujeres y beneficiarias de la prestacion) son
guienes se encargan de recibir la mercaderia, estibarla y armar los bolsones.

Se producen demoras en la entrega y algunos de los beneficiarios de la prestacion
alimentaria, que no colaboran con la preparacion de la entrega, manifiestan su malestar y

dejan los espacios de la organizacién, incluyendo los bafios en un estado lamentable.

La situacién se agrava en algunos meses cuando no participan en la reparticion de los
bolsones los voluntarios que se comprometieron a hacerlo. Lo cierto es que el grupo
fundador nunca estuvo de acuerdo con abrir el centro a los que no son pares, los que
necesitan de la asistencia alimentaria y esperan que todos estos inconvenientes generen
cansancio y desazén en aquellos miembros de la comisiébn que apoyaron la idea (nuevos

socios) y los voluntarios que colaboran con ellos.

Analice el caso utilizando aquellos conceptos del andlisis estratégico del poder que le

parezcan pertinentes.
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Unidad 5: Diagndéstico, monitoreo y evaluacion organizacionales

El diagnéstico organizacional. Los pasos del diagnéstico y la investigacion
organizacional. La evaluaciéon y el monitoreo organizacional. Perspectivas

adoptadas en el proceso de monitoreo — evaluacion organizacional.
Autora: Adriana Fassio

Introduccioén

En esta unidad recorreremos algunas definiciones basicas del proceso de monitoreo-
evaluacion organizacional como un continuo en el que se retoma la perspectiva de la

capacidad de aprendizaje de la organizacion y su orientacién al cambio organizacional.

5.1. El diagnostico organizacional

El diagnéstico organizacional es el proceso por el cual, mediante el uso de
meétodos y técnicas de investigacibn organizacional se analizan y evalian las
organizaciones con propositos de investigacion o de intervencion. El diagndstico guia las
acciones de cambio y transformacion organizacional. Es un proceso por el cual se
pueden establecer las técnicas de intervencion mas convenientes para resolver los

problemas detectados.

El diagnéstico comienza con la descripcion de un problema organizacional, es decir
gque se busca conocer sus causas y se proponen alternativas de soluciones. En general se
incorpora a la formulacién del problema original problemas colaterales relacionados con el

problema inicial no siempre manifestados por los miembros de las organizaciones.

Los actores involucrados en el diagnéstico organizacional pueden ser los mismos
miembros de la organizacion, un consultor externo privado y/ o equipos de investigacion y

asistencia técnica de una universidad. (Krieger: 2001 :427- 491).
5.2. Los pasos del diagnéstico y la investigacion organizacional

Mario Krieger (2001) propone un listado de  diez pasos del diagnostico

organizacional a modo de guia:

129



MODULO 7: Diagnoéstico y Evaluacion de las Organizaciones que
Trabajan con Adultos Mayores

Paso 1: Determinar los aspectos y problemas de la realidad a investigar

Paso 2: Estudio y comprension del problema

Paso 3: Elaborar el marco teorico

Paso 4: Definir el tipo de investigacion:

Paso 5: Formular hipoétesis

Paso 6: Seleccién de la unidad de analisis del proceso de diagnéstico y de las
variables a considerar

Paso 7: Seleccién de una muestra

Paso 8: Recoleccién de datos

Paso 9: El andlisis de los datos

Paso 10: La presentacion de los resultados

e Paso 1: Determinar los aspectos y problemas de la realidad a investigar.
Se trata de indagar sobre la problematica a diagnosticar. Si el trabajo de diagnéstico
surge como una demanda de la organizacion, es necesario escuchar como lo perciben los
miembros de la organizacién, las dificultades y facilitadores que se vislumbran para

solucionar el problema.

Si se va a contratar a un agente externo para realizar el diagndstico (consultor) es

necesario establecer los alcances del diagnéstico y de la forma de contratacion.

e Paso 2: Estudio y comprension del problema
En una investigacion se avanza sobre la definicion del objeto- problema, en un
trabajo de consultoria se trata de identificar el problema que requiere solucion. Para ello es
necesario revisar la bibliografia a fin de enfocar el problema organizacional; plantearse las
preguntas béasicas de la investigacion a fin de determinar los alcances del diagndstico

explicitando sus objetivos y , ademas acordarlos con los referentes de la organizacion.

e Paso 3: Elaborar el marco tedrico
El marco tedrico, es decir la revision y seleccion de abordajes hechos anteriormente
sobre el problema, nos da el encuadre a partir del cual se analizar4 el problema y se

interpretaran los hallazgos de la investigacion realizada. Se realiza la revision de la literatura
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con dos objetivos: a) conocer que se ha dicho sobre una temética y b) reconocer estrategias

metodoldgicas para su indagacion y posterior resolucion de la situacion problematica.

e Paso 4: Definir el tipo de investigacion
Se establecera el tipo de disefio (exploratorio, descriptivo, correlacional, explicativo).
Si es un estudio longitudinal (diacrénico) o transversal (sincronico); si el disefio es

experimental o no experimental.

e Paso 5: Formular hipotesis
Las hipotesis son relaciones entre dos o mas variables. Las hipétesis pueden ser
explicativas o descriptivas. Se formulan con dos objetivos: ser verificadas o iluminar el

trabajo de investigacion, apoyando la interpretacion de los datos recolectados.

e Paso 6: Selecciéon de la unidad de andlisis del proceso de diagndéstico y de las
variables a considerar
Se entiende por unidad de analisis el objeto o sujeto del cual se predica algo y
aquello que se predica lo constituyen las variables. Es probable que las variables sean
tedricas y multidimensionales por lo que serd necesario realizar un proceso de
operacionalizacién de las variables que finalizard con la enunciacion de indicadores o
variables empiricas. Los valores que alcancen las variables constituyen las categorias. Cada
individuo de la unidad de analisis tendra un Unico valor (0 categoria) de la variable en

cuestién. (Fassio, Pascual y Suérez, 2004).

e Paso 7: Seleccion de una muestra
Puede trabajarse con todo el universo de la poblacién (todas los casos de la unidad
de analisis) pero cuando la poblacion es grande, por una cuestién de costos se construyen
muestras. Las muestras son representativas de la poblacion. Existen dos tipos de muestras:
las probabilisticas y las no probabilisticas. El estudio de un caso es la minima expresion de

una muestra no probabilistica.

e Paso 8: Recoleccion de datos
La recoleccibn de la informacion se realiza mediante diversas técnicas: la
observacion, las entrevistas, los cuestionarios por escrito y el analisis de documentos
escritos y visuales. La observacion participante tendria el menor grado de estructuracion, en
tanto que los cuestionarios con preguntas cerradas (se dan varias opciones
predeterminadas que coinciden con las categorias de las variables para que el encuestado

elija) el mayor grado.
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e Paso 9: El andlisis de los datos
Existen diversas estrategias de andlisis de los datos que son complementarias entre
si: cuantitativas y cualitativas. En lo referente a estudios exploratorios o descriptivos las
medidas de tendencia central y de dispersion dan una idea del comportamiento de la
poblacion analizada. Si lo que se intenta indagar es una correlacion o explicacion de los
fendmenos los diversos coeficientes de asociacion son los adecuados. Debemos tener en

cuenta ademas que el analisis puede ser bivariado o multivariado.

Con respecto a las estrategias cualitativas, el analisis comparativo de los datos a
partir del cual detectar similitudes y diferencias es un abordaje que permite conocer en

profundidad el hecho organizacional desde la perspectiva de los propios actores.

e Paso 10: La presentacion de los resultados
El diagnéstico culmina con la presentacién de los resultados y de las propuestas de
resolucion de problemas /cambio organizacional. Puesto que como dijimos al inicio, el
objetivo final del diagnostico es la intervencion y el cambio organizacional, éste se conforma
como un instrumento de comunicacion y sirve de base para acciones concretas (Aguilar
ldafez y Andel Egg, 1994: 38).

Para profundizar en los contenidos de este punto recomendamos:
Krieger M. (2001) Sociologia de las organizaciones. Buenos Aires: Prentice-Hall. Capitulo
11.

Aguilar Idafiez M. y Ander-Egg E. (1994) Diagnostico Social, conceptos y metodologia.

Buenos Aires: Lumen. Capitulos 1y 2.

Fassio A., Pascual L., Suarez F. (2004), Introduccion a la metodologia de la investigacion.

Buenos Aires: Macchi. Capitulo 6.

Actividad 19

La parte Il de la pelicula rumana La muerte del Sr. Lazarescu muestra algunos aspectos del
servicio de un hospital. En funcion de las pautas planteadas realice un diagndstico

organizacional de dicho servicio.
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5.3. La evaluacion y el monitoreo organizacional

La evaluacién es una estrategia para llevar adelante los procesos organizacionales
en el marco de una gerencia social cuyo objetivo final es el cambio en la calidad de vida de

las personas involucradas en los procesos organizacionales.

La propuesta de evaluacion tradicional era la de evaluaciones externas percibidas
por los miembros de las organizaciones como instancias fiscalizadoras que se llevaban a
cabo luego de terminados los procesos, en momentos en los que ya no es posible una

devolucidn, y por lo tanto, sin viabilidad de retroalimentacién y ajuste de las acciones.

A partir de los afios 70 la evaluacién se convirti6 en parte de un proceso

integral de la gerenciay planificacion de programas y organizaciones.

Evaluar significa sefialar el valor de una cosa. La evaluaciéon implica una
comparacion entre un estado dado y un estandar establecido previamente .En la temética de
las politicas sociales los criterios a partir de los cuales se elaboran los estandares
pertinentes son variados, dando por resultado también una multiplicidad de estandares que
provienen de un concepto de valor que se construye desde mdltiples perspectivas que
representan al publico, es decir a la sociedad que la iniciativa publica desea beneficiar.
(Mokate, 2003 : 5-6).

La evaluacion...

“(...) reconoce que el plan de accién constituye una hipotesis con respecto a la
trayectoria que puede conducir al logro de objetivos. De hecho la evaluacién consiste en la

prueba empirica de esa hipotesis — una objetivacion de que dicho camino esta

efectivamente mejorando las condiciones de vida que se buscan promover.” (Mokate, 2003
7).

La evaluacién organizacional debe plantearse como una aliada que promueve el
aprendizaje de la propia organizacion y de sus miembros y fortalece a la conduccion
organizacional (los gerentes). Sin embargo, en la planificacion social de nuestros paises
pocas veces el proceso de evaluacion es tomado en cuenta como parte del desarrollo de un

proyecto e incorporado a las actividades de gestién y toma de decisiones.
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Es decir entonces que el proceso de evaluacién se constituye en un proceso de
investigacion, al igual que el diagnostico en el que se compara lo planificado con lo que ha

ocurrido en la ejecucion.

En este sentido la evaluacion organizacional es un medio para identificar deficiencias
o0 carencias en los medios utilizados en la organizacion en funcion de los objetivos
organizacionales planteados, en un contexto que implica distintas fuentes de incertidumbre e

interdependencia (Martinez Nogueira, 1999 :9).

El monitoreo se ha relacionado con el seguimiento de las actividades internas de la
gestion, a fin de chequear que lo que se realiza coincida con lo planificado, a fin de detectar
oportunamente deficiencias, obstaculos y/o necesidades de ajuste de la gestién. Es decir
que el monitoreo hace un acompafiamiento de la ejecucién de las actividades que permitiria

su redireccionamiento.

Los procesos de monitoreo y evaluacién son complementarios, puesto que la

evaluacion necesita de la informacion generada en el monitoreo.

Los procesos de monitoreo y evaluacion aplicados a las iniciativas sociales tiene

cuatro caracteristicas clave (Mokate, 2003):

1. :El monitoreo y la evaluacion son procesos complementarios que se integran

para verificar los objetivos organizacionales.

2. El proceso de monitoreo - evaluacién es una parte integral del proceso de
gestion.

3. El proceso de monitoreo — evaluacién puede ser una responsabilidad
interna/ externa de la gerencia.

4, El monitoreo y la evaluacién acomparian el proceso de gestion.

Los contenidos basicos de la evaluacion organizacional son (Martinez Noguiera,
1999):
» Establecimiento los alcances de la evaluacion en funcion de las
caracteristicas organizacionales.
» ldentificacion de las condiciones contextuales de la organizacion.
» Deteccion de las racionalidades operantes.

» Reconocimiento de las estrategias desplegadas por la organizacion.
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> Interpretacion de las formas de conceptualizacion de los distintos miembros
de la organizacion.

» Deteccion del modo en que la organizacion resuelve sus tensiones.

> ldentificacion de la coherencia de las respuestas de la organizacion a los
problemas que enfrenta.

» Evaluacion de los distintos impactos de las acciones llevadas adelante por la

organizacion en funcion de los objetivos.

5.4. Perspectivas adoptadas en el proceso de monitoreo — evaluacion organizacional

Se plantean dos perspectivas que aparecen como confrontadas: racionalista e
interpretativa.

o Desde la perspectiva racionalista la evaluacion forma parte de la accion racional en
el sentido que, dados ciertos fines y objetivos, es una resultante de a) la
consideracion exhaustiva de las alternativas; b) el analisis de la capacidad de cada
una de ellas para el cumplimiento de los objetivos propuestos y ¢) y la decision sobre
la alternativa que mejor de cuenta de los criterios previamente establecidos.

e Desde la perspectiva interpretativa la evaluacion supone una multiplicidad de
sentidos de la accién organizacional acordados por una multiplicidad de actores, y

apunta a la convergencia de estos multiples sentidos.

Nuestra mirada es sintetizadora de ambas perspectivas, es decir reconoce la naturaleza

plural de la vision de los actores organizacionales y la existencia de un conocimiento de la

realidad organizacional que tenga validez intersubjetiva (Martinez Nogueira, 1999).

Los fendmenos sociales y sus impactos son de naturaleza cuantitativa y cualitativa,
por ende, el proceso de monitoreo- evaluacion debera tener dimensiones cuali y

cuantitativas. (Martinez Nogueira, 1999; Mokate, 2003).

I En sintesis, el proceso de monitoreo- evaluacion organizacional es un estudio de caso que I

procura identificar los elementos particulares de la situacién organizacional. Es decir que a

través de la evaluacién se intenta una interpretacion integral de la realidad organizacional a

partir de la identificacién de procesos y de su significacién para los diversos actores.

Finalmente,
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Es fundamental conocer los componentes basicos del diagnéstico y de la evaluacion

organizacional, puesto que estas herramientas implican no sélo poder llevarlos adelante sino

también ser capaces de solicitar a un experto/ consultor externo estas tareas.

Cabe destacar que las propuestas de evaluacion y monitoreo son cada vez mas
flexibles y se plantea en la actualidad una nueva discusion relacionada con la evaluabilidad
de procesos/ proyectos organizacionales, puesto que puede darse que la instancia de
evaluacion no fuera considerada en el proyecto original, o s6lo como una instancia formal y
la busqueda de datos, la falta de estandares o la dificultad de reconstruir procesos, hacen

mas pertinente la decision de no evaluar. (Fassio y Rutty, 2012).

Para profundizar estos temas recomendamos la lectura de:
Martinez Nogueira R. (1999) La evaluacion para el analisis y la planificacion de las
organizaciones en Documentos Iniciadores de los foros de Discusion, IV Simposio Nacional

de Analisis Organizacional, Il del Cono sur, Buenos Aires.

Mokate, K. (2003) Convirtiendo al monstruo en aliado: la evaluacion como herramienta de la

gerencia social. Documentos de trabajo del INDES. Washington D.C.

Fassio, A, y Rutty, M.G.(2012) La triangulacion aplicada a la gestion: diagndéstico, monitoreo
y evaluacién de politicas publicas. En | Seminario de Investigacién Interdisciplinar de
IADCOM. Instituto de Investigaciones en Administracion, Contabilidad y Métodos Cuantitativos

para la Gestion Facultad de Ciencias Econdmicas , UBA . pags. 55-70
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