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ACERCA DEL ORDEN DE LOS CAPITULOS

El presents trabajo consta de una intraduccidn, once capitulos, y una conclusion.
Los primeros dos capitulos corresponden a lo que corrientemente se dencmina el
“marco tedrico” de una investigacion; sigue un capitulc consagrado al enfoque
metodolégico adoptado en el estudio, y luego ocho capitulos que son, de algtiin modo,
los “‘resultados” y sus comentarios. Ahora bien: de acuerdo a la reglamentacion vigente
para la presentacion de los trabajos de Tesis de esta Maestiia, es imprescindivle que
en el indice consten ciertos items —v. gr., la Formuiacidn del problema, o la
Caracterizacion del estudio.

Poco inclinado a alterar la secuencia logica de los temas tratados en los capitulos,
pero desprovisto de toda motivacicn contraria a la letra de la norma, he decidido asi: los
once capitulos figuran numerados correlativamente, en tanic que los apartados
requeridos en la normativa se intercalan en la tesis sin nimero de orden, Asi aparecen,

entonces, en el indice.
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RESUMEN

El presente trabajo describe las pautas de Cultura Organizacional de los
Centros de Jubilados y Pensicnados (CJYP) de la ciudad de Mar del Plata. Los
CJYP se asumen como parte integrante del conjunto de las asi denominadas
Organizaciones no Gubernamentales (ONG) o Tercer Sector, y son definidos en
este sentido. Por su parte, la Cultura Organizacional se define en tanto concepto
oriundo de la Antropologia Cultural y asimilado por la Psicologia Scocial de las
Organizaciones. Segun algunos autores de la disciplina, la Cultura Organizacional
se compone de los supuestos basicos, valores y artefactos culturales compartidos
por los miembros de una organizacion. El presente estudio se implementé de
acuerdo a las prescripciones del método etnografico, que pretende generar
descripciones densas sobre la cultura estudiada, desde una perspectiva emic y de
un modo inductivo. Las técnicas de recoleccion de datos fueron la entrevista en
profundidad y la observacion con participacion; las primeras fueron administradas
a directivos y miembros de las organizaciones estudiadas, en tanto que las ultimas
fueron llevadas a cabo en la sede de los Centros. El disefio de la muestra fue de
tipo intencional, y el analisis de los datos fue realizado de acuerdo al método de
comparacién constante. Fueron generadas ocho categorias analiticas: historia
fundacional de los CJYP, objetivos y actividades, politica institucional de los CJYP,
niveles de participacién en los CJYP, liderazgo, obtencion de recursos, pautas de
exclusidnfinclusién organizacional, y caracteristicas fisicas. Finalmente, se
reflexiona acerca de los resultados y de las implicancias de la labor etnografica

para el investigador en organizaciones.



INTRODUCCION

Nos proponemos en esta tesis estudiar las pautas de cuitura organizacional
de las organizaciones de adultos mayores de la ciudad de Mar del Plata. Y aunque
mas adelante nos detengamos de modo exhaustivo en las definiciones
académicas, nos parece oportuno adelantar una definicion del concepto Cultura
Organizacional -carente, por ahora, de rigor semantico, pero ilustrativa. La cultura
de una organizacion es, basicamente, la manera en que se hacen las cosas dentro
de esa organizacion. Un advenedizo que desconoce las reglas tacitas ingresa a
una ofganizacién —no gubernamental, educativa, comercial, efcétera- y se
comporta de una manera que no es la esperada; de inmediato se le hace saber su
equivocacion: “aqui las cosas se hacen de otra manera”. No es una cuestion de
explicitacién de las normas; el comportamiento de las personas dentro de una
organizacion también es funcién de normas y valores muchas veces implicitos.

;Como, pues, se hacen las cosas dentro de las organizaciones de los
adultos mayores? ;Cudles son sus valores, normas y simbolos? Los Centros de
Jubilados y Pensionados de la ciudad no han sido anteriormente objeto de
estudios de este tipo. Se les supone, quizés, sitios en los que las personas que
pertenecen a la denominada tercera edad distraen su dia y diversifican en algo su
red vincular. Esta unica dimension —algo prejuiciosa- no refleja con fidelidad la
realidad de los Centros. Por otro lado, indagar “como se hacen las cosas” dentro
de un Centro de Jubilados coloca al investigador frente a un desafio metodologico.
En especial, cuando ese investigador proviene de la disciplina psicolégica.

Analicemos sucintamente la cuestion. La idea de cuftura, tal como es
aplicada al campo de las organizaciones, es una importacion provéniente de la
disciplina antropologica. Los psicélogos sociales de las organizaciones que
investigan la cultura de una organizacion operan, por tanto, con un concepto
oriundo de la Antropologia (mas adelante tendremos oportunidad de mostrar la
filiacién antropolégica del concepto de Cultura Organizacional). Ahora bien: esta
situacion —a nivel conceptual- no requiere mas que realizar los ajustes tedricos

necesarios para asimilar el concepto importado a la disciplina importadora (lo cual
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configura un interesante problema epistemoldgico). Pero en el nivel metodoldgico
se plantean otras cuestiones. ;Coémo debe investigar el psicdlogo que estudia la
cultura de una organizacién? ;Es licito, en este nivel, la importacion de
metodologias? Despejaremos esta cuestion en la seccién metodolégica de esta
tesis, pero —como hicimos supra- quisiéramos adelantarnos un poco: el psicéiogd
que desea saber como se hacen las cosas en una organizacion debiera estar ahi;
observar, escuchar, participar en las actividades diarias, compartir momentos de
trabajo y de esparcimiento con los miembros de la organizacion -y llevar un
minucioso registro escrito de todo ello.

slimplica esta posicion que los estudios de cultura organizacional deban ser
realizados exclusivamente bajo la perspectiva cualitativa? En absoluto; de hecho,
la literatura cientifica al respecto sefiala la tendencia contraria. Pero en ese caso,
pensamos, es preciso estudiar la cuestién de la adecuacion de la metodologia al
paradigma —y este es otro tema que analizaremos en detalle mas adelante. Por
ahora, bastenos sefialar que nuestro estudio se adecua a los parametros
metodologicos del método etnografico.

Nuestro tema es relevante por diversas razones. Mar del Plata es una
ciudad con un alto porcentaje de adultos mayores, la gran mayoria migrantes. Los
Centros fundados por ellos componen una parte importante del conjunto de
organizaciones no gubernamentales de la ciudad. Los nexos que los Centros han
creado entre si y —por intermedio de ciertas organizaciones de segundo orden-
con instancias gubernamentales, han incidido favorablemente en la cantidad y la
calidad de los recursos que viabilizan para una franja poblacional tradicionalmente
relegada desde el punto de vista material. La existencia de los Centros también
tiene significacion dentro del espectro de las tendencias politicas de la ciudad —y
ello, aunque muchos Centros se definan a si mismos como apoliticos. Ademas, los
Centros son -y pueden serlo cada vez mas en el futuro- instancias de
representacion validas para el adulto mayor. La capacidad de los Centros para
erigirse en interlocutores legitimos frente el poder instituido es vital, al momento de

disefiar politicas eficientes para la tercera edad.
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De modo que encaramos aqui un trabajo que nos permitira conocer las
creencias y los supuestos basicos de los directivos de los Centros, los valores que
guian sus acciones y las manifestaciones visibles de todo ello: simbolos, mitos,
relatos, ritos y artefactos culturales. La Psicologia Social de las Organizaciones
sera nuestro contexto tedrico. En la primera parte de esta tesis definiremos
nuestro objeto de estudio, y formularemos nuestro problema de acuerdo a dos
grandes areas tematicas: qué son los Centros de Jubilados y Pensionados, y qué
posicion ocupan dentro del universo de las organizaciones no gubernamentaies.
También delimitaremos la nocién de Cultura Organizacional, tal como actuaimente
se la utiliza en la disciplina.

Luego, plantearemos los objetivos de esta tesis, y nos referiremos in
extenso a la metodologia con la que se desarrolid e trabajo de campo, como
construimos la muestra, recolectamos los datos y -—posteriormente- los
analizamos. Para fundamentar algunas apreciaciones, se cita informacion
estadistica; los datos demograficos que se incluyen a lo largo de la tesis
corresponden a la Encuesta Permanente de Hogares (Indec, 1898).

Pasaremos, entonces, al desarrollc del estudio. Consideraremos ocho
categorias analiticas; la primera de ellas apunta hacia la historia de los CJYP:
(;Cuéies han sido las modalidades de surgimiento de estas organizaciones en Mar
del Plata? Luego, nos detendremos en los objetivos y actividades de los Centros
de Jubilados, y veremos que existen dos estilos de asumir posiciones respecto de
lo que los adultos mayores deben esperar de sus organizaciones. en tercer lugar,
hablaremos del dificil tema de los contactos politicos de los CJYP —dificil porque
refiere a una contradiccion en el seno de la cultura de estas organizaciones. Los
niveles de participacién al interior de los CJYP también seran trabajados: el nucleo
de asociados con alto nivel de compromiso y participacion (la comision directiva y
allegados) y —por otro lado- el gran conjunto de asociados que se acercan a la
organizacion solo con fines recreativos. El tema del liderazgo sera abordado
mediante tres dimensiones: directividad, distancia y participacion; se consideraran
las influencias del estilo de liderazgo sobre ia cultura. La cuestion de los recursos

es relevante para comprender ciertos aspectos de la Cultura Organizacional de los



CJYP; cédmo los consiguen y de quién, y cuales son las diferencias entre Centros
con recursos y Centros sin ellos. Las pautas de inclusion y exclusion son reflejo de
las pautas culturales, que en este caso marcan una diferencia entre —por un lado-
la organizacion y el exterior, y —por el otro- entre el directivo y el asociado. Luego,
en un breve capitulo, haremos algunas descripciones de las caracteristicas fisicas
de algunos Centros de Jubilados y Pensionados marplatenses. Finalmente, en las
conclusiones intentaremos articular los hallazgos del terreno con algunos

concepios de las teorias de Cultura Organizacional trabajados en ia primera pairte.



FORMULACION DEL PROBLEMA

La cuestién que motiva la presente investigacion concierne a un conjunto de
organizaciones de esta ciudad. Este estudio pretende describir la cultura
organizacional de los Centros de Jubilados y Pensionados marplatenses.
Trataremos, entonces, en primer lugar, de precisar qué tipo de organizacion es un
CJYP. Nuestro marco de referencia, en este sentido, sera el universo de las
Organizaciones No Gubernamentales —ya que los CJYP pertenecen al mismo. En
segundo lugar, definiremos qué se entendera por Cultura Organizacional en este
trabajo; tomaremos en cuenta aportes de la Antropologia y de la Psicologia Social

de las Organizaciones.



OBJETIVOS DEL ESTUDIO

Objetivo General

= Elaborar una descripcion de las pautas de la cuiltura organizacional de los
Centros y Asociaciones de Jubilados y Pensionados de la ciudad de Mar del
Plata.

QObjetivos Particulares

= Estudiar las presunciones basicas y valores compartidos que orientan tanto las
acciones de los CJYP como la percepcidon que poseen de si mismos y de su
entorno. '

= Describir las formas (simbolos, relatos, mitos, “artefactos culturales”) en que se

manifiesta la cultura organizacional de los CJYP marplatenses.



| LOS CENTROS DE JUBILADOS Y PENSIONADOS (CJYP) DENTRO DE LAS
ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES (ONG)

1.1, Intfroduccitn

El universo de las organizaciones no es homogéneo; las hay de distintos tipos.
Uno de las primeras tareas del cientifico que estudia un determinado campo es
clasificar los objetos que pertenecen a €|, de acuerdo a ciertos parametros. Asi, dentro
de la Psicologia Social de las Organizaciones ~y disciplinas afines- se han construide
diversas tipologias o clasificaciones de las organizaciones. La construccion de tipos ©
clases nos permite diferenciar a los individuos clasificados, de acuerdo a la presencia o
ausencia de un determinado rasgo o conjunto de rasgos. De este modo, en la historia
de la Psicologia Social de las Organizaciones han sido establecidas clasificaciones de
fas organizaciones seglUn sus objetivos, su tamafio, su antigliedad, y demas
dimensiones relevantes. Como bien han puesto de manifiesto Katz y Kahn (1990), las
organizaciones representan la interaccion de muchos factores, y es muy grande el
numero de dimensiones que podrian usarse para describirias.

En la escasa bibliografia que puede hallarse sobre organizaciones de la tercera
edad, se comprueba que los CJYP se incluyen en el gran conjunto de las ONG —asi
como también dentro del llamado Tercer Sector. A su vez, ni el universo de las ONG ni
el Tercer Sector son homogéneas: es posible hallar dentro de él a organizaciones tan
disimiles —en dimension, estructura, objetives, presupuesto anual, cantidad de
miembros, etcétera- como Caritas o Infegracion Gay-Lésbica. En este sentido,
queremos definir los rasgos distintivos de los conjuntos de organizaciones que se han
denominado ONG y Tercer Sector, y delimitar aquellas caracteristicas por las que se
adscribe a los CJYP a dichos tipos organizacionales. Ademds, estas categorias
emergen de un suelo social configurado por vectores histérico-politicos tipicamente
latincamericanos. La aparicion de ONG en la region esta ligada a condiciones histérico-
sociales y politicas bien definidas, que dan sentido al surgimiento de estas

organizaciones. Si queremos entender a las ONG v el Tercer Sector —y dentro de eilos,



[ atincamericana de Ciencias Sociales (FLACSO). Con todo, es posible hailar en los
CJYP una idea acerca de las vias adecuadas para lograr el mejoramientc de las
condiciones de vida de la tercera edad. Ademas, no podriamos con toda propiedad
afirmar que implementan proyectos —tarea que compete a organizaciones éntegradas
por idéneos en planificacion y gestion- sino, mas bien, que se constituyen en unidades
sfectoras de proyectos implementados en los niveles nacionales, provinciales o
municipales. Finalmente, el financiamiento de los CJYP obedece a fuentes distintas que
las internacionales o agencias de desarrollo. Por ello, respecto de los CJYP, no
tendremos en cuenta la definicion de ONG que se asimila a la de Oh 3D, ya que ne
responde a sus rasgos esenciales. En otros trabajos, Luna {1998a; 1998b) distingue
entre Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) entendidas como el esfuerzo no
lucrativo, no gubernamental, no confesional y no partidario de ios ciudadanos por el
bien comin- y Organizaciones de la Sociedad Civil de Promocion vy Desarrollo —gue se
han abocado a la gjecucion de proyectos y programas sociales con poblacién objetivo
fuera de sus miembros. Esta distincién es similar s la que se ha lievado a cabo entre
ONG y ONGD. Los CJYP pertenecen tanto a la clase de ias ONG como a la de las
0SC. La autora destaca que las QOSC pueden clasificarse atendiendo a dos
dimensiones: (a) los beneficiarios de sus acciones (propios miembros, o beneficiarios
distintos de los miembros); vy (b) el origen de sus recursos (recursocs propios o de
fuentes externas). ¢Dénde incluiriamos a los CJYP segun estos criterios? Los
heneficiarios de las acciones que los CJYP llevan a cabo son, en primer fugar, los
asociados mismos. Con todo, es precise apuntar que, en el marco de programas
implementados por los niveles oficiales —~v.gr, el que aqui denominamos FPrograma
BNS- se benefician personas ajenas al CJYP —es decir, no asociados. personas que
acuden al CJYP Gnicamente a recibir su beneficio (en este caso, un bolsdn con
alimentos). Por otro lado, un CJYP obtiene recursos tanto de manera autdnorna
{mediante ia organizacion de fiestas, comidas y sorteos; percibiendo comisiones de los
profesionales que imparten cursos de yogs, ceramica o gimnasia), como de forma
externa (subsidios del Estado; subsidios de tipo clientelistico provenientes de

organizaciones politicas). De modo que la clasificacion de los CJYP de acuerdo a estos
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criterios los coloca -por asi decir- en una linea intermedia, tanto en lo que hace a los
beneficiarios de las acciones como a la obtencion de recursos.

En el trabajo antes citado, Bombarolo et al. (1992) sefialan qua en una definicidn
del campo de las ONG es precise aclarar, en primer término, desde qué iugar actuan
estas organizaciones —es decir, especificar que son crganizaciones que no pertenecen
al gobierno-; en segundo lugar, para quiénes trabajan -normaimente, sectores
populares o de escasos recursos-; y en tercer lugar, para gué realizan su trabajo ~
mejorar las condiciones existencia de la poblacién objetivo, etcétera. Si tenemos en
cuenta el espacic desde el que operan estos nucleamientos, ics CJYP no pertenecen al
gobierno. Este rasgo los incluye desde el inicio dentro del universc de lo que mentamos
pOr organizacicnes no gubernamentaiesT No quiere esto decir, desde ya, que los CJYP
no mantegan relaciones con instancias oficiales —jue, por otro lado, son intensas y muy
diversas- sinc que su surgimiento no ha sido patrocinado por ninguna de estas
instancias (por lo menos, no formaimente), y que su subsistencia y gestion no
dependen en absoluto de ellas. Por otro fado, y aunque los organismos oficiales de
gobierno muestren una ciena inclinacién  a lograr ascendente sobre estas
organizacionas de la comunidad ~en especial, en épocas electorales-, no por ello los
CJYP dejan de ser nc gubernamentales. '

;Para quiénes trabajan los CJYP? Los CJYP dirigen su tarea principaimente a
los jubilados y pensionados que los integran. Como los CJYP estan gestionados por los
mismos jubilados y pensionados, podemos pensar en organizacicnes que trabajan
basicamente para si; con todo, los CJYP llevan a cabo acciones cuyc objetivo
trasciende la masa sccietal —como por ejemplo, la entrega de bolsones de alimentos del
Programa BNS a adultos mayores no miembros. Con todo, estas acciones con
poblacién objetive fuera de la matricula societal dejan traslucir a veces una
intencionalidad orientada al crecimientc del CJYP ~es decir, se intenta asociar a los
beneficiarios del Programa que no son socios, para beneficio del CJYP mismo. Unos
pocos CJYP llevan a cabo tareas que benefician a poblacion distinta de los miembros —
y que pertenecen a otras franjas etéreas-, por ejemplo, la recoleccion y reparacion de
prendas usadas y su posterior donacidn a entidades de beneficencia. Finalmente, los

CJYP trabajan “para” los jubilados, en el sentido de lograr mejoras en sus condiciones
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de vida. Los objetivos de estas organizaciones son emergentes de pautas de cultura
organizacional particulares, como tendremos oportunidad de ver mas adelante.

Por su parte, Martinez Nogueira (1988) sehala que las ONG son aquellas
organizaciones cuyo papel es la promocion de grupos de base, de manera que éstos
adquieran un mayor dominio de su situacién, mayor autonomia en sus
comportamientos, y mayor capacidad de gestion de sus iniciativas. En este marco, las
ONG son pensadas como vehiculos para la transferencia de conocimientos, tecnologias
y recurses. Si bien esta definicion referencia especiaimente a aquellas ONG que
implementan programas sociales para el desarrollo, con una estructura formalizada, y
con una importante especializacion de roles —profesionales, administrativos, etcétera- (y
en este sentido es una definicion que se aproxima a la de ONGD, criticada
anteriormente), puede ser Gtil para realizar una aproximacion a la realidad de los CJYP.
En general, los CJYP son pequefios, autogestionados y escasamente formalizados, lo
que no nos impide distinguir en ellos la existencia de una definida poblacion objetivo —o
grupo de base-, asi como su papel movilizador de recursos, como mencionabamos
anteriormente al asumirlos en calidad de efectores de programas.

;Cual es el significado de la inciusion de los CJYP en el llamado Tercer Sector?
En un posterior y sugerente trabajo, Martinez Nogueira (1996) manifiesta que .las
definiciones del Tercer Sector se plantean, usualmente, por la negativa: quedan
excluidas de su ambito las organizaciones estatales, y aquellas que participan de la
lbgica del intercambio de bienes y servicios con la finalidad del lucro. La racionalidad de
las organizaciones del Tercer Sector esta vinculada a la dinamizacion de elementos
valorativos propios de las identidades sociales y culturales, asi como a la solidaridad y
la cooperacion —lo cual podemos corroborar en los CJYP, donde la pertenencia a una
franja etarea hace referencia no solo a una dimension de tiempo cronoldgico, sino
también a un conjunto de pautas culturales y sociales compartidas. Estas
organizaciones se orientan hacia el apoyo de otras personas, hacia el Estado —en un
frontal planteo de demandas- o hacia un “nosotros” encaminado a la colaboracion,
como es el caso de los CJYP, en los que el esfuerzo colectivo s realiza para los propios
miembros. Expresa el autor que el Tercer Sector surge, en primer lugar, ante la

incapacidad del Estado de llevar a buen término sus ideales de racionalidad y bienestar



colectivo; y en segundo lugar, como respuesta de una ciudadania activa, participante y
solidaria. En este sentido, la aparicion de CJYP estd en relacion con estas
particularidades, ya que, por un lado, constituyen un espacio para que los adultos
mayores se beneficien con recursos a los que no podrian acceder en las condiciones
sociales actuales; y por el otro, poseen la significacion de espacios de solidaridad
intrageneracional, donde se recrean las redes sociales que se fracturan en el proceso
de envejecimiento. Por otro lado, estos nucleamientos se distinguen por estar fundados
en normativas sui generis, basicamente distintas de las que imperan en las
organizaciones dei Estado o las del mercade. La pertenencia a los CJYP esta regida
por contratos esencialmente psicologicos, en tanto que las personas gue los integran se
involucran con las actividades de una manera expresiva. Si bien cada CJYP posee
circuitos legales que reglamentan sus acciones —en tanto organizacicn, y también
respecto de la conducta de los miembros en particuiar- s preciso sefialar gue el
sentido organizacional se apoya en pautas que trascienden lo meramente formal. Come
sefiala Martinez Nogueira, la enunciacién formal de los objetivos es ocasion para la
reafirmacion de la identidad organizacional, que a su vez refuerza la pertenencia. Por
otro lado, y aunque los CJYP -en tanto parte integrante del conjunto de las
organizaciones que conforman el Tercer Sector- participan en este sentido
organizacional, no es menos cierto que mantienen con el Estado singulares relaciones.
Puntualiza el autor que el Estado recurre de manera creciente a estas organizaciones
en calidad de proveedores de senvicios, financiandolas a través de diversas
modalidades de contratacion o subsidio; eilo, en virtud de la cobertura que estos
nucleamientos poseen naturalmente, debido a su cercania con la comunidad. Esta
operatividad tiene algunos riesgos, entre los cuales podemos enumerar: la cooptacion,
la manipulacion, el clientelismec pelitico, etcétera ~riesgos en jos que participan las
organizaciones del Tercer Sector en general, y los CJYP en particular.

Otra caracteristica -que Martinez Nogueira sefiala respecte de Jos nucleamientos
del Tercer Sector es su tendencia a agruparse —es decir, a generar organizaciones de
segundo y de tercer orden. Esto es especialmente visible en el subconjunto de los
CUYP. Una derivacion de esta tendencia es la conducta de agruparse de modo global, a

nivel internacional, por intermedio de la afiliacion a una entidad del tercer orden (el caso
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de la International Federation of Ageing —a la cual se encuentra afiliado un CJYP
marplatense- o de Grey Panthers, una organizacion de aduitos mayores con filiales an
varios paises). _

Por su parte, Félix Bombarolo {1996) cornienza, en su andlisis del Tercer Sector,
con una referencia a la confusién terminoldgica que puede hallarse en los textos que
abordan esta tematica; denominaciones tales como  Organizaciones  no
Gubernamentales, Organizaciones Comunitarias, Asociaciones Civiles y demas
etcéteras, se utilizan indiscriminadarnente para referirse a un determinado tipo de
organizacion. Propone las mentadas categorias conceptuales Tercer Seclor y OSC, y
aclara que se puede incluir dentro de estas clases a toda aquella organizacion de
personas que persiga un fin de beneficio plblico (social, politico no partidario o cultural),
que no tenga fin de lucro, y que no perienezca o dependa de la estructura estatal. La
definicion que aporta el autor incluye a los CJYP, de acuerdo a sus fines y de acuerdo a
su autcnomia respecto del Estado. Bombarolo desarrolla una tipologia de OSC, que
muestra la enorme diversidad de las organizaciones que le pertenecen -y dqu es
asimismo un indice de la relevancia social del Tercer Sector. Esta tipologia incluye diez
tipos de OSC: (a) instituciones vinculadas con iglesias; (b) instituciones tradicionales de
caracter asistencial; {¢) instituciones vecinales o de base; (d) instituciones educativas o
culturales; (e) instituciones de inmigrantes; (f) instituciones de representacion
profesional o gremial; {(g) instituciones de estudios, asesorias o promocion; (h)
instituciones de representacion de ascciaciones; (i) instituciones defensoras de
derechos de grupos discriminados o perseguidos; (j) instituciones universitarias. JA cual
tipo pertenecen los CJYP? Si bien en el articulo que nos ocupa no se encuentra
especificado, podriamos inclinarnos a subsumirlas en el tipo (¢) (instituciones vecinales
o de base): en efecto, muchos CJYP operan en estrecho contacto con las Sociedades
de Fomento de cada barrio —a menudo, han surgide por mor de la influencia del
fomentismo. Por otro lado, ho es menos cierto que existen CJYP que establecen una
suerte de continuidad temporal, entre la antigus profesion de sus miembros y su
posterior insercién social como jubilados: son los CJYP que podriamos denominar
“profesionales” (que nuclean a jubilados provenientes de distintas profesiones liberales)

o “laborales” (que nuclean a miembros jubilados de diferentes oficios). Si tenemos en



cuenta esta circunstancia, nos hallames ante organizaciones del tipo (f) (instituciones
de representacion gremial o profesional). Pero hay mas: si consideramos que existen
CJYP que operan dentro del ambito de una colectividad definida por su orientacion
religiosa (por lo menos en Buenos Aires, el caso de fos CJYP judios, o los CJYP que
han surgido en una parroguia cristiana), podemos entonces clasificar estos
nucleamientos dentro del tipo (@) (instituciones vinculadas con iglesias).

Sin embargo, a pesar de la heterogeneidad propia de los CJYP y la consiguiente
dificultad para incluirlos en algun tipo predeterminado de clasificacion organizacional, es
claro que todos elios poseen rasgos comunes. Estos rasgos los agrupan en un
subconjunto identificable dentro del Tercer Sector o las OSC: los CJYP son
organizaciones integradas por jubitados y pensicnados, generalmente de pequenas
dimensicnes, que -si bien no dependen de las estructuras del Estado- operan en
conexién mas o menos estrecha con distintas organizaciones oficiales (como {a
organizacion a nivel nacional que aqui denominamos XL, o i0s municipios), y cuyos
objetivos se orientan a la optimizacién de las condiciones de vida de sus miembros.

Oddone (1998) analiza el tema de las organizaciones de ancianos del Tercer
Sector, y construye una tipologia de las mismas —centrada en ia tematica de la tercera
edad. Esta comprende cinco tipos de OSC de adultos mayores: (@) las ONG cuya
poblacion objetivo es la tercera edad; (b) las asociaciones de gerontologia y geriatria;
(¢} las organizaciones de derechos hurmanos; (d) las asociaciones y fundaciones de la
comunidad; y (e) las redes de organizaciones. Oddone clasifica a los CJYP dentro del
tipo (a), en el cual aparecen también las entidades de segundo y de tercer orden —
federaciones y confederaciones.

En el mismo trabajo, la autora manifiesta que el inicio histdrico de los CJYP en la
Argentina se produce en la década del 50, momento en el que comienzan a surgir
nucleamientos de adultos mayores orientados hacia la actividad recreativa, como por
ejemplo, el Club Edad de Plata, fundado en 1957. Hacia 1970 —puntualiza Oddone- son
incentivados por el Estado, en virtud de percibirse su potencial resocializador; la década
del 80 e un momento de proliferacion de estas organizaciones, debido a la
implementacion de programas sociales como el que en este trabajo denominamos BNS,

gue —instrumentados por el Estado via el XIL- necesitan de la estructura de base de los
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CJYP, tanto para incrementar su cobertura como para operacionaiizér su diseminacion.
Actualmente -anota la autora- existen en la Argentina 3,782 CJYP.

Por su parte, Golpe y Fassio {(1999) proponen la siguiente tipologia de lo que
denominan Organizaciones de Perscnas de Edad (OPE). (a) recreativas (las que
surgieron a partir de procesos de integracion social de sus miembros); (b) politicas
(surgidas dentro de estructuras politico-partidarias); (c) religiosas (vinculadas a
entidades religiosas como parroquias, iglesias protestantes, evangélicas, judias,
etcétera); (d) laborales (relacionadas con el pasado laboral de sus miembros), (e)
representantes de asociaciones (entidades de segunde y tercer orden). {f) relacionadas
con programas sociales (es decir, originadas en programas implementados por PAM! u
otra instancia oficial); (g) colectividades (aquellas vinculadas a la nacionalidad de sus
miembros, y su situacion de migrantes); (h) mutualistas (OPE que surgen dentro de
asociaciones mutuales, o que poseen estructura formal de asociacion mutual); v (i)
grupos discriminados  (aquellas que asumen la  defensa de grupos sociales
discriminados). Segln esta clasificacion, entonces, las OPE conforman una clase que
engloba a los CJYP, pero que no se agota en ellos.

| as autoras acotan su trabajo a las ciudades de Buenocs Aires y Mar del Plata; en
Buenos Aires, e 98,1 % de las OFPE son CJYP, en tanto que el 1,9 % restante esta
constituido por asociaciones civiles, federaciones y confederaciones. En Mar del Plata,
el 739 % de las OPE son CJYP, y el porcentaje restante esta integrado por
asociaciones civiles y federaciones. Existen, en Buenos Aires —siernpre segun las
autoras-, 838 CJYP; si asumimos tanto este guarismo como el proporcionado per
Oddone (1998), tenemos que en Buenos Aires estan radicados el 22 % de los CJY de
todo el pais. Golpe y Fassio contabilizan 88 CJYP en la ciudad de Mar del Plata, lo que
constituye el 2,% de los CJYP de todo =l pais?. Podemos ver, entonces, la relevancia
de este subconjunto del Tercer Sector, tanto en lo que hace a su peso NUMErco como a
su diversidad tipoldgica.

Recientemente, L. Golpe (comunicacion personal, Agosto 11, 2000) ha
construido  una  clasificacién  de CJYP  con fundamento en los aportes
socioantropolégicos de Pierre Bourdieu (1995). Mediante la utilizacidon de las nociones

de campo, trayectoria y habitus, esta autora ha establecido una clasificacidn que
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comprende diez campos a los cuales adscriben los CJYP marplatenses: los campos
politico, sindical, vecinal, religioso, recreativo, artistico, pedagogico, educativo,
tecnologico y médico. Esta tipificacion implica pensar la creacion de un CJYP dentro de
un determinado campo como la resultante de la pugna por el control de una especie de

capital —social, cultural, econdmico.

1.3, Los CJYP: relaciones con el Estade v estructura formal

El surgimiento de organizaciones del adulto mayor es un fenomeno de
importancia, dentro de los paises con poblacion envejecida. En general, estos
gobieros buscan activamente la reduccion del asi llamado “gasto social”; las ONG
constituidas en este procesc pasan a cumplir, en ocasiones, aigunas de las
abligaciones que el Estado deja vacantes. La situacion es similar, tanto en el caso de la
aparicion de ONG en Ameérica Latina, como en el del surgimiento de los CJYP en el
ambito local. La constante historica del nacimiento de las ONG en fa region ha sido ia
caida del welfare siate, conjuntamente con la construccion de un nuevo modelo de
Estado, menos abocado a las condiciones de vida de sus subditos. Dentro de este
proceso, los CJYP desempefian un rol importante, no solamente debido a los recursos
“no materiales” que movilizan —por ejemplo, la reconstruccion de las redes
socioafectivas fracturadas en el proceso de envejecimiento, mediante el sentimiento de
pertenencia-, sino también respecto de los recursos materiales: servicios de salud
basicos, alimentacién, actividades recreativas, etcétera. Ademas, si bien es cierto que
el Estado continla aportando al respecto ~bajo el concepto de programas sociales y
subsidios, en el caso de los CJYP-, no es menos cierto que necesita de estos nuevos
actores, para alcanzar a su pobiacion objetivo con eficacia.

En lo que respecta al envejecimiento poblacional, tanto la Capital Federal como
la ciudad de Mar del Plata poseen poblaciones envejecidas: en Capital Federal, el
porcentaje de personas de 80 y mas afios es de 21.6%, en tanto que en Mar del Plata
es del 17.1%°3. El factor demografico, entonces, tiene una gran importancia para

comprender la aparicion de los nuclearnientos de la tercera edad.



Por otro lado, es notorio que la concepcion del Estado acerca de la asistencia al
segmento poblacional de la tercera edad influye en el tipo de organizacion de adultos
mayores que surge en un determinado contexto social. Habra, segun los vinculos que
existan entre sociedad civil y Estado, corganizaciones “menos gubernamentales que
otras” —o, para utilizar el término de Bustelo Graffigna (1996), organizaciones neo-
gubernamentales. En ellas, la presercia del Estado es patente; han sido patrocinadas
por él, v sus recursos provienen del mismc. Consecuentemente, su independencia en o
gue hace al rumbo de la organizacion es relativa. £sto puede obseivarse en el caso ge
los nucleamientos espaficles de la tercera edad. Fericgla (1992) apunia que en
Catalufia —~iugar donde realiza su trabajc de campo- la mayoria absoluta de casals
dependen de la Caixa de Pensions, entidad publica que financia los Centros —aunque
luego puedan ser gestionados por los mismes socios. Luego, existen casals
patrocinados por otras Cajas (las Casxas de Catalufia y de Barcelona); y finalmente, en
yna proporcion menor, se encuentran los centros patrocinados por los mismos
Municipios, por las parroquias y por entidades privadas. En este contexto, los Centros
no son, propiamente hablando, organizaciones no gubernamentales. Unicamente
aquellos Centros que emergen en el marco de las actividades de las parroquias
responden a la caracterizacion organizacional que realizamos mas arripa.

Los CJYP estudiados en este trabajo son de filiacién no gubernamental. El hecho
de que estos Centros luego gestionen conexiones con estructuras oficiales ~como, y de
gué indole, es un asunto que desarrollaremos mas adelante- no obsta para é;ue
mantengan su caracter de organizacién del Tercer Sector. La estructura de los CJYP se
encuentra, por asi decir, predeterminada por las instancias oficiales que regulan la
fundacion de organizaciones de este tipo. Lo mismo ocurre con sus Estatutos: existe un
maodeio normativo comun para los CJYP -y ofras asociaciones de la comunidad-, el
cual deben adoptar en orden a la ohtencion de su status legal (personeria juridica,
entidad de bien publico, reconocimiento por parte dei XIL, etcétera).

La Asamblea es la maxima autoridad de un CJYP; esta integrads por todos los
miembros del Centro. Sus decisiones son tornadas por mayoria simple de los asistentes
y son obligatorias para todos. Corresponde a la Asamblea la designacion y reemplazo

de la Comision Directiva, la consideracion de los hechos de de mayor importancia v la
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evaluacion de las actividades que el CJYP lleva a cabo. La Comision Directiva esta
formada por Presidente, Vicepresidente, Secretario, Tesorero, y cinco Vocales con sus
suplentes. Designados por la Asamblea, duran un afio en sus funciones y pueden ser
reelectos. Normalmente, la Asamblea sesiona con frecuencia mensual, aunque esie

requisito varia de acuerdo al CJYP.

1.4, Conclusiones

Hemos intentado definir las caracteristicas del grupo de organizaciones que
conforman el Tercer Sector, al tiempo gue estudiamos las razones de la adscripcion de
los CJYP a este conjunto organizacional. Ademas, nos hemos detenido en las
condiciones sociales e histéricas de la emergencia de las ONG: la modificacion del rol
del Estado ha sido un factor de importancia en el surgimiento de estos nucleamientos
que, gradualmente,v han cobrado relevancia en el cumplimiento de tfareas que
anteriormente aquél desempefiaba.

Los CJYP son organizaciones cuyo fin es proporcionar a los asociados una serie
de benéficios, vy que trabajan fundamentalmente para sus miembros al margen de las
estructuras estatales —aungue abiertas a los recursos que ellas viabilizan, tal como
programas sociales y subsidios. En Capital Federal y Mar del Plata este sukconjunto del
Tercer Sector tiene un importante peso numeérico; el perfil demografico de estas dos
ciudades muestra un proceso de envejecimiento poblacional, por lo que la emergencia
de los CJYP marca una tendencia hacia la participacion social por parte del segmento
afioso de la poblacion. Finalmente, tanto la estructura formal como las normativas
estatutarias de los CJYP se encuentran enmarcadas en las leyes que regulan el
funcionamiento de estas organizaciones. Con todo, ello no quiere decir que no puedan
hallarse CJYP que —en algln punto- no muestren divergencias respecto de la manera

en la que interpretan o instrumentan este marco legal.



Il LA CULTURA DE LAS ORGANIZACIONES

L1, La Cultura de las Organizaciones como objeto de estudio de la Psicologia Social de

las Organizaciones

:Coma deviene el constructo Cultura Organizacional legitimo objeto de estudio
en el horizonte disciplinar de la Psicologia Social de las Organizaciones? A lo largo de
la historia de esta disciplina las investigaciones se han desa‘rro“ado sobre temas muy
disimiles; creemos adecuado, entonces, analizar este punto desde una perspectiva
cronoldgica, y luego detenernos en las lineas tematicas contemporaneas en ia
disciplina. _

Quifiones y Mateu (1987) realizan un relevamiento histérico de los objetos de
estudio de la Psicologia Social de las Organizaciones. Definen tres periodos, cada uno
de ellos relacionado con un paradigma vigente en la disciplina. El primer periodo de la
Psicologia Organizacional —o Industrial, como también la llaman los autores- se
encuentra bajo la influencia del paradigma empirico analitico. Los investigadores de
esta época se dedican a medir las diferencias individuales, y a encontrar al hombre
indicada para cada puesto de trabajo. Un referente de importancia es Frederick Taylor,
quien postula los principios de la Direccién Cientifica. A partir de la Primera Guerra se
extiende el uso de los tests psicotécnicos, rapidamente se asimila su usc en la
industria. £l esquema taylorista favorece también el andlisis de tareas, con el objetivo
de adaptar la tarea a la persona; surgen de este modo los estudios sobre fatige,
rendimiento, adaptacion, etcétera. Hacia 1925 se inician las investigaciones en la
Western Electric Company: los trabajos que Elton Mayo conduce en Hawthorne ponen
el acento en la motivacion y la satisfaccién de los trabajadores. El ambiente fisico no es
ya lo mas importante; cuenta tambien la actitud que la persona adopta hacia el
ambiente fisico, ante su puesto, y ante la persona u organizacion que ha dispuesto ¢l
sistema de trabajo.

El segundo periodo de la Psicologia Organizacional se encuadra en el paradigma
comprensivo-comunicativo. El centro de interés son ahora las relaciones de poder y

autoridad al interior de las organizaciones, asi como los procesos de influencia de los



grupos sobre la conducta individual. En esta linea tiene especial protagonismo el
Tavistock Institute de Londres. De manera paralela, el conocimiento generado intenta
ser llevado a la practica en las organizaciones. En este contexto, destacan las técnicas
extraidas de la dinamica de grupo, que se utilizan en las intervencicnes. Un referente
de importancia dentro de este periodo es, naturalmente, Kurt Lewin.

El tercer periodo, ya dentro de lo que los autores denominan el paradigma
emancipativo, comprende un cuestionamiento del rol de Psicologo Organizacional,
respecto de su lugar de asistente o técnico al servicio de las burocracias. También es el
momento de surgimientc de nuevas tendencias: el Desarrollo Organizacional, las lineas
orientadas al redisefio del tfabajo, o la calidad de vida laboral.

Haremos dos comentario respecto del relevamiento histérico de los autores. En
primer lugar, ellos analizan la historia de la disciplina desde una perspectiva
epistemoldgica; por ello hablan de paradigmas. Es evidente que un paradigma
condiciona, en ciertdo modo, la visidn que se tiene de una porcién de la realidad. Por
ello, las imagenes que se construyen de las organizaciones en los tres paradigmas son
diferentes, como también lo son las maneras de investigar y actuar en las
organizaciones. En segundo lugar, pedemos ver con claridad cémo, en el principio, se
trata de una Psicologia Social en las Organizaciones, para luego evolucionar hasta
cobrar forma como una Psicologia Social de las Organizaciones. El primer paradigma
tiene que ver con la aplicacion de constructos propics de una Psicologia mas basica —
procesos atencionales, motivacionales, actitudinales, etcétera- a un determinado
ambitc. Podemos ver io mismo respecto del uso de la tecnologia psicoldgica en las
organizaciones, cuando el auge de los instrumentos de exploracion para la seleccion
del personal y determinacion de las competencias. El segundo paradigma también
abarca aplicaciones, pero orientadas hacia la comprension de los fendmenos que
ocurren en las organizaciones, y que son propiamente sociales. Esto tiene que ver con
la utilizacidon de las técnicas de la dinamica de los grupos, ios Grupos T y demas
tecnologias, que surgen como respuesta a esta necesidad de enfocar a las
organizaciones como objetos psicosociales. Finalmente, el tercer paradigma marca la
aparicion de objetos de estudio molares, que comprenden procesos en los cuales esta

involucrada la organizacion como un todo: el desarrollo organizacional, el cambio



organizacional, etcétera. Esta manera de entender el objeto de estudio de la disciplina
se relaciona con el concepto de conducta organizacional.

Para Peiré (1996), la conducta organizacional es el concepto central y objeto de
estudio actual de la Psicologia de las Organizaciones. Abarca tanto la comprension de
la conducta de las personas en la organizacion, como la conducta de la organizacion
misma. Si bien la definicion del constructo habla en primer lugar de conducta de
personas, ho se postula una aproximacion desde modelos individuales. Respecto de las
organizaciones, interesa saber coma surgen, crecen, se desarrollan e influyen en otras
organizaciones del entorno. Ei concepto de conducta organizacional tiene, entonces,
multiples niveles.

Por otro lado, es necesario diferenciar las implicancias que el término conducta
adquiere, referido tanto a las personas como a las organizaciones. jCuando una
conducta determinada, llevada a cabo por un miembro de una organizacién, deja de ser
“individual” para pasar a ser “organizacional’? O, planteado en otros términos, ¢cuando
un acto es de una persona y cuando es de una organizacion —aunque ta organizacion
sblo pueda actuar encarnada en subjetividades? El estudio de la conducta de las
organizaciones comprende estos niveles de andlisis, en apariencia contradictorios.

Peird distingue cinco tendencias principales dentro del estudio de la conducta
organizacional. La primera de ellas se refiere a la ampliacién y el enriquecimiento de
este concepto. Ello puede corroborarse en el abordaje cada vez mas frecuente de las
conductas laborales complejas; en la consideracion de la conducta de una organizacion
como un proceso molar, intencional, anticipatorio, racional y fiexible; en el estudio de la
interaccién entre las personas y el entorno material y psicosocial conformado por la
organizacion. La segunda de las tendencias en el estudio de la conducta organizacional
es la consideracion de sus dimensiones sociales. La conducta organizacional
comprende una dimension de lo colectivo como nivel de analisis. Sin embargo, esta
dimension no hace referencia a una andlisis macro al estilo de la Scciologia, ni tampoco
al estudio de variables micro, como podria hacerse desde la pevrspectiva individual en
Psicologia. Peiré se refiere, en este sentido, a un mesoanalisis. La tercera tendencia
dentro del estudio de la conducta de las organizaciones aborda la contextualizacion

cultural y la consideracién de la perspectiva historica. El lugar en que una organizacion



surge, se desarrolla y opera es una variable de importancia para explicar su conducta.
Las organizaciones no son inmunes a las condiciones sociales, culturales e historicas
que conforman su entorno. Por lo tanto, para comprender el comportamiento de Lina
organizacién sera necesario estudiar su contexto scciocuitural y su perspectiva
histérica. La cuarta tendencia mencionada por Peird es el énfasis en la multiplicidad de
niveles y su interaccion. El estudio de la conducta organizacional debe abarcar
multiples niveles, ya que la naturaleza jerarquica de los fenomenos del campo
organizacional requiere un abordaje afin a su complejidad. La riqueza de esta
perspectiva radica no solamente en el hecho de plantear los problemas en el nivel
adecuado, sino también en observar las influencias que se producen entre niveles. Por
ultimo, la quinta tendencia en el estudio de la conducta organizacional comprende la
articulacion de ia conducta individual y colectiva. El tema de la articulacion de lo
individual y lo colectivo en las organizaciones toca tanto a la filiacion de este campo de
estudio respecto de la Psicologia Social, como a una posicion epistemoldgica que
procura asentar su definicion del objeto en el cruce de los ambitos individual y social.
Tres son los conceptos que muestran esta articulacion, y que son de fundamental
importancia en los estudios del comportamiento de las organizaciones: los roles
organizacionales, la socializacion organizacional y |a cultura organizacional.

De este modo podemos ver el caracter de la inclusion del concepto de cultura de
las organizaciones dentro del campo de la Psicologia Social de las Organizaciones. La
historia de los ejes tematicos de la disciplina nos muestra una evolucion de lo individual
hacia lo colectivo —y, finalmente, la consideracion de las interacciones complejas entre
estos dos niveles. Alli se inserta la cultura de las organizaciones, como modalidad

compleja de articulacién de lo individual y lo social.

I1.2. ; Qué es la cultura de las organizaciones? Ideas preliminares.

La cultura de las organizaciones es uno de los espacios en donde se advierte
con nitidez el vinculo entre las dimensiones colectiva e individual, que caracteriza a las
organizaciones como campo de investigacion de la Psicologia Social. Ahora bien,

puestos a la tarea de definir la cultura organizacional, el primer problema ante el que



nos encontramos es la filiacion del término. En efecto, el concepto cultura tiene claras
connotaciones antropoldgicas. ¢En qué sentido ha sido utilizado por psicélogos, en los
estudios sobre organizaciones? Si bien mas arriba dejamos sentada la pertinencia de la
cultura organizacional como tema de trabajo, es necesario proceder con exactitud al
momento de definirla.

La aplicacion del término cultura en el ambito del estudio de las organizaciones
es relativamente nueva. Implica, en cierto modo, una particular mirada sobre la realidad
organizacional que comprende tanto sus aspectos individuales como los colectivos.
También lleva implicitos algunos supuestos novedosos, y una gran capacidad
heuristica. Es gracias a estas potencialidades que se comienza a pensar a las
organizaciones desde esta perspectiva; se visualiza en ella la posibilidad de
comprenderias con solvencia, y de generar un marco conceptual original que permita
abordar algunos de sus problemas.

Con todo, es necesario sefialar que el término cultura no migra inocentemente al
campo de los estudios organizacionales. Es, como ya dijimos, extraido del horizonte
disciplinar de las ciencias humanas —en especial, de la antropologia. Este préstamo se
encuentra prefiado, entonces, de multiples significaciones, que se deducen de las
distintas teorias antropolégicas de la cultura. Ademas, debemos pensar en el hecho —
inevitable, si consideramos la divulgacion masiva de algunos vocablos de las disciplinas
humanisticas- de la vulgarizacion de la terminologia, que entrafia una dilucion del rigor
conceptual. Esta vulgarizacion recae con frecuencia sobre términos que ~como el zahir
de Borges- han pasado de mano en mano a lo largo de la historia.

Uno de estos términos es, sin duda, el de cultura. Existe un saber popular de
indole intuitiva —valido, sin duda- que versa sobre la cultura: todos sabemos qué es
cuando se la nombra. Esto no significa, por cierto, equiparar este saber con el que se
imparte en la academia, pero si quiere decir que en la vida diaria nos desenvolvemos
con un conocimiento implicito que nos permite entender la idea de cultura.

Por otro lado, siempre ha sido interesante analizar a fondo las expresiones que —
a fuerza de ser cotidianas- pierden su significado originario y cobran uno nuevo. Este
heche, que forma parte de la dindmica de la lengua, es de gran utilidad para

comprender los supuestos que se hallan en la base de los conceptos de uso diario.



En términos amplios —y que disgustarian, quizas, al antropdlogo- cultura es la
produccion humana en sentido lato: todos aquellos objetos, materiales o inmateriales,
que son producto de la actividad humana, configuran nuestro mundo y tejen una red de
significados a nuestro alrededor. Esta primera definicién de cultura nos es util; es un
buen comienzo, si accedemos a criticarla con fundamento. Tenemos, pues, una
aproximacién ontolégica —y muy general- surgida de nuestra definicion: cultura son las
cosas -jqué cosas? Aguellas que hacen los hombres.

Respecto de esta afirmacion, prestemos atencion al siguiente problema: si
estamos de acuerdo en que la cultura es la produccion humana en sentido extenso, y
una derivacion logica de esta afirmacion es la que postula que las organizaciones son
objetos o creaciones culturales, ;qué sentido tiene hablar de cultura organizacional, si
el término cultura contiene analiticamente al de organizacion? ;Se esta asumiendo,
mediante esta expresion, la especificidad de una forma cultural —o, en otras palabras, la
existencia de subculturas, encarnadas a veces en organizaciones? Este punto toca
directamente a las relaciones que existen entre la cultura y el sistema social, y aquellas
que existen entre ia cultura y las subculturas.

Por otra parte, si la cultura es la produccion humana, también puede ser
entendida como un modo de hacer. Un modo de hacer —es decir, un modo de crear la
realidad cultural- que implica ademas un modo de comprender, en la medida en la que
los seres humanos se relacionan mediante sus producciones culturales, En esta
perspectiva, los objetos propios de la cultura —el conjunto de las cosas hechas por los
hombres, y el conjunto de las acciones humanas- devienen objetos de mediacion o
transaccion entre los hombres. Se configura, entonces, una aproximacion dinamica
para nuestra definicion: cultura es una cosa, pero también una relacion y un conjunto de
acciones o practicas.

Per hay mas. Si la cultura es un modo de hacer, tambien puede ser vista como
una herramienta. Y en este caso, la instrumentalizacién de la nocién de cultura tiene
mucho que ver con los estudios organizacionales. La accion de un sujeto —en tanto que
humana y cultural- es causa de cambios en la realidad; a su vez, los cambios

provocados en la realidad se apoyan en un analisis de la misma, y estan orientados por



objetivos. Estos objetivos surgen de los valores, creencias y actitudes de este sujeto
sobre la realidad que lo circunda.

También es necesario que pensemos en las condiciones en las que se comienza
a enfocar a las organizaciones desde ia perspectiva cultural. Es ya un lugar comun
afirmarlo; nuestra sociedad es una sociedad organizacional (Etzioni, 1972). Nacemos
dentro de organizaciones, nos educamos, crecemos y pasamos la mayor parte de
huestra vida dentro de organizaciones. Ademas, si bien ias organizaciones no son
fendmenos nuevos, es innegable que la sociedad moderna ha presenciado su
desarrollo, complejizacion y multiplicacion. Todo esto no hace sino recalcar la
importancia que este actor social ha cobrado a lo largo de la historia. Simultaneamente,
y en paralelo a su evolucion, se han perfeccionado los modos de pensar sobre las
organizaciones. La necesidad que la organizacién tiene de pensarse a si misma ha
rendido sus frutos en la variada gama de teorias que —desde Fayol, Taylor y los
propulsores de la gestion cientifica, hasta las mas recientes formulaciones de la
cibernética y la autopoiesis- nos ha permitido comprender y modificar la realidad
organizacional.

En este contexto, nos parece valido profundizar el estudio sobre la cultura de las
organizaciones. Para ello, a continuacion pasaremos revista a las principales
formulaciones de la antropologia cultural desde donde surgen las influencias en las
teorias de la cultura organizacional. Luego, veremos con detenimiento algunas teorias o
modelos de la cultura de las organizaciones. Finalmente, realizaremos un breve repaso
de los temas que abordan las investigaciones que se llevan a cabo actualmente, sobre

la cultura de las organizaciones.



11.3. Los aportes de la Antropologia Cultural

En este apartado nos abocaremos a delinear los supuestos basicos de las
principales teorias de la Antropologia Cultural. En especial, de aquellas que sabemos
han sido aplicadas al campo organizacional. Para ello, nos atendremos al criterio
utilizado por Allaire y Firsirotu (1992a; 1962¢). |

Si examinamos las distintas teorias de la cultura desarrolladas por los
antropdlogos, podemos apreciar que se dividen en dos grandes grupos. Por un lado,
estan las teorias que integran la cultura con la estructura sccial. Esta perspectiva, si
bien distingue conceptualmente entre los dos ambitos, postula un recubrimiento o
isomorfismo entre ellos. En estos términos, las manifestaciones culturales son sociales -
y viceversa. Pensar de este modo en un sistema sociocultural, nos habla de
presupuestos que apuntan en el sentido de la armonia o el equilibrio. Los aspectos
sociales y estructurales deben estar en cohesion, integracion y sincronizacion con las
dimensiones simbdlicas de la cultura. Esta visidon holistica de la cultura determina
conceptualizaciones —y valorizaciones- negativas respecto de la ruptura y el conflicto.
Otra caracteristica de esta perspectiva tiene que ver con el problema de la construccion
de tipologias de acuerdo a los vinculos entre los componentes de la estructura o
sistema.

Por otro lado, tenemos las escuelas de antropologia que asumen una
demaicacion entre los campos mencionados. Son aquellas que postulan la
independencia de la cultura respecto de las formas sociales, y afirman que la cultura es
una estructura ideacional existente en las mentes individuales, o manifiesta en los
objetos simbdlicos creados por ellas. Esta perspectiva supone que la cultura se
construye con concepciones del mundo y productos simbdlicos, y plantea a la
investigacion el campo problematico que podemos sintetizar en las siguientes
preguntas: ;Existen desajustes entre la cultura y la estructura sccial? Si existen, ¢por
qué motivo, y cuales son sus consecuencias? Este tema es de fundamental importancia
respecto del cambio cultural en las organizaciones.

Analicemos estos dos grandes grupos de teorias antropologicas con algo mas de

detalle. Las tecrias que conciben la cultura integrada a la estructura social -y que, por
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entonces, citar las coincidencias —pero también confrontar las discrepancias, de modo
que obtengamos una clara ponderacién de nuestro objeto de estudio.

El enfoque funcionalista otorga una interpretacion interesante de la CO. Esta
postura plantea que en los sistemas sociales coexisten subsistemas de caracter formal
e informal, y que estos subsistemas interactGan constantemente. La formalidad o
informalidad de los subsistemas esta dada, en este caso, por la referencia a un sistema
de normas. En esta linea, Katz y Kahn (1990) definen a la CO como un reflejo de las
normas y valores del sistema formal, y la manera en que los reinterpreta el sistema
informal. Del mismo modo que una sociedad tiene herencia cultural, afirman los
autores, las organizaciones sociales poseen pautas distintivas de sentimientos y
creencias colectivas, que son transmitidos a los nuevos miembros del grupo. Existen
matices de la CO, dificiles de determinar para organizaciones con los mismos objetivos;
asimismo, la CO opera en un nivel que no se halla al alcance de la conciencia de los
sujetos que son atravesados por ella. En estos autores, ademas, la idea de CO se
encuentra asociada con la de clima organizacionai, en un enfoque estructural-
funcionalista que hace depender la singular configuracion de clima y cultura del
interjuego de normas formal e informal. Podemos decir que es una definicion acotada,
en la medida en que pone en juego solamente interpretacioines de normativas que —por
definicion- poseen caracter coyuntural. La CO seria, para estos autores, el conjunto de
las creencias, sentimientos y valores con los que se identifica un grupo —y que surgen
de la interaccion entre sisternas normativos, formales e informales.

Para Abravane! (1992) el término cultura —aplicado al contexto organizacional- es
una metafora que designa el estado de espiritu colectivo, en estrecha relacion con lo
que puede denominarse el “estilo” propio de una organizacion. La CO también es la que
determina la actitud y reaccién de los mandos en relacion a la tarea. Abravanel
distingue entre necesidades operacionales (ligadas a la estimulacion y mantenimiento
de la cohesion en el grupo de trabajo, con criterios de eficiencia) y necesidades
representacionales de las organizaciones (estas ultimas en relacion a la difusion de las
actitudes de la organizacién, referentes a la fundamentacion de las funciones y normas
que reglamentan los vinculos, tanto internos como externos). En este sentido, la CO es
para el autor una suerte de herramienta orientada a la adaptacion exitosa de la
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organizacion a su contexto, en intima relacion con la identidad, el caracter, estilo y clima
organizacionales. El autor sehala que muchos gerentes estudian teorias de la CO, para
ponerlas en practica y mejorar el ajuste de las organizaciones a las condiciones del
entorno. Ademas, es preciso sefialar que Abravanel habla de ia cultura como metafora.
Desde esta perspectiva, adquieren importancia en su analisis los elementos de la
organizacion que son portadores de significado: los simbolos de identidad
organizacional y el sentido simbolico de la autoridad. Tenemos aqui una definicion
instrumental de CO. En primer lugar, el autor le otorga estatuto de metafora, que da
cuenta del estilo de trabajo de una organizacion. El estilo de una organizacion tiene que
ver, también, con aquellos componentes de una organizacién que tienen significado —
aquellos objetos simbolicos de las escuelas de la cultura como sistemas de ideas.
Finalmente, Abravanel no ve todo estc como un producto espontaneo de la dinamica de
la organizacion, sino como un producto intenciona!l de los estamentos gerenciales: la
CO se manipula o se modifica, en funcion de las hecesidades representacionales de la
organizacion. La idea de la CO como una herramienta a ser utilizada por los mandos de
la organizacién es bastante frecuente, en las investigaciones sobre CO que se realizan
en Norteamérica (Deal y Kennedy, 1985). Esta concepcién “tecnolégica” de la CO
difiere de la mantenida por Katz y Kahn, en la medida en que estos autores sostienen
que la CO es un emergente de la interaccion entre dos sistermas —y, por lo tanto, no
esta en la conciencia de las personas que participan de ella-; en tanto que para
Abravanel, es un constructo con un claro matiz de intencionalidad.

Para Peird (1996) la CO es el sistema de creencias y asunciones valorativas de
una organizacion, que son compartidos por sus miembros y que fundamentan las
interpretaciones de lo que ocurre en ella y de otros fenomenos relevantes. Asimismo, la
CO inspira y orienta comportamientos de la organizacion y de sus integrantes. Para
Peir6, al igual que para Katz y Kahn, la CO tiene un caracter implicito y no conciente.
En tanto tiene que ver con las actitudes, valores, creencias y acciones de las personas
gue componen una organizacion, la CO se inscribe como fenémeno socioafectivo y
sociocognitivo. La CO tiene caracter dinamico y dialégico: dentro de ella pueden existir
subculturas -y hasta contraculturas. Mientras algunos autores —como Abravanel-

conciben una cultura gestionable y modificable a voluntad, Peiré sostiene que la CO es



como posibilidad, al interior de su propia estructura. En esta aproximacion a la postura
de Rodriguez Mansilla tenemos ya varias ideas interesantes, y ricas en derivaciones.
Por un lado, el autor propone que la CO es inconciente —en el sentido de que las
creencias basicas que la componen operan sin participacion de la voluntad de los
miembros de la organizacién. En este respecto, su postura no difiere de la asumida por
Peiré o Katz y Kahn. Pero ademas, sostiene que fa CO es aprendida —esto es, que
mediaron procesos de aprendizaje, por mor de los cuales cristaliza un conjunto de
cogniciones, presunciones y creencias que compaonen la CQ. Pero hay mas: estos
procesos de aprendizaje se inician al calor de los problemas de la organizacion con el
entorno, y de la organizacién consigo misma —es decir, referentes a la integracion de
sus componentes. El aprendizaje coadyuva a superar estos conflictos, e interviene en la
construccién de cogniciones scbre el entorno de la organizacién y sobre si misma.
Resulta claro que para Rodriguez Mansilla —al igual que para Katz y Kahn- el conflicto
es el contexto de surgimiento de la CO —si bien para el primero son los conflictos
organizacidon/entorno y organizacion/componentes, y para éstos ultimos el conflicto
sistema formal/sistema informal. Ademas, Rodriguez Mansilla coloca entre el conflicto y
la CO los procesos de aprendizaje.

Las consecuencias de esta afirmacion son las siguientes: si las organizaciones
son sistemas estructuralmente determinados, nada puede ocurrirles que no esté
posibilitado por su estructura —o “contenido”, por asi decir, en sus potencialidades como
sistema. Ello no implica una visién de la organizacion de tipo inmovilista, pero si una
muy particular idea acerca de sus relaciones con el ambiente. En tanto sistema, la
organizacion estd permanentemente involucrada en procesos de adaptacion a su
entorno. los cambios que sobrevienen en su estructura estan gatillados —pero no
determinados, ya que la determinacion es interna- por perturbaciones provenientes del
exterior. Esto lleva a Rodriguez Mansilla a afirmar que las organizaciones son sistemas
autopoiéticos de decisiones, lo que abona la imagen de un sistema-organizacion
creandose a si mismo constantemente. ;Qué tiene que ver todo esto con la CO7? Si las
organizaciones son sistemas autopoiéticos de decisiones en permanente recursividad, y
la CO es entendida como el conjunto de presunciones y creencias basicas que orientan

decisiones, entonces esta CO reune las siguientes caracteristicas:
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1. Posee necesariedad, en el sentido de que sus premisas no pueden visualizarse
como contingentes,

2. Es transparente: los miembros de la organizacion ven la realidad a traves de ella,

pero queda en duda su capacidad de generar critica a su respecto?;

3. Existe coherencia basica entre la organizacién y su entorno, ya que la CO extrae
parte de sus premisas de la sociedad en la que esta inserta, la que —por su parte-
gatilla cambios en la estructura de la organizacion;

4. Su dinamismo es de tipo autopoiético, ya que se postulan procesos recursivos de
mantenimiento o sostén estructural.

De este modo, la CO es concebida como orientadora de decisiones respecto del
sostenimiento de la imagen organizacional, a su vez intimamente relacionada con el
funcionamiento organizacional. Esta concepcion aproxima la idea de CO a la de
subsistencia o mantenimiento, ya que se la asume como mecanismo recursivo.

Etkin y Schvarstein (1992) entienden la CO como los modos de pensar, creer y
hacer cosas en las organizaciones, estén o no formalizados. Estas creencias, saberes y
practicas configuran un marco de referencias compartido, que determina valores
orientadores de actitudes. La CO se forma en el curso de los intercambios con el medio
social mas amplio, entendidos éstos como procesos de adaptacion. Esta CO resultante
estara integrada por los caracteres influyentes del entorno, la tecnologia propia de la
organizacion, la valoracion social de los puestos de trabajo, los roles, los actos
simbdlicos (como ritos o ceremonias), las redes de comunicacion y el sistema de
valores, mitos y creencias compartidos. En enfoque de los autores piensa a la CO como
recurso de la organizacién, en tanto acervo de los conocimientos, valores e
instrumentos con capacidad para construir lo que denominan “productos
organizacionales”.

Esta idea de CO implica, por un lado, procesos de adaptacion ~respecto de los
vinculos organizacidn/entorno, que, segun los autores, son formativos de la CO- y, por
el otro lado, procesos de imitacion e interaccidn —mas propios de los grupos. que
conforman a la organizacion, y de los cuales depende la aceptacion de las normativas y
pautas de accién construidas durante los procesos de adaptacién5. Para los autores, la

CO no tiene un caréacter unitario y homogéneo, ya que no se postulan procesos



consensuales, sino de tipo antagénico. Ello les permite pensar en subculturas dentro de

la organizacion.

Para Allaire y Firsirotu (1892b} la CO retine los aspectos expresivos y afectivos
de una organizacién en un sistema colective de significados: los mitos, la ideologia y los
valores. También abarca los artefactos culturales (ritos, relatos miticos, ceremonias,
costumbres, emblemas, etcétera). Para estos autores, la CO esta influenciada, por un
lado, por el sistema social en que la organizacion se desenvuelve, por el pasado de la
organizacién, y por lo que denominan factores_de contingencia —avances tecnoldgicos,
competencia, reglas que rijan al sector del cual forme parte la organizacién. Por otro
lado, la CO también se encuentra influenciada por las acciones de los directivos y la
interaccion dinamica entre los elementos culturales y los estructurales. La definicion de
CO que proponen Allaire y Firsirotu tiene un marcado acento transaccional, en la
medida en que la CO es pensada como un emergente de la interaccion de multiples
componentes.

Segun Edgar Schein (1985) la CO es un modelo de presunciones basicas que un
grupo desarrolla, en el curso de la resolucion de sus problemas de adaptacion e
integracién. Estas presunciones -en tanto eficaces- han gjercido la influencia necesaria
para ser consideradas validas, y, en consecuencia, ensefiadas a los nuevos miembros
de la organizacion como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Para Schein la CO posee tres niveles distintos e identificables:

1. En el primer nivel se encuentran las producciones y creaciones de la cultura. Este
nivel abarca los observables de la CO: espacio fisico, capacidad tecnologica,
lenguaje escrito y oral, y conducta de los miembros. Manifestaciones visibles de la
CO son también los relatos sobre los héroes de las organizaciones, los ritos
organizacionales, los emblemas, y todo aquello que Schein denomina en general
artefactos culturales.

2. El segundo nivel de la CO es el de los valores de la organizacion. ;Cual es el
proceso mediante el cual los valores de una organizacion pasan a formar parte de
su CO? Cuando un grupo se enfrenta a un problema, su lider puede proponer una
solucion. El marco referencial valorativo del lider juega un papel de importancia en

este caso; la solucion propuesta sera una hipdtesis sustentada en su particular
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manera de entender la realidad. Si el grupo édmite esta soluciéon como valida —y
posteriormente es exitosa en la practica- el valor orientador de la hipdtesis pasa por
un proceso de transformacion cognitiva, y se transforma en creencia. Lo que en el
inicio fue una hipdtesis apcyada en un valor, deviene gradualmente una creencia
firme acerca de la realidad, que —a su vez- se transformara en una presuncion
basica. Los valores, entonces, son aceptados y reforzados de acuerdo a su
funcionalidad. A medida en que se transforman progresivamente en creencias y
presunciones basicas, quedan fuera del ambito de Iz conciencia de los integrantes
del grupo. No todos los valores se transforman en creencias o presunciones: la
solucién inspirada en un valor puede no ser eficaz; o la asimilaciéon de un valor
puede ser resistida por el grupo, & pesar de que la solucién gue sustenta sea
exitosa.

El tercer nivel de la CO esta conformado por las presunciones basicas. Cuando una

W

estrategia de resolucion de problemas es repetidamente exitosa, queda asentada;
asi, 1o que al inicio era una hipdtesis fundamentada en un valor se transforma en
presuncion. Las presunciones basicas orientan la conducta de los miembros de la
organizacion, y les muestran la manera adecuada de percibir, pensar y sentir las
cosas gue ocurren en el ambito organizacional.

Para Schein, las presunciones basicas en torno a las que se construyen las
culturas se refieren a cinco grandes areas. Estas areas abarcan cuestiones muy
generales, que adoptan caracteristicas particulares de acuerdo a la organizacion de que
se trate. Estas presunciones basicas se refieren, en primer lugar, a la relacion de la
humanidad con la naturaleza (¢, Se ejercen sobre el entorno relaciones de dominacion,
sometimiento o armonia? ;A cudles aspectos del entorno presta especial atencion la
organizacion?); en segundo lugar, a ia naturaleza de la realidad y la verdad (; Qué es lo
real o lo concreto para los miembros de la organizacion? (En base a qué criterios se
establece que una determinada informacion es valida o pertinente?); en tercer lugar, la
naturaleza del género humano (;Qué conductas de los miembros son consideradas
admisibles desde el punto de vista de la organizacion? JCudl es la posicion de la
organizacion respecto de los aspectos no laborales de la existencia de los miembros —

familia, estudios, ocio-7); en cuarto lugar, la naturaleza de la actividad humana (¢ Cual
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autores sostienen que existen efectos reciprocos entre estos dos factores. La
tecnologia implantada en la organizacion ha consistido en un novedoso sistema de
comunicacion entre las distintas oficinas. Mediante el analisis de documentos oficiales,
entrevistas semiestructuradas, observaciones en el lugar de trabajo, la administracion
de un cuestionario estructurado, y registros semanales de la cantidad de tiempo
empleada en actividades laborales, los autores arriban a conclusiones interesantes. En
uno de los departamentos (integrado por 24 empleados), caracterizado por una cultura
bien establecida, el nuevo sistema de comunicaciones fue asimilado con facilidad,
reforzando, con ello, dicha cultura. En otro departamento (integrado por 17 empleados),
cuya cultura era conflictiva, la nueva tecnologia fue utilizada sin éxito por un subgrupo
para impulsar un cambio de las pautas culturales del departamento. Otro subgrupo,
rehusandose a utilizar el sistema de comunicaciones, se resistia asi al cambio deseado
por el primero. Los resultados de este trabajo permiten comprender, a la par de la
existencia del fendmeno de las subculturas dentro de una organizacion, el papel que
éstas pueden cumplir en la aceptacidon o el rechazo de una modificacion en la
organizacion.

En la investigacion empirica sobre CO existen también desarrollos con mas
cobertura, en términos de la cantidad de las organizaciones estudiadas y del tiempo en
que se las mantiene bajo estudio. En este sentido, Hofstede (1980) y Denison (1991)
han utilizado disefios de encuesta y mediciones longitudinales, que han permitido
recoger datos de conjuntos importantes de organizaciones a lo largo de varios paises.

Por su parte, la investigacién tedrica dentro de la CO aborda diversos aspectos
del concepto —como las dimensiones de la CO-, la cuestion de sus referentes empiricos
y sus diferencias con otros constructos molares de la Psicologia Social de las
Organizaciones. Denison (1996) sefiala que los investigadores de la CO han aplicado
usualmente métodos cuantitativos —-como las encuestas- para identificar las
dimensiones de la cultura. Segun el autor, esta circunstancia contradice los
fundamentos originales del concepto de CO, mas cercanc al abordaje cualitativo.
Ocurre algo similar, segin Denison, con el concepto de clima organizacional. El
parentesco de ambos conceptos (cultura y clima) viene de largo, y desde la formulacion
de Katz y Kahn, en 1965, estimula desarrollos tedricos tendientes a su diferenciacion.
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Recordemos que estos autores tienden a asimilar ambas ideas, asignandoles los
mismos referentes en la realidad organizacional: las tradiciones, leyes, valores,
simbolos y demas procesos dentro de una organizacion son manifestaciones tanto del
clima como de la cultura organizacional (Katz y Kahn, 1990).

En su trabajo, Denison afirma gue “cultura” es el concepto clave para dar cuenta
de la faz subjetiva de las organizaciones, y que el inicio de su estudio represento una
rebelién en contra del funcionalismo dominante y del paradigma positivista. Como
quiera que sea, los conceptos de “cultura” y “clima” tienen tanto similaridades como
diferencias; estas diferencias son menos substanciales que debidas a las perspectivas
de los investigadores —pasan, fundamentalmente, por la metodologia de abordaje,
como con algo de humor lo hacen notar Locatelli & West (1996) mediante la metafora
del elefante y los investigadores organizacionales ciegos.

En el estudio de la cultura, la epistemologia construccionista, el punto de vista
emic y las técnicas cualitativas deben configurar, segin Denison, la tendencia
predominante; en el estudio del clima, la opcién debiera recaer sobre la epistemologia
positivista, el enfoque nomotético y las técnicas cuantitativas. Para Denison, las
similaridades consisten en que ambos conceptos toman en cuenta el ambiente
psicologico de las organizaciones, y la relacion que existe entre dicho ambiente y —por
un lado- los significados individuales, y —por el otro- la adaptacion de la organizacion a
su entorno. '

Moran y Volkwein (1992) plantean que el clima de una organizacion surge de la
intersubjetividad de sus miembros, en tanto llevan a cabo interacciones establecidas y
pautadas por la cultura de esa organizacion. Otros trabajos tedricos realizan aportes a
concepciones clasicas de la CO, articulando nuevas perspectivas de analisis desde el
paradigma interpretativo o el discursivo —y se hacen eco, en cierto sentido, de la
corriente posmoderna (Hatch, 1993, Pieper, 1992)- o procuran definir nuevas pautas
culturales, en consonancia con los desafios que el momento histérico presente plantea

a las organizaciones (Nixon, 1992).



1. CARACTERIZACION DEL ESTUDIO

I.1. El método etnografico

El presente estudio se ha realizado conforme a las pautas del método etriografico.
Conviene, quizas, realizar algunas breves anotaciones acerca de la eleccion de este
conjunto de herramientas, ya que es relativamente poco usual en el campo de la
Psicologia Social de las Organizaciones. Ademas de escasas, las referencias suelen
mostrar una cierta asistematicidad conceptual en lo que hace a la definicién del método:
cada autor aporta su visién particular acerca de este enfogue (Walter y Supervielle,
1999). A continuacion veremos, entonces, qué se entiende por método etnografico —y
con qué paradigma epistemologico guarda estrechas relaciones. En segundo lugar,
analizaremos el papel de la teoria y los observables en una metodologia que se asume
como inductiva; por UGltimo, nos detendremos brevemente en la cuestion de la
coherencia entre el paradigma epistemologico al que se adscribe, y la metodologia y la
teoria sustantiva elegida para llevar a cabo esta investigacion. En todo ello seguiremos

los desarrollos de Lincoln y Guba (1991) respecto del paradigma naturalista.
111.1.1. ¢ Método o paradigma etnografico, cualitativo, naturalista...?

Lincoln y Guba (1991) plantean que, respecto de la epistemologia, existen dos
paradigmas rivales. Cada uno de elios comprende un cierto nimero de nociones
basicas acerca de la verdad y la realidad. Es decir: los investigadores conducen sus
acciones sobre la realidad (basicamente, generar conocimiento acerca de ella y
modificarla) de maneras diferentes, de acuerdo al paradigma al que suscriban. Por
paradigma entendemos aqui el conjunto de supuestos basicos que, constituidos en -
sisterna de ideas, orientan nuestras creencias acerca de la naturaleza de la realidad y la
verdad. Cudl es la substancia de la realidad y cdmo puede ser conocida son cuestiones
que contempla un paradigma; de ahi que exista —o deba existir- una cierta coherencia
entre el paradigma al que se adscribe, y el marco tedrico y la metodologia que se utiliza

para llevar adelante una investigacion. Por ello, tampoco es correcto establecer una
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equivalencia semantica eentr los téminos paradigma y metodofogia. Definamos,
entonces, en primer lugar, a los paradigmas en pugna.

Los paradigmas rivales que Lincoln y Guba definen son el positivista y el
naturalista. Puede hacerse un breve repaso de las diferencias que existen entre ellos,
en relacion a cinco dimensiones: la naturaleza de la realidad, la relacion sujeto
cognoscente/objeto, la posibilidad de generalizacion, relaciones causal/efecto, y los
valores. A riesgo de simplificar algo una cuestion por demas compleja, veamos en qué
se diferencian ambas concepciones acerca de la realidad y la verdad. Respecto de la
naturaleza de la realidad, el primero postula que la realidad es Unica, tangible y
fragmentable; el paradigma naturalista afima que existen multiples realidades
construidas, de tipo holistico. Acerca de la relacion sujeto cognoscente/objeto, el
positivismo la conceptia de manera dualista, con independencia de ambas partes; el
naturalismo afirma una relacion interactiva entre el sujeto y el objeto, que imposibilita
pensar a cada uno por separado. Para el positivista, son posibles ias generalizaciones
mas alla de factores contextuales, con enunciados de tipo nomoldgico y explicaciones
del tipo de la subsuncion legaliforme; el naturalista produce sdlo hipotesis de trabajo
ligadas estrechamente al contexto de estudio, con enunciados de tipo idiografico e
interpretaciones orientadas a la versiehen. En lo que hace a las relaciones
causa/efecto, el paradigma positivista postula que existen causas reales, que preceden
temporalmente a los fendmencs que se pretende explicar; por su parte, el paradigma
naturalista plantea que todas las entidades se hallan en un estado simultaneo de mutua
influencia, dentro del cual es imposible aislar causas de efectos. Por ultimo, respecto de
los valores, el positivista asume que la tarea investigativa se encuentra —debiera
encontrarse- libre de ellos, mientras que el naturalista piensa que el sistema de valores
del investigador se halla —debiera hallarse- implicado y explicitado en ella.

Presentados asi en forma sucinta los axiomas centrales de ambas tendencias,
resta anunciar que la realidad organizacional que se estudia en este trabajo se aborda
de acuerdo a los axiomas del paradigms naturalista. Es decir, pensamos aqui que la
realidad organizacional es mdltiple y construida por sus participantes; que el
investigador debe implicarse con sus valores en el entorno organizécional, si desea

producir conocimiento confiable; que las conclusiones que se extraigan de tal tarea
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seran validas solo dentro de las organizaciones en las que se las genera; que se
realizan descripciones de eventos organizacionales que influyen sobre otros eventos
organizacionales, pero no se postulan relaciones lineales de causa y efecto.

;Qué se entiende, entonces, por métode etnografico? En tanto programa dirigido
a recoger datos de la realidad, y conformado por un conjunto de técnicas, es posible
encontrarlo  bajo distintas denominaciones: metodologia cualitativa, naturalista,
fenomenolégica, hermenéutica, interpretativa, etcétera. Para Geertz (1987) la etnografia
es descripcion densa; el material recolectado de acuerdo @ las prescripciones del
métodc etnografico se obtiene en estudios a largo plazo y con un enfoque cualitativo,
con gran participacién del investigador y llevados a cabo en contextos definidos y con
criterios microscépicos.

El etnégrafo aborda una multiplicidad de estructuras de significacion de gran
complejidad. Ellas se encuentran estado implicito; la tarea del investigador es
asimilarlas e interpretarlas. Para Geertz, el etnografo es una suerte de fildlogo ©
hermeneuta, que interpreta sobre el “texto” de la cultura conforme a sus propias
tradiciones. En nuestro caso, las descripciones de la cultura de las organizaciones que
aqui estudiamos deben realizarse tanto de acuerdo a los valores que los mismos
participantes asignan a las cosas, como a las formulas que utilizan para definir lo que
les sucede.

El resultado o culminacién de la labor del método etnogréfico es la efnografia —es
decir, el texto que el investigador escribe para dar testimonio de su trabajo. Una
etnografia es, en cierto modo, construccién de construcciones: el informante aporta
interpretaciones acerca de su cultura; el etndgrafo, a su vez, interpreta esas
interpretaciones, y traduce para el lego las claves de la cultura estudiada.

La implementacion del método etnografico requiere de dos requisitos —que, a su
vez, operan como condiciones para la confiabilidad de un estudio de estas
caracteristicas: el compromiso prolongado (prolonged engagement) y la observacion
persistente (persistent observation). El primero de elios alude a la inversion de tiempo
necesaria para lograr la comprension de una cultura organizacional, revisar y corregir

los sesgos de informacién generados en el investigador y sus respondentes, y construir
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objetivo de la observacion persistente es identificar aquellos elementos de la
organizacion mas relevantes para el tema que se estudia, con el cbjetivo de profundizar
en ellos.

Por Gltimo, resta agregar que la utilizacion de este métedo para el estudio de
organizaciones requiere del investigador una gran cantidad de tiempo en terreno. El
compromiso prolongado y la observacion persistente solo son posibles dentro de un
plan de trabajo que contemple la posibilidad de tiempos relativamente extensos: el
trabajo de campo —es decir, el contacto diario con los Centros de Jubilados- del

presente estudio se lievé a cabo en un periodo de un afio y medio.
[11.1.2. El rol de la teoria previa en un esquema metodoldgico inductivo

El paradigma positivista apoya un modelo de produccion de conocimiento
basicamente deductivo. Se poseen teorias de las cuales se deducen hipdtesis, que
luego son contrastadas con la realidad —el ultimo juez. La teoria, en este sentido,
precede a la accién; se acude a la realidad en busca de hechos previamente
operacionalizados y reglas de correspondencia ya construidas. Dentro del paradigma
naturalista, el investigador no trabaja con teorias o variables definidas a priori; se
espera que ambas emerjan del mismo quehacer investigativo. Los datos recolectados
en terreno son procesados inductivamente; a partir de la acumulacion de determinado
tipo de observaciones de eventos se construyen categorias de analisis.

Con todo —y como lo destacan los episfemélogos— resulta claro que es imposible la
observacion de la realidad al margen de cualquier referente tedrico. El investigador
naturalista cuenta con dos fuentes de conocimiento previo que enmarcan su trabajo: en
primer lugar, el conocimiento tacito; en segundo lugar, la teoria generada por los
investigadores que —antes que él- han estudiado el tema (el “estado del arte”). No
obstante, no se toman estas fuentes en el sentido deductivo —es decir, no se construyen
hipétesis a los efectos de posterior contrastacion.

El Capitulo Il de este trabajo contiene un repaso de las conceptualizaciones sobre
Cultura Organizacional de algunos autores, y de los estudios que actuaimente se llevan

a cabo sobre el tema. Esto es necesario, en la medida en que aclara al investigador -y
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al lector- gué es lo que va a ser observado. Por votro lado, anunciar que se pretende
investigar acerca de cultura, clima o liderazgo sin tener en cuenta teoria previa es falaz,
ya que cultura, clima o liderazgo son términos que cobran sentido solo dentro de un
determinado sistema de enunciados. En otras palabras, no scn términos
observacionales. Por ello, dentro del paradigma naturalista la teoria previa —el
conocimiento tacito y el estado del arte- es una suerte de mapa que orienta la atencion
del investigador, pero que de ninguna manera constrifie sus pasos; no esta alli para ser
contrastada, sino a titulo de referente o marco. A medida en que el investigador
desarrolla su tarea, ésta se focaliza progresivamente; emergen elementos relevantes de
la realidad observada, y la teoria generada de esta manera se fundamenta en los datos
obtenidos en el terreno. Recién en este momento se formulan o ponen a prueba las
hipotesis de trabajo.

Glasser & Strauss (1968) denominan grounded —fundada- a la teoria construida de

este modo; teoria que sigue a los datos, en lugar de precederlos.
111.1.3. Ajuste paradigma-tecria y paradigma-metodologia

Debiera, entonces, existir una coherencia entre &l paradigma al que se adscribe, la
metodologia que se utiliza, y la teoria substantiva que enmarca la investigacion. La
metodologia cualitativa es la usualmente puesta en practica dentro del paradigma
r)aturalista, no porque éste paradigma tenga en menos a la metodologia cuantitativa,
sino porque los métodos cualitativos se adaptan mas ajustadamente a la nocion del
investigador como instrumento sostenida por el naturalismo. El paradigma naturalista
propicia las técnicas cualitativas en la medida en que son extensiones de las
actividades humanas cotidianas: observar, escuchar, hablar, leer. De hecho, y si
tuvieramos que definir con celeridad el método etnografico, diriamos que consiste en ir
al lugar en el que se piensa investigar para mirar y escuchar todo lo que se pueda, y
luego registrar todo lo que se recuerda.

Respecto del ajuste paradigma-teoria, es preciso detenernos en algunas
cuestiones. Como afirma Sackmann (1991) en referencia al concepto de Cultura

Organizacional, éste ha sido definido de diferentes maneras por los investigadores.



Existen tantos conceptos de cultura como autores que lo utilizan; como pudimos ver
anteriormente, las definiciones incluyen o enfatizan distintos componentes de la cultura
de las organizaciones, tal corno los artefactos culturales, los valores, los supuestos
basicos, o la naturaleza holistica del constructo.

Sackmann plantea que en la literatura organizacional prevalece el foco sobre los -
componentes cognitivos de la cultura como su rasgo esencial (v.gr., el enfoque de
Schein). Desde esta perspectiva cognitiva o ideacional, la comprension de la cultura de
una organizaciéon pasa por el descubrimiento de estos componentes cognitivos —los
supuestos basicos o creencias- que funcionan a la manera de mapas que orientan la
percepcioén, el pensamiento, las actitudes, sentimientos y actividades de los miembros
de la organizacién. Los artefactos culturales y las manifestaciones conductuales son
expresiones de la cultura localizadas en un nivel superficial, de acuerdo al modelo
~ cultural del iceberg (ver Figura 1).
| Ahora bien, un supuesto basico, la definicion de un valor, o un artefacto cultural,
no hablan de por si ni eligen arbitrariamente su significado; antes bien, lo tienen por
intermedio de la cultura dentro de la que son producidos. Como plantea Geertz (1987),
una vez que la conducta humana (supuestos basicos, valores, relatos o ritos) es
asumida como simbdlica, queda excluida del asunto la cuestion de saber si la cultura es
conducta regida por leyes o una estructura mental. La cultura no es una entidad, dice
Geertz, algo a lo que puedan atribuirse de manera causal los acontecimientos sociales
—en este caso, organizacionales. La cultura es el marco en el que pueden describirse
los supuestos basicos, valores, relatos o ritcs de manera inteligible -lo que el autor
denomina descripcion densa.

La Cultura Organizacional, pues, no es una “cosa’, sino mas bien un contéxto
simbdlico que otorga sentido a otras cosas —a las creencias, supuestos basicos,
etcétera. En esta linea -y si de lo que se trata es de interpretar significados que son
construidos de manera colectiva en un entorno organizacional- pensamos que el
paradigma naturalista se sjusta adecuadamente a la teoria substantiva de la que

emerge el concepto de Cultura Organizacional.

il1.1.4. Fases del estudio
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Es algo paraddjico, dentro del paradigma natUraiista, predefinir las etapas o fases
de una investigacion —su disefio, como suele decirse. El disefio naturalista es
emergente antes que predeterminado, y ello por mor de algunas circunstancias: (a) el
significado de un evento viene definido, en gran parte, por su contexto; (b) la existencia
de multiples realidades ‘organizacionales reduce el desarrollo de un disefio
fundamentado en la construccion de uno solo de sus participantes (el investigador); (c)
la informacion que pueda recolectarse en un lugar determinado depende siempre de la
interaccién investigador/contexto —y ésta interaccion nc es precisamente de las mas
predecibles; (d) la naturaleza de las mutuas influencias que se desarrollan en terreno no
pueden ser conocidas, hasta que el estudio se pone en marcha y son efectivamente
presenciadas. Con todo, y dentro de estas pautas generales, puede esperarse una
cierta regularidad en las actividades de un investigador naturalista, cuyas acciones van
a orientarse de acuerdo a cierta légica. En los estudios naturalistas todo es
indeterminado, lo que no implica desorden, caos, o que no se asignen tiempos para
ciertas actividades.

El presente estudio se llevo a cabo en tres fases, cada una de las cuales insumié
aproximadamente seis meses de trabajo. En la primera fase se implementd un
acercamiento exploratorio al ambito de los CJYP marplatenses, con el objetivo de
obtener la informacion necesaria para definir cuestiones relevantes, sobre las que
posteriormente se trabajaria en profundidad. La informacion recolectada en esta fase
también se utilizé para disefiar un guion etnografico organizacional de entrevistas y
observaciones, que se utilizd en la segunda fase. El objetivo de la segunda fase fue
obtener datos en profundidad acerca de los elementos relevantes definidos en la
primera. Con la informacion recogida en la segunda fase se elaboro un reporte
provisorio, que se llevo a terreno (tercera fase) para ser sometido a contrastaciéon con
las perscnas que desempefiaron el papel de informantes. El objetivo de esta fase
(denominada member check por Lincoln y Guba) fue la de contrastar las
interpretaciones del investigador con las construcciones de los participantes de la

cultura estudiada.



Naturaimente, la exposicion esquematica de estas fases descontextia vy
secuencializa eventos que fueron simultaneos, y que cobraron sentido en terreno. El
desarrollo de las tres fases no fue independiente de procesos que ~como el analisis de
datos o el muestreo- tuvieron lugar constantemente en el trabajo de campo realizado
desde esta perspectiva. Por ejemplo, el andlisis de datos en este estudio comenzd
apenas administrada la primera entrevista de la primera fase —y no en ultimo lugar,
como es de uso en los estudios tradicicnales-; el member checking se inicié de manera
informal, también, en los primeros contactos con los informantes —a pesar de que tuvo

lugar en tanto instancia formalmente establecida en la tercera fase del estudio.

I1.1.5. ¢ Por qué una etnografia?

Podria preguntarse por qué se denomina etnografia a un trabajo realizado en el
ambito conceptual de la Psicologia Social de las Organizaciones. Usualmente, los
antropdlogos han escrito etnografias; si éste no es un trabajo de Antropologia, ni su
autor es antropologo, ¢ por qué, entonces, una etnografia?

Pensamos que ésta es una pregunta similar a la que plantea por qué estudiar la
cultura dentro del ambito de la Psicologia. Ya en el Capitulo 2 de este trabajo hemos
justificado la inclusién de la cultura de las organizaciones como objeto de estudio
legitimo de la Psicologia Social de las Organizaciones. No hay impedimentos tedricos,
por otra parte, para que un autor que no provenga de la Antropologia escriba una
etnografia.

La Antropologia enrolada en la posmodernidad considera actualmente a la
etnografia como un género literario (Reynoso, 1992); también, como un espacio
intertextual que comprende por igual la voz del investigador como la de los
investigados. Ello implica, por un lado, el desasimiento de la etnografia como
procedimiento de escritura propiedad exclusiva de un campo disciplinar; por el otro, la
concepcion de la etnografia como la herramienta mas fiel para la expresion de lo que se
recoge con una metodologia y unas técnicas predominantemente cualitativas. Por ello -

y teniendo en cuenta que el método que elegimos para trabajar es el denominado



etnografico- pensamos que es legitimo denominar etnografia o reporte etnogréfico a la

forma final escrita que adoptaran los datos recolectados e interpretados.

111.2. La muestra

111.2.1. Definicion del universo y la unidad de andlisis

El presente trabajo desarrolla un andlisis acerca de las pautas de Cultura
Organizacional de los Centros de Jubilados y Pensionados marplatenses. No es facil,
con todo, decidir qué se entiende por CJYP; en Mar del Plata existe una cantidad
apreciable de organizaciones de adultos mayores, algunas de las cuales no son CJYP
desde el punto de vista formal administrativo —a pesar de que desarrollen actividades
propias de los CJYP. Era necesario, pues, construir pautas que permitieran delimitar el
universo de los CJYP locales que aqui se estudian.

Nuestra pauta de inclusion contempld tres criterios: (a) se incluyeron las
organizaciones de adultos mayores que se denominan formalmente Centro de
Jubilados y Pensionados; (b) se incluyeron las organizaciones de adultos mayores que,
a pesar de no contar con la denominacion de CJYP, estan reconocidas en la
Organizacion XIL, o inscriptas en alguna de las tres organizaciones de segundo orden
que operan en la ciudad (Federacion 1, Federacion 2, o CIR); (c) se incluyeron las
organizaciones de adultos mayores que, & pesar de no contar con la denominacion de
CJYP, ni ser reconocidas en la Organizacidon XIL, ni estar inscriptas en alguna de las
tres organizaciones de segundo orden que operan en la ciudad, manifiestan, sin
embargo, en su discurso y acciones, su sentido de pertenencia al ambito de los CJYP.

El heterogéneo universo de CJYP marplatenses tal como lo definimos aqui
comprende, entonces, 86 organizaciones que se denominan Centros, o que participan
de alguna organizacion de segundc orden del adulto mayor, o que manifiestan
membrecia respecto del ambito de los Centros. Mientras que algunos Centros cumplen
los tres criterios (v.gr., el CAS), otros curnplen solamente uno de ellos ~por ejemplo, el

MOV no es CJYP, no estd reconocido ni federado, y sin embargo se reconoce a si



mismo como una organizacion mas que actia dentro del conjunto de los CJYP, con

intereses y actividades similares.
[11.2.2. Disefo de la muestra

La muestra de CJYP con la que se trabajo en este estudio fue disefiada de
manera intencional. La denominacion de intencional (purposeful sampling) para este
tipo de muestreo es algo engafiosa, ya que los investigadores siempre muestrean con
algan propésito o intencién en mente. ;Cual es, entonces, la diferencia? El proposite
convencional o positivista es generalizar los hallazgos provenientes de una muestra de
organizaciones a la poblacion o universo de organizaciones gue representa, en virtud
de ciertos estandares estadisticos; el propdsito del muestreo intencional no es tanto
focalizar en las similaridades que pueden conducir a la generalizacion, como
profundizar en los detalles que brindan al entorno organizacional estudiado sus
cualidades mas distintivas. Un segundo proposito del muestreo intencional es generar
la informacion sobre la cual pueda fundarse tanto el disefio como la teoria emergentes.
A grandes rasgos, entonces, el proposito del muestreo convencional es generalizar;
mientras que el del muestreo intencional es maximizar la informacion.

Debido a que no existieron especificaciones previas acerca del tamafio de la
muestra —ya que el muestreo intencional aplica el criterio de redundancia de la
informacion- el disefio fue de tipo emergente; para concretarlo, se tuvieron en cuenta
las siguientes especificaciones: en primer lugar, se identificaron las primeras unidades
de analisis y los informantes clave. Para ello, se tomaron en cuenta las tipologias de
CJYP mencionadas en el Capitulo 2 de este trabajo. En segundo lugar, se procurd la
emergencia serial de las unidades de analisis. Esto es: ninguna unidad fue
seleccionada hasta que las anteriores o fueran, y el andlisis de la informacion recogida
en las mismas hubiere concluido. Cada unidad sucesiva fue seleccionada con el
objetivo de profundizar o contrastar informacién ya obtenida, © de responder
interrogantes suscitados en andlisis de unidades anteriores. En este sentido, la técnica
de seleccion de unidades sucesivas consistid en el muestreo por bola de nieve
(snowball sampling), en la que el investigador solicita a su informante que le

h
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recomiende una organizacion para llevar a cabo las siguientes entrevistas. En tercer
lugar, se gener6 un ajuste continuo o progresiva focalizacion de la muestra: si
inicialmente una unidad de analisis era tan buena como cualquier otra, luego la muestra
debié ser ajustada para focalizar mas profundamente en aquellos eventos que
resultaron mas relevantes. Aqui, la técnica de seleccion de las sucesivas unidades
recayd en el criterio del investigador, quien selecciond las organizaciones que mas
parecian adecuarse al objetivo de recoleccion de la informacién pertinente. Por ultimo,
el criterio para finalizar la seleccion de unidades de analisis es el de redundancia: en el
muestreo intencional, ei tamafio de la muestra esta determinado por consideraciones
informacionales; si el propdsito es maximizar la informacion, la muestra estd completa
cuando no se obtiene informacién novedosa de las subsiguientes unidades de analisis.
La redundancia o saturacion de informacion, entonces, fue el criterio para detener el
proceso de seleccidon de nuevas unidades.

La muestra de este trabajo quedd conformada, pues, por veintiocho Centros de

Jubilados y Pensionados de la ciudad de Mar del Plata.

111.3. Las técnicas

Sackmann (1991) realiza una clasificacion de las distintas técnicas de recoleccion
de informacién en organizaciones de acuerdo a su adecuacion o cercania a los dos
paradigmas epistemoldgicos (Ver Tabla 1). En el extremo del paradigma positivista —
que ella denomina outsider perspective, es decir, la perspectiva del extrafio- sitia a las
técnicas del cuestionario y las entrevistas estructuradas. En la seccion del Capitulo 2
que trata acerca de las tendencias actuales de investigacion en Cultura Organizacional
hemas visto cuan pregnante es esta manera de abordar la realidad organizacional. En
el extremo del paradigma naturalista —que Sackmann denomina insider perspective, es
decir, la perspectiva del que pertenece al ambito investigado- coloca a las técnicas de
observacion con participacion y entrevista en profundidad. Estas técnicas, por entero
acordes con el punto de vista emic, forman parte del repertorio del etndgrafo —y del

etnégrafo organizacional, por afadidura-, y son las que hemos elegido en este estudio.



comprende los distintos tipos de participacion que se observan al interior de las
organizaciones del adulto mayor), Liderazgo {en la'que se definen tres dimensiones de
liderazgo en el campo de los CJYP), Recursos (categoria en la que se profundiza
acerca de las estrategias de subsistencia de los CJYP), Pautas de inclusion/exclusion
(en la que se detallan las normativas relativas al ingreso de los asociados a la
organizacion y a sus cargos directivos), y Caracteristicas fisicas (una descripcion de los
aspectos fisicos observables de las organizaciones del adulto mayor).

Es importante destacar que la emergencia de categorias comprende dos tipos de
ellas: aquellas que el investigador mismo construye en su trabajo de interpretacion (por
ejemplo, Pautas de inclusidn/exclusion) y aquellas que emergen como categorias que

los mismos informantes utilizan (por ejemplo, Politica institucional).
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INDICACION GENERAL DE LA NOVEDAD DEL TRABAJO REALIZADO Y SUS
- APORTES

En primer lugar, y respecto de nuestra disciplina —la Psicologia Social de las
Organizaciones- el presente trabajo representa una novedad por dos motivos. El
primero de ellos es que los estudios acerca de Cultura Organizacional se realizan, las
mas de las veces, sobre organizaciones del sector privado —empresas, organizaciones
de servicios, etcétera. La vocacidon interventiva de nuestra disciplina hace, en
ocasiones, que se concentren los esfuerzos de investigacion sobre organizaciones del
sector productivo, por motivos instrumentales; se relega, asi, a las organizaciones de la
comunidad, tan relevantes en contextos sociales como el nuestro. Este trabajo
configura, pues, un aporte al conocimiento de un cierto tipo de organizaciones de la
comunidad marplatense.

En segundo lugar, los estudios acerca de Cultura Organizacional tienden a ser
realizados con metodologia cuantitativa; las escalas de medicion son, con mucho, la
técnica mas utilizada, como pudo verse en el Ultimo paragrafo del capitulo precedente.
La utilizacion de metodologia cualitativa implica un desafio para el investigador en
organizaciones: la bibliografia es escasa; las referencias, redundantes; y la aprobacion
de los pares, algo relativa para el estudioso que se decide a trabajar con este enfoque.
En este sentido, la utilizacién del método etnografico para el estudio de organizaciones
de la comunidad es un aporte —no sélo para el conocimiento de los Centros de
Jubilados y Pensionados, sino también para el testeo de la adecuacion de las
herramientas metodolégicas implicadas.

Por Gltimo, los CJYP marplatenses no son organizaciones a las que se Haya
prestado demasiada atencion —desde el punto de vista académico. Por lo comun, se ha
querido ver en ellas nada mas que lugares de esparcimiento. Esperamos, entonces,

que un aporte relevante de este trabajo sea mostrar que son mucho mas que eso.
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... yo aspiro a que el dia de mahana estemos todos juntos. todos unidos, porque
entiendo que todos unidos tenemos mas fuerza.

De esta manera, el valor unidad cobra sentido en relacidon a su opuesto, la
desunidn. Esta oposicion polar entre unidad-desunion es la que permite comprender las
afirmaciones de los directivos acerca de la cantidad de CJYP. Si la unidad —es decir, la
conjuncion de los esfuerzos de los individuos y las organizaciones- es valorada de
modo positivo como condicién sine qua non para triunfar en tanto sector (como
movimiento de jubilados, del cual los CJYP son parte), la desunién —es decir, la
tendencia a la satisfaccién de intereses individuales por sobre los colectivos, con la
consecuente fragmentacion de los esfuerzos- es valorada de modo negativo. Si hay
“muchos” CJYP, es porque ha primado la segunda tendencia; es porque los directivos
de los CJYP han descuidado la unidad, a pesar de los discursos en su favor. Al estudiar
las modalidades de fundacién de los CJYP, encontramos algunas que guardan
coherencia con el valor negativo de la desunién —por ejemplo, en lo que mas abajo
denominamos modalidad escisional.

Cuando los directivos dicen que existen muchos CJYP en la ciudad, lo hacen
orientados por el valor de la unidad. Con todo, no parece que este valor se manifieste
en hechos. La dinamica de la fundacion de CJYP nos muesira que existen
contradicciones en la cultura organizacional de los CJYP. Por un lado, en el nivel
enunciativo, la unidad es valorada de manera positiva; en los hechos, la desunion es la
causa visible de la cantidad de organizaciones del adulto mayor en Mar del Plata.

Veremos, entonces, algunas modalidades de fundacién de CJYP, cada una con

sus caracteristicas distintivas.

IV.1. Todavia en carrera: el pasado sindical de los directivos de los CJYP

Algunos fundadores de CJYP han pertenecido con anterioridad al ambito sindical
o de representacién colegiada de una profesion liberal. En su ocupacion, han ejercido
roles de liderazgo formal o informal en la actividad gremial. Algunos han sido delegados
gremiales; otros han presidido colegios profesionales. En estos casos, al llegar la

jubilacion, sucede que los lideres con alto grado de compromiso buscan insercion en
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actividad que operan en el ambito de la Provincia de Buenos Aires. El Centro MUN no
mantiene relaciones estrechas con el sindicato que nuclea a los trabajadores de la
actividad, por divergencias en la linea de sus actuales conductores y la de ET. |

El fundador y actual presidente del Centro ENC refiere el episodio fundacional al

momento en que se encontraba en actividad:

El 11 de mayo de 1995 en mi casa, a raiz de reuniones que se hacian
mensualmente, nos juntdbamos diez o quince compafieros cuando estabamos en
actividad todavia: siempre habia un motivo para reunirse y comer un churrasco. A raiz
de eso, después de jubilados ya ~habian transcurrido cuatro o cinco afios de habernos
alejado de la funcidn publica- decidimos juntar a la gente que habia sido nuestra
compafifa durante tantos afios. Y se inicid un asado en el club de [menciona la actividad
de origen] donde se flamé ‘El asado del reencuentro’, o sea, nos juntamos afrededor de
ciento cuarenta compafieros y sus famifias, se comid, se baild, y por ahi surgio: alguien
dijo “; por qué no siguen haciéndola, a este tipo de reuniones?” {(...) entonces decidimos
fundar ef Circulo de Jubilados y Pensionados de la actividad, que en ese entonces era
asi'y hoy es ENC.

Los lazos afectivos y de participacion gremial originados en el ambito laboral
prosiguen luego de la jubilacién, pero en un reencuentro surge la idea de crear un lugar
propio. Este lugar agrupara a todos aquellos que comparten la situacion de haber
desempefiado una actividad en comun en el pasado. Aquél que era el referente de los
primeros encuentros preside la nueva organizacién. La historia de este grupo
participativo ha atravesado, entonces, tres etapas: la primera se remite a las relaciones
creadas en el ambito de accion laboral; la segunda, ya jubilados sus integrantes, abarca
una sucesion de reuniones informales; la tercera, comprende la formalizacion de estas
actividades mediante la creacion de un CJYP.

Ocurre con frecuencia que, llegado el retiro, el sindicato no facilita la inclusion de
los pasivos en las actividades gremiales. Los jubilados, entonces, se ven obligados a
agenciarse un lugar propio, con mayor o menor anuencia de la estructura sindical. Las
personas mas motivadas y comprometidas —los lideres formales o informales- llevan a
cabo esta tarea fundacional. El presidente del Centro FER refiere de este modo la
creacion de la organizacion que dirige:

...hace unos doce afios se reunieron un grupo de cuatro, cinco personas o sejs,
en un local, para tratar de idear Ja forma de formar un centro de jubilados, porque en
ese momento nunguna de las entidades gremiales legalmente constituidas tenian
centro de jubilados formados. (...) Porque decidimos juntarnos todos los ex compafieros
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que ya estabamos jubilados, de la UF y LF [las dos entidades gremiales de la actividad]
en un lugar para nosotros.

El presidente dice “un lugar para nosotros”; de alguna manera, el gremio -en el
gue han participado a lo largo de los afios- ya no responde al nuevo “nosotros”
actualizado por el rito jubilatorio. El gremio ya no es un “lugar para ellos”, de modo que
el grupo de compafieros decide crear un lugar propio. Ocurre a veces que la creacion
de un Centro va acompafiada de un cierto montante de resentimiento hacia el sindicato
de la actividad: el gremio debiera haberlos incluido, o -por lo menos- acompafiado en el
proceso de creacién del CJYP. La presidenta del Centro DOC, por ejemplo, refiere la
fundacion de su CJYP en estos términos:

Este Centro surgid realmente, diria yo, por la indiferencia que mostro el SDD [ia
entidad gremial que los representa), del cual éramos socias. Surgimos en la épcca de
CG [gobernador de la provincia de Buenos Aires], cuando nos estaban pagando cada
15 & 20 dias... Entonces nos reuniamos en ef SDD, pero no tuvimos ni apoyo ni buenos
aportes. Entonces todas pensamos que era muy importante estar juntas, as/ que se
comenzd. (...) También en esta oportunidad, un tiempo antes, el Dia del [nombra la
actividad] con una compafiera de nuesitra zona habjamos ido a tomar un te a la
biblioteca, en un momento en que el SDD iba a entregar las medallas de los 25 ahos,
ese dia... Y comentabamos: ‘qué penoso que todos, todos los grupos tienen su
agrupacién, su Centro, y nosotros no, no tenemos donde encontrarnos con nuestros
amigos o conocer nueva gente’, en fin, nos encontrabamos solas y perdidas.

La presidenta del Centro DOC se queja de la “indiferencia” que su sindicato
mostré a la hora de luchar por el pago en término de las jubilaciones; ella hubiera
queridoc reclamar con el apoyo gremial, perc —quizas- en ese momento eran mas
importantes los asuntos de los activos. No hubo "apoyo ni buenos aportes”. Ademas,
los jubilados de otras actividades tenian un CJYP propio donde encontrarse. Asi, se
decidieron a crear un lugar que les posibilitara dejar de estar “solas y perdidas”. Solas,
por no tener un lugar de encuentro; perdidas, por no contar con apoyo del gremio que -
en el pasado- lucho por ellas y les proporciond beneficios.

Otros gremios han sido mas solidarios con sus pasivos. En sus visitas al
sindicatc TRP, el investigador departio en varias ocasiones con un grupo de jubilados
gue se reunian semanalmente a jugar a la baraja. Estos jubilados tenian la intencion de
fundar el CJYP de la actividad. El lider de este grupo informal estaba al tanto de la

situacion laboral de sus compafieros activos, y mantenia conversaciones orientadas a
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la concrecién de su proyecto con la comision directiva del gremio. Lo mismo ocurria en
el sindicato OSS, en el cual un grupo de pasivos se ocupaba de los reclamos
previsionales de los compafieros en actividad. Este grupo también se encontraba
motivado para censtituirse en CJYP, para lo cual contaba con el apoyo sindical. Tantc
este grupo informal como el primerc son buenos ejemplos de una primera etapa de la
fundacion de CJYP auspiciados por estructuras gremiales, y liderados por ex delegados
o sindicalistas. Otros Centros han sido creados en sindicatos y han continuado
operando dentro de ellos. El Centro LYF, por ejemplo, es un Centro creado al interior de
la estructura sindical y que funciona en el mismo local dei gremio; fue fundado por ex
sindicalistas. El Centro BAC es un caso extremo de cercania entre Centro y gremio,
dentro del conjunto de CJYP que operan en la orbita de los sindicatos. Este CJYP es,
en la estructura formal del gremio, una Subcomision de Jubilados y Pensionados, que
depende directamente de la comisién directiva. Con todo, se encuentra inscripto como
CJYP en los registros de la Organizacion XIL.

En otras actividades, el transito de la participacion sindical ~en la etapa vital de
trabajadores activos- a la participacion en organizaciones del adulto mayor —en la etapa
de jubilacidn- se realiza sin ruptura con la estructura sindical ni fagocitacion del CJYP
por parte de la misma. El presidente del Centro CAS, un lider con alto nivel de
compromiso, fue militante sindical. Ademas, integrd el comité directivo de un hogar para
nifios financiado por ese sindicato —el gremio del cual provienen los miembros del
Centro CAS ha estado comprometido tradicionalmente con la nifiez desamparada.
Posteriormente, paso a dirigir el CJYP de la actividad, y fundd una de las dos
Federaciones de CJYP que operan actualmente en Mar del Plata. En el contexto de
esta actividad laboral, la fundacién del CJYP CAS no significé romper con el orden
gremial ni extender su orbita de influencia, sino brindar una nueva posibilidad de
participacién organizacional a trabajadores historicarnente comprometidos con las
actividades de tipo comunitario.

En los CJYP que agrupan a ex miembros de las profesiones liberales también se
aprecia la presencia de fundadores altamente motivados, que en el pasado han
integrado colegios profesionales u organizaciones politicas. En estos casos, el papel del

sindicato es desempefiado por el colegio o la caja de jubilaciones de la actividad,
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organizaciones en las que los fundadores han ejercido su influencia. El caso del Centro
ING es paradigmatico en varios aspectos. Su presidente percibe una continuidad
necesaria entre sus actividades de juventud y la fundacion del CJYP. Cuando se le

pregunta como surge el Centro ING, responde:

Le voy a decir la historia, desde los origenes. Yo Je estoy hablando del afio 1938,
cuando yo comienzo a intervenir en fas lides politicas de la Universidad.

Existe una concatenacion de causas y efectos historicos que hacen que —para
este presidente- se verifiqgue una relacion entre su participacion politica juvenil y su
gestién al frente de un CJYP en la adultez mayor. Lo uno es consecuencia de lo otro,
las “lides politicas” universitarias son, en su discurso, el preludio de la fundacién y la

presidencia del CJYP.

... yo estaba en fa que era Universidad de La Plata, yo estaba en la Agrupacién
Libera! Universitaria, ALU, asi se llamaba. donde casi todos ios que estabamos ahf, en
esa agrupacion, éramos radicales. Por lo menos participabamos en el radicalismo en
contra del conservadorismo que estaba representado por el doctor F., gobernador en
esa época y que evidentemente no nos resultaba simpatico. De aqguefla formacion
después nos pasamos a Forja. que era ya una més juvenil del radicalismo. donde ahi
se formaron Balbin, Jauretche, del Rio, Scalabrini Ortiz, Larralde y qué se yo cuantos
mas de los grandes, ;no?

A raiz de una cuestion politica suscitada con el entonces gobernador de la
provincia de Buenos Aires -el coronel Mercante- el presidente del ING y otros colegas
fundan, en 1948, su colegio profesional. En 1950 fundan la caja de prevision de la
actividad. La caja funciond de manera eficiente muchos aios; segun el informante, “...
fue una de las mas poderosas en la provincia de Buenos Aires.” ;Como se decide la
fundacion del CJYP ING? En la época de la dictadura militar la caja comienza a ser mal

administrada, y los jubilados de la actividad sienten las consecuencias:

Bueno, sigue la cosa, llega la recesion, y la caja estuvo en un momento
determinado a punto de quedar en cesacion de pagos, con lo cual todos los jubilados se
quedaban —come dice el paisano- en pampa y la via. Enfonices nos reunimos unos
cuantos de aqui, de Mar del Plata. y dijimos: ‘tenemos que defender esto. Hay una
mala administracién en la Caja, tenemos que luchar para que se reviertan las cosas’.
;De qué forma? Bueno, tratando de juntar entre todos nosotros y después cambiar por
otro Directorio gue no tenga intenciones de dilapidar los fondos. Eso se hizo el 3 de
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noviembre de 1989. De ahi que ese 3 de noviembre se funda este CJYP. Siempre tuvo
repercusion previsfonal.

La fundacion de este CJYP, entonces, es impulsada por este lider con una
historia de activismo profesional, que busca la creacion de un espacio participativo

orientado al bienestar de sus pares.

IV.2. La heterogestion: cooptacion politica o sugerencia de terceros

En el paragrafo anterior nos referimos a modalidades de fundacion de CJYP por
parte de lideres con un alto nivel de compromiso, motivados a la participacion y
deseosos de construir organizaciones ttiles para sus pares. Estos CJYP surgian en el
ambito sindical o colegiado, y operaban en mayor o menor confacto con estas
organizaciones nodriza. El rasgo principal de esta modalidad de creacion de CJYP
consistia en la presencia de un fundador de extraccion gremial o profesional, con una
historia de activismo dentro de la ocupacion. ;Qué ocurre cuando la iniciativa de fundar
un CJYP recae sobre otros actores?

Los partidos politicos, por ejemplo, pueden crear CJYP para llevar a cabo accion
politica de base. Para ello, el puntero del partido designa una persona encargada de
liderar el CJYP, organizar las actividades y captar los socios. Algunas veces, la persona
desighada para estos efectos ~y que ocupa el cargo de presidente del Centro- ni
siquiera es jubilada.

TE, por ejemplo, es presidenta del Centro UOC. El Centro UOC depende de un
sindicato v funciona en sus instalaciones, pero es el tnico CJYP que opera en la drbita
de un gremio sin agrupar miembros jubilados de esa actividad laboral. (A qué se debe
la excepcion? FE, actual concejal municipal, es —al mismo tiempo- secretario general
del gremio en el que funciona el Centro UOC. FE decidié -como parte de una estrategia
orientada a la difusion de su linea politica en ta franja etarea del adulto mayor- crear el
Centro UOC, para lo cual ofrecio la presidencia a TE. TE es una mujer que tiene
conocidos que militan en el partido al que FE representa, pero que en ninguin momento
estuvo vinculada a la actividad laboral del sindicato. La estrategia de FE no es

particular, sino que abarca un gran conjunto de CJYP en Mar del Plate, nucleados en
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una organizacion de segundo orden a la que liamaremos CIR -y a la que nos
referiremos mas extensamente infra. En la misma lista de concejales milita AZ, quien ha
fundado otros CJYP del mismo modo. TE es una lider muy compenetrada con la mistica
del sindicato, y muy apreciada por los miembros del mismo. Expresa lealtad hacia FE, y

un sentido de pertenencia hacia el gremio muy marcado.

Los muchachos dicen que soy el alma del sindicato. Eflos me cuidan [la actividad
laboral es exclusivamente masculina] y me flevan a todos lados. El otre dia. tuvieron
una reunion con ef intendente, y me flevaron. Ellos me dicen: ‘TE, sos el alma del
sindicato.”

En una esquina de un barrio marplatense de clase media funcionaba una unidad
basica. Cierto dia, la unidad basica cerrd sus puertas, y en ese mismo local comenzé a
operar un CJYP, el Centro SAL. Hacia alli se dirigio el investigador. El Centro SAL -
afirma la presidenta- se cred gracias a NG, actual diputada nacional. NG fue la que
propusc a la presidenta del SAL el proyecto de fundar un Centro. En Mar del Plata
existen once CJYP creados de este modo, y que responden a la linea politica de NG. El
Centro SAL tuvo una corta vida: llegados los tiempos electorales, el CJYP ceso de
funcionar y aparecié nuevamente la unidad basica. Vale la pena sefalar que la
presidenta del SAL no era una persona con trayectoria en el ambito de los Centros, ni
mostraba una particular motivacién por las cuestiones propias del adultc mayor;
simplemente, ocupaba el puesto para el que habia sido designada.

Las estructuras politicas partidarias suelen mostrar interés hacia la creacion de
organizaciones del adulto mayor. Ademas de los CJYP fundados por medio de los
pnuteros, los dos partidos mayoritarios poseen CJYP que explicitamente representan
su tendencia politica, y cuya denominacion es la misma del partido al cual adscriben. El
- observador percibe de inmediato la afiliacién partidaria. El Centro UCA, por ejemplo, se

crea dentro del partido,
... porque pensamos que nuestros jubilados [afiliados] debian de tener un

espacio dentro del partido.

Otros CJYP responden a lineas politicas —es decir, son creados por punteros-
pero no de manera explicita. El observador que no conoce la dinamica percibe un CJYP
recreativo, cuya denominacion puede aludir —por ejemplo- a aspectos positivos de la

vejez. No hay signos identificatorios de tendencias politicas.
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Dentro de esta modalidad de fundacion, puede ocurrir que un partido politico
proponga a un lider motivado la creacion de un CJYP. A veces, esta situacion no
satisface los intereses del lider, y se produce una ruptura entre la organizacion nodriza

y el CJYP. Asi lo expresa KM, presidenta del Centrc MOV:

El Centro MOV se organizé en &l afio 95. Antes de las eleccicnes... que fueron
en octubre. Bueno, y asi, como de jmproviso. Porque estaba funcionando ef Partido X
en [nombra las calles]. Yo pasé con una amiga, y me invitaron a participar. Gente que
no conocia. *; Por qué no venis a participas, aca...?” (...) Entonces pasé, me invitaron, y
me integré. (..) Ef partido X me dic un espacio, me cedic un espacio. {...) Pero [el
CJYP] pasé a ser propiedad del partido X. Entonces, “;qué nombre le vamos & poner?’,
y yo dife: ‘somos independientes, no tenemos nada que ver con e partido X, ni con
ninguna idea politica’. (...) Como no acepté que el Centro no se llamara MOV, ni que
fuera del partido X —como ellos querian- me cerraron la puerta y me fui a la calle.

KM fundé el Centro MOV dentro del partido X, pero luego los requerimientos de
ortodoxia por parte de este partido hicieron que KM tomara la determinacion de
desvincularse. |

Por su parte, el Centro LIB funciona en una sociedad de fomento barrial; fue
fundado por los integrantes de una corriente politica de izquierda. Al frente del mismo
se encuentra SN, quien no es jubilada ni pertenece a la franja etarea del adulto mayor.
Cuando el investigador arriba al local de la sociedad de fomento, se encuentra con un
grupc de personas jovenes; estan reunidos y discuten algin asunto. El investigador
pregunta al grupo donde puede contactar a la presidenta del CJYP LIB, que funciona en
esa sociedad de fomento. Algunos integrantes rien, y solicitan que se levante “la
jubilada™ alli conoce a SN, una mujer de unos treinta y pico de afios, quien luego le
narra la creacion del CJYP que dirige.

Este Centro surge... vimos fas necesidad de la creacidn de un Centro combativo,
desde fa experiencia que hicimos con Jos desocupados. Los, eh.. nosotros como
sociedad de fomento, la gente se va acercando acé con las problematicas... si bien,
naturalmente, se iban acercando con la problematica del arreglo de la calle, el foco de
la esquina, después se fueron acercando por la falta de trabajo. De la misma forma se
fueron acercando los ancianos con el problema del hambre. (...) Nosotros estamos
nucieados dentro del CAC [conjunto de CJYP que adscribe a la tendencia politica de
izquierda citada). (...) Porque originalmente empezamos sfendo... empezamos siendo
una sociedad de fomento...

Es decir; en el contexto de una sociedad de fomento de un barrio periférico, un

grupo de activistas de una tendencia politica decide crear un CJYP que responda a su



orientacién. Para ello, postulan a una integrante —no jubilada- como presidente. En un
principio, los jubilados fueron asimilados al trabajo previo que la sociedad de fomento

realizaba con los desocupados; luego, se decidié separarlos.

Al ver esta problemética nosotros Jos contuvimos, en principio dentro de fa
organizacién que tenemos con los desocupados, pero después empezamos a ver que
tienen caracteristicas propias, no son fas mismas de jos desocupados. (...) Enfonces,
decidimos hacer fa experiencia de... separarios.

Cuando un CJYP es creado por una estructura politica, puede ocurrir que no
exista identificacién entre el directivo asignado y el resto de Jos integrantes: SN es una
de las pocas directivas que denomina a sus asociados “ancianos”® —un término poco
usual en el ambiente de los CJYP-: esta situacién puede deberse tanto a la edad de SN
como a su falta de conocimiento vivencial de las problematicas propias de la adultez
mayor.

A veces, un CJYP es fundado por un grupo de adultos mayores a instancias de
una persona que se lo sugiere. Normalmente, esta persona es profesional y no es
adulto mayor, y aconseja de esta manera al grupo fundador porque conoce las ventajas
que un CJYP en funcionamiento puede otorgar a este grupo. Una vez que el grupo
funda su CJYP, el vinculo con este profesional puede extinguirse; posteriormente, la
organizacion lo recuerda en calidad de fundador, El CJYP CAM tiene sus comienzos en
un grupo informal de jubiladas que expone sus trabajos de artesania en una feria
municipal. No fueron ellas las que pensaron que ese grupo podia cristalizar en
organizacion:

La que nos dijo fue fa licenciada CB [terapista ocupacional que trabaja con ese
grupo] que estaba con nosotros en la feria, y luego, RA empezd, que fue una de las
iniciadoras.

Primero, la licenciada CB propuso; recién después RA (miembro del grupo
fundador) empezé. En ocasiones, el ascendiente que el profesional posee respecto del
grupo hace que sus integrantes acaten tanto la sugerencia inicial como las
subsiguientes —por ejemplo, respecto del nombre de la organizacion.

... la licenciada nos dijo asi en conversacion,... -“;por qué ustedes que estan
todos acé reunidos no forman un club de la tercera edad?’, -"no’, dife, “no, qué
sabermos de club, de nada’ -‘si. sf’, dice, “ustedes aca son un grupo barbaro, se llevan
tan bien, jpor qué no hacen, no funcionan como un club de Ja tercera edad? Yo ifos voy



a ayudar’ —“buenoc, si vos nos ayudas” dijimos “‘bueno, barbaro’. Entonces todos dijeron
“si, si”, asi fue que dice —"bueno, hay que elegir un nombre, digan nombres’, bueno, ahi
uno decia un nombre, ofro, y elfa dijo —*yo voy a tirar una idea, ustedes la aceptan o no,
porque son ustedes los que van a hacer el club, no yo. A mi me gustaria mucho que le
pongan CAM.”—"/Ay, sif” dijeron todos.

Los grupos informales que dan origen a CJYP de esta manera no contienen
lideres con fradicion participativa, ni personas que conozcan la nommativa o el
funcionamiento de las organizaciones de ia comunidad. Por ello, para estos grupos la
creacion de un CJYP es un desafio importante, algo para lo cual no se sienten del todo
capacitados —y de ese modo lo expresan. Estos CJYP no tardan en aprender lo
necesario para sobrevivir como organizaciones, y aprovechan de sus integrantes toda
aquella destreza que pueda aplicarse al campo organizacional. RA, primera presidente
del CAM, fue directora de escuela; este antecedente laboral fue de vital importancia
para el funcionamiento del CJYP:

... porgue una de las gue estaba en ese momento, RA, sabia mucho ella asf de
grupos, aparte era maestra, directora de escuelas, sabia bastante, enfonces era una
gran ayuda ella. ’

RA “sabia bastante”, al igual que la licenciada CB. La intencion no basta para
fundar un CJYP, hay que “saber bastante”. En general, los CJYP con esta modalidad de
fundacion agrupan jubilados que no “saben bastante”, es usual hallar entre ellos
quienes no sepan leer y escribir. Por este motivo, se presta la debida atencion al
consejo del profesional que sugiere la fundacion, se aprovecha su colaboracién, y se
instrumentan las destrezas necesariés para aprender sobre la marcha. Posteriormente,
es comun que los CJYP fundados a instancias de un tercero —poseedor de un saber del
que el grupo fundador supuestamente carece- prescindan de la presencia del
profesional.

El CJYP ESP se crea gracias a la sugerencia de una profesional médico, que
atiende a un grupo de adultos mayores que realizan caminatas. La creacién del CJYP
significé para ellos una despedida de la profesional, ya que a lo largo del tiempo habia

surgido una calida relacion afectiva entre ella y el grupo.

... resulta que empezd a ir tanta gente, tanta gente [al lugar donde se realizaban
las caminatas] que ya era imposible, porque iban a hacer gimnasfa los chicos de las
escuelas también, enfonces ya era demasiado. Entonces la doctora SC un dia me dice



“no sé cémo voy a hacer que tengo gue decirles a todas, unirlas y decirles que esto se
termina’ —y yo digo “;ay!, no me diga. doctora’; y cuando nos junto a todas y nos djjo —
pero algunas lloraban, yo ya lo sabia. asi que ya iba sabiendo lo gue nos iba a decir-
entonces dice: “lo que tienen que hacer ustedes es juntarse y tener un lugar donde
reunirse’, porque ya nos habiamos hecho amigas todas. (...)... &/ dia que ella nos juntd
a todas en el gimnasio y nos dijo eso se nos vino el ciglo encima, porgue nadie
esperaba, pensabamos que iba a ser para siempre, y yo le digo. "Doctora, algan dia
nos va a jubilar, usted” —‘No, no, esto es para siempre, es para siempre...” (...) cuando
Hlegd ef momento te juro que no sabjamos para donde agarrar, algunas Horaban, otras
se engjaron con la doctora...

Finalmente, de ese sufrimiento pudo surgir un impulso creador; con todo, la
iniciativa es conceptuada como perteneciente a la doctora SC. En palabras de una
integrante del CJYP,

... fa doctora nos dio el empujon ese y nos dio la idea, porque sino, no se nos
hubiese ocurrido a nosotros. (..) ... y como la queriamos tanto, y la queremos, es mi
doctora hace més de veinte afios. mia y de mi marido, Jo que ella decia era palabra
santa.

En estos casos, el sugerente no posee un interés propio que justifique el consejo
impartido al grupo. En los casos anteriores, ambas profesionaies sugieren a los grupos
informales la creacion de un CJYP, en la conviccion de que la experiencia sera positiva
para ellos.

En otros casos, ocurre que el profesional posee un interés en que determinado
grupo informal dé inicio a un CJYP. Un grupc de jubilados, por ejemplo, asiste a un
comedor solventado por una agencia gubernamental, que funciona en una parroquia.
Ese grupo de jubilados construye, con el correr del tiempo, una red de relaciones
afectivas. Quizés en ese momento una asistente social de la agencia gubernamental
proponga a este grupo informal la creacion de un CJYP. Esto acarreara ventajas para
ambas partes: para los jubilados, fa posibilidad de tener su comedor en un Centro
creado por ellos mismos —ademas, la posibilidad de acceder a subsidios y ayudas
econdmicas-, para la agencia gubernamental, eficacia operativa, ya que las
organizaciones del adulto mayor son buenos efectores de los programas sociales
instrumentados por el gobierno. El Centro HEB comienza de esta manera, |

... como un comedor que funcionaba en cualgufer lado.
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Instrumentar un programa social alimentario de estas caracteristicas requiere un
lugar fisico estable. El comedor que posteriormente se convirtio en el Centro HEB
funciond en una parroquia, un hotel y una orgahizacién no gubernamental, con las
dificultades inherentes a los sucesivos traslados. Una profesional de una agencia
gubernamental {(que en este trabajo denominamos Organizacién XIL) sugirié entonces a

un integrante del comedor la fundacion del Centro:

... ahi fue cuando hablarmos con fas encargadas de XIL que eran las encargadas
de hacer funcionar ef comedor, y cuando me dieron la autoridad suficiente, total, me
nombraron presidente del Centro. Entonces djje “nos tenemos que ir de aca, le tenemos
que dar carécter de Centro’, porque hasta ese momento todo era muy precarfo...

Para los integrantes del Centro, esta modalidad de fundacion es ventajosa,

desde la perspectiva financiera:

Porque como Centro de Jubilados XIL nos daba el comedor y al tener ef comedor
XiL nos reconoce parte del alquiler, el pago de una cocinera y como Centro eso para
empezar nos ayudaba, porque nosotros no teniamos un centavo, nada de nada, nos
convenia tener el apoyo de XIL y esa ayuda, que no es gran cosa, perec para empezar
ayuda.

Esta Gltima modalidad —el impulso a la fundacidn de la organizacion por parte de
profesionales de la Organizacion XIL- es minoritaria respecto del conjunto de CJYP que

operan en la ciudad.

IV.3. Modalidad escisional y robo de sccios

En el paragrafo anterior estudiamos modalidades de fundacion de CJYP en las
que la iniciativa no provenia de adultos mayores, sino de politicos o profesionales.
Estos -animados por distintas motivaciones- sugerian a un grupo informal de adultos
mayores la idea de crear un CJYP.

Pero existen otras maneras de surgimiento de Centros. Un Centro, por gjemplo,
puede surgir de otro Centro. ;De qué modo? Dentro de un CJYP fundado en el ambito
gremial, pueden coexistir tendencias politicas antagonicas, representadas por otros
tantos miembros de la comision directiva. Cuando las diferencias se profundizan y ya no
es posible elaborarlas, los disidentes se separan del CJYP de origen y fundan otro, que

pretende —al igual que el primero- representar a los jubilados de esa actividad laboral.
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En Mar del Plata existen tres gremios con CJYP creados de este modo: cada gremio ha
generado —por asi decir- dos CJYP, uno “criginal”’ y otrc “disidente”. A veces, estas
escisiones se producen debido a que una porcion de la comision directiva no esta
dispuesta a responder a la autoridad del sindicato que auspicia al CJYP, y cuestiona
fuertemente la falta de autonomia que la dependencia del gremio genera. Este
cuestionamiento deriva posteriormente en ruptura.

Con todo, un CJYP puede escindirse sin pertenecer al ambito gremial, y por
muchas causas. La presidenta del Centro ABU refiere que su secretaria no estaba de
acuerdo con ciertos lineamientos operativos del Centro; un buen dia, esta secretaria —
con un aval politico partidario- fundé otro CJYP, a dos cuadras del primero. En algunos
barrics marplatenses puede verificarse la misma situacion: dos o mas CJYP a escasa
distancia uno del otro, con reducidas matriculas societales —ya que los asociados
también se han “dividido”.

Para el investigador, es dificil a veces indagar en las causas de las escisiones de
Centros. lLas organizaciones se escinden debido a la existencia de procesos
conflictivos, y no todos los directivos se muestran dispuestos a evocar épocas de crisis
en la organizacion. El investigador se enfrenta al hecho consumado —dos CJYP
provenientes de una escision de comision directiva-, pero reconstruir las cuestiones
historicas que motivaron la separacion requiere generalmente altas dosis de suspicacia.
El Centro COM, por ejemplo, dio origen hace aproximadamente cinco afios al Centro
SET, mediante un proceso de escision de comisién directiva. El caso es interesante: a
partir de un Centro fundado en el ambito gremial (el Centro COM) surge otro, que no se
asume como sindical, ni se arroga la representacion de ex trabajadores de la actividad
(el Centro SET). EI Centro COM nunca recibié al investigador, en tanto que la
presidenta del Centro SET no se mosti6 dispuesta a exponer las causas de la fractura.

Las referencias a ella eran superficiales, y realizadas con celeridad:
Nosotros venimos de ahi, del Centro COM.

Dentro de la modalidad escisional de fundacion de Centros, un subtipo es el
“robo” de socios. Una persona jubilada ingresa como socio a un CJYP; crea vinculos

con los asociados y observa el funcionamiento del CJYP con detenimiento. Una vez



aprendidos los detalles de la gestion de un CJYP, establecidos los vinculos necesarios,
y motivada la masa critica de asociados que “robara”, egresa del CJYP con sus
seguidores y funda el propio, en &l que ~naturalmente- ocupara un lugar preponderante
en la comision directiva. La diferencia con la modalidad escisional es que en ésta el
cisma es concretado por una parte de la comision directiva; en la modalidad de robo de
socios, la escision es liderada por un asociado que ha llevado a cabo un verdadero
trabajo de inteligencia dentro del CJYP. El asociado “ladron” puede albergar una actitud
dolosa desde el principio, o bien la idea de robar asociados y fundar su CJYP puede
ocurrirsele en el curso de su participacion en el mismo. Las presidentas de los CJYP
UOC y NUE narran robos de socios sufridos en sus Centros. Es esta Ultima quien utiliza
el término “robo” para referirse a esta modalidad de fundacion de Centros. Algunas
veces, el robo de socios es motivado por cuestiones personales entre un asociado y la
comisién directiva. En su etapa fundacional, el Centro NUE se preparaba para elegir la
denominacion de la organizacion y los miembros de la comision directiva:

. Una sefiora nos sugirié entre comiflas REC. Esta sefiora era de Galicia, no
sabia escribir. Cuando llegé el momento de armar el acta constitutiva, la sefiora queria
ser tesorera. nosotros le hicimos ver que no podia, ya que no sabfa leer ni escribir, y de
secretaria tampoco. Entonces hubo una discusidn, con un sefior que gstaba en ese
momento, y ella dijo que se iba del Centro. Nosotros, confiados, no le hicimos guerra.
Ella sacé una personeria juridica con el nombre REC. lo pudo hacer porque una hija
tiene una agencia de viaje y presenté una lista con Jos nombres de fas personas que
viajan. Ella nos gand de mano, nosoiros ya teniamos los papeles hechos, y entonces,
como no nos ibamos a pelear por el nombre, otro dijo ‘ponele ‘Nuevo REC’ " [al que
nosotros denominamos NUE].

En este caso se fundan dos Centros a la vez, ya que la escision y el robo son
simultaneos a la fundacion del Centro “robado”. Motivos personales —rencor por no ser
admitida en la comision directiva- llevaron a que una asociada robara del Centro NUE
tanto asociados como denominacion. La presidenta del NUE no le “hace la guerra”; el
ambiente de los CJYP es tan turbulento como el de ofro tipo de organizaciones, y
desmiente el estereotipo del adulto mayor desvalido, inerte, o carente de inciativa. La
“guerra” entre CJYP es algo usual, y la fundacion de nuevos CJYP es un hecho muchas

veces influido por esta caracteristica del campo de las organizaciones del adulto mayor.

IV.4. El arupo espontaneo
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También un grupo informal y espontaneo de adultos mayores puede
autogestionar un CJYP. Normalmente se trata de adultos mayores que residen en un
mismo barrio. Algunos de ellos tienen amigos que participan de las actividades de
Centros de otros barrios, lo que les posibilita conocer de antemano el funcionamiento
de estas organizaciones. También es posible que uno de ellos haya estado asociado
anteriormente a algin CJYP. Los adultos mayores asisten a Centros que se encuentren
cerca de sus hogares, ya que movilizarse hacia un CJYP lejano les es diﬁcultos‘o -
debido a problemas de salud o de escasos recursos. Por jo tanto, la ausencia de CJYP
en un barrio puede ser un motivador para los adultos mayores que —via referencia de
amistades o conocidos- conozcan los beneficios que reporta la pertenencia a un Centro.

El presidente del Centro CER lo refiere de esta manera:

Bueno, eso [la idea de fundar el Centro] salid de mi casa un dia hablando con mj
sefiora, este... yo vefa que en el barrio habia muchas... no vigfitas, si yo digo vigjitas
carifiosamente, pero que habian perdido el marido, un ser querido, y se la pasaban
siempre en la puerta de la calle o estaban ahi, como... qgué se yo... como diciendo que
esperaban algo. (...) Yo avisé a tres o cuatio primero, que me acompafiaran,, que tenia
la idea de fundar un Centro. Y bueno. de ahi salié, un 2 de setiembre de 1986 llamé a
una asamblea, pero anlteriormente, anles de llamar a asambiea, nos dividimos en
cuatro el barrio y fuimos casa por casa firmando, donde habia jubilados, qué le parecia
la idea, entonces les parecio muy bien.

La idea sale “de la casa” del presidente, pero antes de llevarla a la practica,
corrobora si existe una necesidad sentida por parte de los adultos mayores del barrio.
La observacion inicial del directivo es reflejo de la realidad demografica: las mujeres
sobreviven a los hombres. En muchos barrios marplatenses, a media tarde, es facil
advertir a las “viejitas” en la puerta de calle o que observan pasar la vida por la ventana.
La intuicion del presidente entrevistado es notable, en este respecto:. las “vigjitas”
estaban “como esperando algo”. Ese “algo” bien podia ser un lugar para compartir esa
soledad. El presidente comunica su intencion a “tres o cuatro” vecinos; luego, se lanzan
a la calle con una efectiva metodologia de encuestas caseras: justed estaria de
acuerdo con la fundacion de un Centro de Jubilades en este barrio? Los primeros
tiempos de la organizacion son duros; si bien la cantidad de gente a favor del proyecto
es bastante, los que efectivamente lo gestionan son pocos. El presidente del CJYP SAN

hace referencia a este punto:

C 74



[el Centro)... se creé en 1996. Nos habiamos reunido un grupo de personas con la
idea de formar un Centro, lo conversamos las personas que estabamos ese dia y para
la semana siguiente invitamos unas personas mas y decidimos fundar el Centro.
Eramos poguitos y con muy pocos Socios.

Dentro de esta modalidad de fundacion, es comprensible que el comienzo sea
dificultoso desde el punto de vista econdémico. No existe organizacion nodriza —como en
la primera modalidad-, ni existe padrinc politicc o profesional —como en la segunda. Ni
siquiera se proviene del ambito de los CJYP, como en el caso de las escisiones de
comisién directiva. Por ello, esta modalidad de fundacién es la que mas se acerca al
concepto de autogestion, tal como se lo define en la Psicologia Social de Comunidad.

El grupo espontaneo que ha tomado la decision de fundar un CJYP —es decir,
que ya comprende colectivamente su aspiracion- acude provisoriamente a
organizaciones barriales que puedan facilitarle el recurso principal: el lugar para
funcionar. Aqui cobran importancia las sociedades de fomento. La gran mayoria de los
CJYP fundados de este modo funcionan en locales de sociedad de fomento, hasta que
logran agenciarse recursos como para alquilar —y en el futuro, comprar- una sede. Las
sociedades de fomento brindan algunas facilidades, y —en general- no representan un
riesgo de pérdida de autonomia para el CJYP naciente ~como podria ocurrir con un

sindicato o un partido politico.

... yo vi que en e barrio habia mucha gente mayor, y que teniamos un monstruo
acé sin aprovecharlo, que era fa sociedad de fomento. Entonces, qué mejor lugar para
un comienzo. Siempre con la idea del dia de mafiana tener nuestra casa propia, perc
por fo menos ahi no nos cobrabann...

Asi lo expresa el presidente del Centro CER. Con la palabra “monstruo” alude al
tamafio del local de la sociedad de fomento, aunque también se percibe una nota de
gratitud y de contento. El investigador ha visitado CJYP que funcionan en locales que
no superan los 20 metros cuadrados; solo quien conoce la realidad de las
organizaciones del adulto mayor puede valorar en su justa medida la posesion de una
sede amplia —aqui cobra sentido la expresion del presidente: “aprovechar” el
“monstruo”. El hecho que la sociedad de fomento no imponga al CJYP un cobro de

dinero por la sede también es importante en el comienzo: el Centro puede comenzar a
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funcionar sin exigencias materiales, y puede asi encontrar su estilo mas propio. De otra
manera, deberia abocarse de inmediato a procedimientos para agenciarse recursos, lo
que le ocasionaria un impbrtante insumo de tiempo y energia. Qué mejor iugar para
comenzar, entonces, pero sin perder de vista la concrecion del lugar verdaderamente
propio.

Con todo, algunos CJYP fundados de este modo abordan directamente la
problematica del alquiler de una sede, sin el paso previo por la sociedad de fomento.
Significativamente, esto ocurre en barrios donde no funcionan sociedades de fomento —
en general, barrios de clase media. Por ejemplo, el Centro VOL comenzo con un grupo
pequefio de asociados; una cuota societal moderada permitio, en un principio, alquilar
una sede humilde. Posteriormente, la matricula societal crecié, y se alquild una sede
mas amplia. En general, estos Centros poseen afinados mecanismos para la captacion

de recursos materiales —cuestion gue retomaremaos mas adelante.
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V. JQUE ES UN JUBILADO? OBJETIVOS Y ACTIVIDADES DE LOS CJYP

En las ciencias sociales existen numerosas teorias que explican qué es lo que
ocurre cuando las personas envejecen o afrontan su jubilacion. Algunas de estas
teorias remarcan las conductas de desapego que el adulto mayor manifiesta en el
ambito laboral y familiar. Es decir, a medida que envejece, la persona pierde sus
vinculos y abandona sus anteriores actividades —se “desapega” o desvincula. Otras
teorias se refieren de modo positivo a las tareas que el adultc mayor puede realizar,
con el objetivo de mejorar su calidad de vida. Esto es, se piensa que todas las
ocupaciones que la persona pueda abordar en la Gltima etapa de la vida son utiles,
tanto para elevar su autoestima como para mejorar sus vinculos con el entorno social.
Tampoco escapa a los investigadores la influencia que las condiciones materiales de
vida poseen sobre el proceso de envejecimiento, que varia sustanciaimente en las
distintas clases sociales.

Pero ;qué es jubilarse? En general, todas estas teorias estan construidas por
personas que no han arribado a la uitima etapa del ciclo de la vida. En este capitulo
estudiaremos las concepciones de la jubilacion que circulan en los Centros de Jubilados
—es decir, narradas por sus propios protagonistas. Escucharemos a los mismos actores
de la vejez explicar cual es la naturaleza de este proceso, y veremos que existe una
relacion entre las creencias acerca de la vejez y la jubilacién sostenidas por los lideres
de los Centros, y los objetivos y actividades de las organizaciones que crean.

Cuando un lider decide crear un CJYP, o una comision directiva accede a la
conduccion de un Centro, lo hacen con ideas mas o menos explicitas relativas a la
naturaleza de la vejez y la jubilacion. Surge con claridad que, si un grupo de personas
jubiladas crea o dirige un CJYP, io hace orientado por cogniciones acerca del
envejecimiento que las guian acerca del tipo de organizacion (dimension, actividades,
objetivos) que un adulto mayor necesita. Es decir, el dirigente crea o gestiona una
organizacion para jubilados, con caracteristicas peculiares. Por ello, para comprender la
cultura organizacional de los CJYP, es preciso saber cuales son las creencias de los
lideres acerca de la etapa de la vejez vy la jubilacion, tanto como el concepto de

organizacion de adultos mayores que mas se adapta a esas creencias. En la medida en
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que estas creencias relativas a la vejez varien, lo haran las caracteristicas de los
Centros.

De modo que en este capitulo, entonces, trabajaremos sobre las creencias de los
directivos de los CJYP acerca de la vejez y la jubilacion. Asimismo, como postulamos
una relacion entre éstas y las caracteristicas de los Centros, estudiaremos los objetivos
planteados por los directivos y las actividades que ofrecen a los adultos mayores
asociados.

Con todo, valga la siguiente aclaracion, a titulo de adelanto de los argumentos que
se proponen mas abajo: la gran mayoria de los CJYP realizan actividades de tipo
recreativo. La diferencia entre ellos es que algunos las proponen con exclusividad, en
tanto que otros las realizan como un complemento a lo gue consideran su mas
importante misién. Otros —los menos- no las realizan en absoluto. Pensamos que ello
justifica la categorizacion que sigue.

Por otro lado, una particularidad remarcable del campo de las organizaciones del
adulto mayor es la existencia de una suerte de puja o rivalidad entre los Centros
recreativos (en los que prima el esparcimiento) y los Centros reivindicativos (aquellos
cuyas actividades estdn encaminadas a mejorar la calidad de vida de los jubilados).
Esto determina diferencias en muchos respectos, dentro del terreno de las
organizaciones del adulto mayor. También existen formas “mixtas” —el caso de Centros
reivindicativos que toleran un cierto margen de actividades de esparcimiento, o de
Centros recreativos que ofician de efectores de programas sociales. La manera
escogida de abordar este continuo es estudiar los casos “puros”, y luego indagar las

formas mixtas en cada una de las categorias.

V.1. Los Centros pachangueros

El término pachanga tiene connotaciones de juerga, baile o diversion; en el
ambito de los CJYP los Centros pachangueros son aquellos que se dedican casi
exclusivamente a las actividades recreativas. En este contexto, “casi exclusivamente”
significa que la pachanga ~o lo que el lider del CJYP entiende como recreativo-

adquiere matices en cada CJYP, de acuerdo a las concepciones de la vejez y los
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objetivos que los presidentes de Centros asumen en consecuencia. Lo especificamente
recreativo estara en cada caso tefiido de significaciones que apuntan hacia la salud,
hacia lo cultural, o hacia lo recreativo propiamente dicho. Ademas, la denominacion
pachanguero surge en boca de presidentes de Centros reivindicativos, sobre el fondo
de la pugna entre CJYP recreativos y reivindicativos. Para ellos, un CJYP pachanguero
se define por la negativa —es decir, por ser un CJYP no reivindicativo.

Pese a que el vocablo es empleado en sentido peyorativo por los presidentes de
CJYP de reivindicacion, no es ofensivo para los presidentes de los Centros recreativos.
Después de todo, no existe nada esencialmente malo en el acto de divertirse; con
mavyor razén, en la etapa de la jubilacion. La palabra misma, jubilacion, proviene del
vocablo latino iubifatio, que significa alegria, gozo. Y tanto mas debe experimentar
iubilatio el jubilado dentro de su organizacion, cuanto fuera de elia encuentra carencia y
pérdida. Esta carencia se manifiesta, por un lado, en la pobreza material, debido a los
paupérrimos montos jubilatorios; por el otro, en la pobreza vincular. La soledad de la
persona jubilada estd relacionada con hechos vitales como la viudez o la falta de
atencidn por parte de los hijos. En Mar del Plata, segun datos de 1998, el 17.5% de las
personas de 60 afios y mas (17,561 adultos mayores) vive en hogares unipersonales —
es decir, solos. Por otro lado, un 28.9% de las personas de 60 afios y mas (28,921
adultos mayores) experimenta viudez. la pobreza material se manifiesta en otras cifras:
el 17% de los aduitos mayores carece de todo ingreso, en tanto que el 54.8% percibe
solo su jubilacion o pensidon —exiguas en su mayoria. Vemos, entonces, que son
problematicas prevalentes en la ciudad.

La presidenta del Centro CAM -por ejemplo- afirma que un CJYP debe ser,
esencialmente, un lugar de creacion de nuevos vinculos. Esto es asi debido al estado
de soledad en que se hallan los adultos mayores; se refiere especiaimente a las
mujeres, la mayoria viudas, ya que la sobrevida de las mujeres es mayor!. En estos
casos, la mujer queda sola, ya que muchas veces su descendencia no se ocupa de eila.

Aqui somos un monton de viudas, y... @ veces no sé, los hijos o fas hijas fas
mandan... acé al Centro, a hacer gimnasia o folclore, yo no sé si para que se sientan
bien o para sacérselas de encima. (...) Aca fas relaciones que se hacen siguen después
afuera: se hacen amigas, y después se conocen, aca, y salen a tomar el té afuera, ala
casa de una, a la casa de la otra...
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Segun esta directiva, la dimensién afectiva es la mas importante en un CJYP.
Los objetivos del Centro CAM se orientan a recrear los vinculos, brindar espacios de
encuentro, y fomentar la recreaciéon. Para la directiva entrevistada, los Centros de
Jubilados deben ser los iugares donde el adulto mayor se resarce de las carencias
afectivas a que el mundo exterior lo somete: viudo y con sus hijos ocupados en los
propios asuntos, el jubilado acude al CJYP para construir nuevos vinculos, que luego
prosiguen fuera de la organizacion. Podemos ver la relacion que existe entre la
composicion de lugar acerca de la vejez que realiza el directivo y el rumbo particular
que le imprime a la organizacion que gestiona. En este caso, io que ccupa el lugar
jerarquico en la escala de valores del Centro es el afecto. Durante la entrevista, la
presidenta me sefiala un retrato en la pared: es una ascciada de 93 afios. Luego de su
viudez, atraveso por un periodo de depresion, pero —gracias a la recomendacion de una
amiga- comenzd a asistir al CJYP. Ahora llama la atencion su alegria, y se destaca en
los bailes del Centro por su vitalidad. Segun la directiva '

.. ef Centro le devolvio fa vida.

Esta expresion es muy comtn en el ambiente de los CJYP, y denota una
creencia compartida por los directivos de los CJYP pachangueros: la muerte —simbdlica
o real- retrocede ante el sentido de pertenencia a un Centro; el jubilade se torna mas
vital ~recupera las ganas de vivir, gracias a la creacion de nuevas relaciones- y mas
sano —se deprime menos, y por consiguiente, se enferna menos. De algun moda,
renace de la muerte simbolica a la que lo condena el rito de pasaje jubilatorio. Ello se
manifiesta en los nombres que poseen algunos Centros de este tipo, que aluden
explicitamente al mito de la adquisicion de una nueva vida: Renacer, Volver a Vivir,
Nueva Esperanza, etcétera. Como afirma la presidenta del Centro ESP:

Porgue claro, las personas. cuando llegan a cierta edad, no saben si... ;Qué
destino? ;Cuéanto tiempo les falta? Y eso era una esperanza, y se la dimos, una nueva
esperanza...

Es notable, en este sentido, que solamente en tres Centros —uno de ellos
recreativo- el investigador haya constatado la costumbre de anunciar los fallecimientos
de los asociados. En el Centro VOL, de tipo pachanguero, cuando fallece un asociado

se escribe su nombre en la pizarra, para que todos los demas tomen conocimiento. La
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ausencia de esta costumbre en los demas CJYP puede estar relacionada con un cierto
grado de negacion de la muerte real dentro del sistema de creencias de los directivos
de estas organizaciones.

El Centro CAM realiza bailes, comidas, dictado de clases de folclore, pintura, y
otros entretenimientos afines. Aungue no haya actividad ese dia, los asociados pueden
asistir a la sede para conversar, compartir un té, o solicitar un libro en la biblioteca —
nutrida y perfectamente ordenada. Una vez por mes se festejan los cumpleafios de los
asociados. Todas estas actividades se llevan a cabo para propiciar una actitud positiva
ante la vida y fomentar el compafierismo.

El Centro CAM es uno de los tantos Centros efectores del Programa alimentario

BNS, instrumentado por la organizacion XiL8. Es decir, en su sede se lleva a cabo

mensualmente el reparto de bolsones con alimentos. Gran parte de los asociados de

este Centro cobran “la minima”?, y esperan con ansiedad el reparto de los bolsones. En
general, la matricula societal de los Centros pachangueros esta conformada por una
gran mayoria de jubilados con la minima; por ello, en casi todos se reparte el bolsén, y
se puede acceder a distintos servicios financiados por ta Organizacion XIL —pedicuria,
enfermeria, peluqueria.

Respecto de las comidas que se lievan a cabo en el Centro, la presidenta realiza
una interesante interpretacion de la conducta de los asociados. Refiere que, en los
almuerzos o cenas organizados por el Centro, los asociados muestran conductas de
yoracidad: la persona encargada de senvir no llega a completar una vuelta, y es de
inmediato solicitada para repetir el piato. Segun la directiva, causa de ello es la actitud
de las familias de los jubilados, que tienden a presionarlos en exceso para que se
cuiden en las comidas. El Centro les brinda la libertad que —sobre este asunto- no
encuentran en el ambito familiar.

El presidente del ESP imprime una significacion particular al abanico de
actividades del Centro orientadas al esparcimiento. Para él, la recreacion debe estar
guiada por la nocion de salud; elio es asi, en parte, por el origen de este CJYP en las

caminatas y los ejercicios fisicos. Dice:

... pero al final [del estatuto] esta eslo, que es terapéutico. para que la gente
pueda encontrar un sistema de compafdiia, de entretenimiento, para su salud y todo lo
demés. [lee un articulo del estatuto del CJYP, en el que se hace referencia al fomento
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de las actividades de rehabilitacion y prevencion de las enfermedades —caminatas,
ejercicios]. Con ese fin funciona, a pesar de tener otras actividades comunes, pero es
también para que la gente se mantenga bien, ;me comprendés?

Funciona “con ese fin”. esto es, para recrear —pero con el objetivo de que “la
gente se mantenga bien”. Por otro lado, la connotacion que se le asigna al
esparcimiento es particularmente relevante: las personas que asisten al Centro deben
encontrar un sistema de “compafiia’, de “entretenimiento”, porque ello esta relacionado
con el cuidado y la mantencion de la salud.

Es preciso, también, indagar en la significacion que el término “salud” pueda
tener para un lider de CJYP10. La asociacion recreacion/salud se observa las mas de
las veces en alusion a una vision dinamica e integrada de la vejez, que sostienen
muchos directivos de Centros. Este concepto de recreacion y salud se opone’a los de
inactividad e inutilidad en la comunidad. El presidente del TER lo expone de esta

manera.

El anciano que se encierra en su casa, simplemente ayuda a que florezcan los
males fisicos. Cuando la mente se siente fortalecida inspira deseos de vida, porque se
siente comodo, se siente acompanado.

El anciano que se “encierra” no participa de la vida de su comunidad; su mente
se tifie de pensamientos negativos y “florecen los males fisicos”. Por el contrario, si
“ssale al exterior” ~esto es, se relaciona, participa de la historia de su grupo- su mente se
“fortalece”, y emergen los deseos de vida. Todo lo cual, ademas de verosimilitud,
denota una interesante vision de las relaciones mente/cuerpo. En otros términos lo

expresa el presidente del ENC:

.. velamos que hacia falta después de haber dejado las tareas salir de nuestras
casas, no quedar frente al aparato de television que lo unfco que nos venden son
pélidas, ser Utiles a fa sociedad... en mi caso, pensé que quedandome sentado iba a ser
un parasito de fa sociedad...

“No quedar frente al aparato de television™ pasar de ser espectador a ser
protagonista; de “parasito” a productor de una cosa util a la sociedad.

Los directivos de los Centros pachangueros conocen la situacion econémica de
la mayor parte de los jubilados, pero no piensan que sea el peor de los problemas que

afrontan, ni que un CJYP deba desarrollar acciones orientadas a maodificarlo. Antes



bien, se encuentran convencidos de que el mayor aporte que pueden llevar a cabo las
organizaciones del adulto mayor es brindar un lugar de esparcimiento, reunién, o
creacion de vinculos afectivos —aunque esto no es incompatiblé con la prestacion de
ayuda material proveniente de los programas sociales. Asi lo expresa el presidente del

Centro TER:

A pesar de que la gente cree que el problema mas grande de la tercera edad —o
mejor dicho de los jubitados- son los bajos haberes que percibe, no es ése para mi
entender ef mayor problema de la tercera edad. para aqueflos que trabajaron toda su
vida, es que muchas veces se encueniran en un estado de soledad, algunos porque se
quedan solos al fallecer sus cényuges, y olros, porque aln teniendo familias se
encuentran marginados de la vida familiar. Es gente que necesita del comparierismo,
del trato con sus pares y necesita tener una distraccion de acuerdo a su edad.

La creencia de este presidente acerca de la importancia relativa de los
problemas de los adultos mayores es relevante, para establecer semejanzas y
diferencias entre aquellos Centros que priorizan la recreacion y aquellos que no. Para
él. las bajas jubilaciones no son el mayor problema. Sin embargo, no excluye por eso
de su organizacion las actividades orientadas a la ayuda social destinada a los adultos

mayores carecientes:

Esta entidad tiene dos objetivos primordiales. Uno es hacer obra social en
peneficio de la tercera edad. ;Cdmo se hace la obra social? Por efemplo, entregando
polsones alimentarios a aquellos que tienen una situacion econdmica pésima, porque
todos los jubilados son necesitados pero hay algunos que cobran fa minima, que no
tienen familiares que los puedan ayudar, algunos que viven solos, y I6gicamente, con $
150 no pueden vivir... (...) Esta es una de las cosas sociales, después hemos ayudado
a jubilados en problemas de trémites jubilatorios o reclamos de importes que se les
adeudan, asesoramiento... (...) Hemos tenido gestor de jubilaciones, en fin, esta es /la
parte social, pero después esta la ofra parte, que es {a de recreacién, tan importante
como la primera. Précticarmente podriamos decir que es un hogar de dfa, donde €f
jubilado puede concurrir diariamente, distraerse, conversar Con sus pares...

Por una parte, “obra social”, por la otra, recreacion, “tan importante como la
primera”. Otorgar servicios a los asociados no es incompatible con el espiritu de
esparcimiento del Centro, ni siquiera si estos servicios requieren una cierta
formalizaciéon administrativa del CJYP, como los tramites de pensiones y jubilaciones. El
presidente del Centro CER se refiere del mismo modo al objetivo principal de una

organizacion de adultos mayores:
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[nuestro] objetivo era que a la gente mayor habia que darle algo para que no se
guedara adentro, sacarla a pasear, sacarla de eso que se la pasaba ‘pobrecita’ o
‘vobrecito’, dentro de una habitacién mirando las folos del ser querido que se fue,
entonces eso era una cosa que habia que sacarlo, porque yo las vefa a muchas
abuelas y lo primero que me hablaban o del marido o de la mujer que se habia ido.

El objetivo, entonces, es “darle algo a la gente” que se encuentra en soledad —
mejor aun, “devolverle” a la gente aquello que alguna vez tuvo: voluntad de existir.

Algunas veces, es preciso “dar algo” material, para que posteriormente pueda ser
entregada otra cosa. JU, el presidente del Centro REN, opina de esta manera sobre la
entrega de bolsones de alimentos. Para €|, entregar alimentos a personas que han
trabajado toda su vida es denigrante; seria mucho mas digno que pudieran cobrar lo
que realmente les corresponde. Pero dadas las circunstancias, es necesario hacerlo; y
de todas maneras, la entrega de los bolsones es una buena excusa para que los
adultos mayores se encuentren en el CJYP y se informen acerca de las actividades —en
una palabra: para que participen. En una de sus visitas a la Organizacion XIL, el
investigador contactd con JU, y le explicd las razones de su trabajo. Este presidente lo

invito a visitar su Centro:
Venga a mi Centro, a ver Ja verdad de Jos jubffados, no estos que usted ve por

aqui, estos que estan bien. Venga a ver-a los jubilados de verdad.
“La verdad de los jubilados” es su realidad, como diria también JU, con

reminiscencias de aforismo politico. Y los jubilados “de verdad” se comprenden por

oposicién a aquellos jubilados que —aunque formalmente lo sean- no lo parecen’?.

Al Centro REN —ubicado en la periferia de la ciudad- acuden jubilados
carecientes en extremo; JU los percibe de este modo, y cree que la mejor manera de
ayudar a su situacién es por medio de una organizacién que les brinde un lugar de
reunién, una referencia comun en el barrio, un sentido de pertenencia. A través de la
ayuda material, entonces, el Centro permite a los jubilados “de verdad” una posibilidad
de trascender su situacion mediante los vinculos y el afecto. Ello, indudablemente,
requiere algo de pachanga: en el Centro REN se llevan a cabo las actividades
recreativas comunes a los Centros de este tipo —bailes, comidas, juego de bochas y

tejo, etcétera.
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Con todo, en este punto es necesario aclarar que la variable recreacion no esta
asociada de manera univoca a la variable clase social baja. Existen —pocos- Centros
recreativos que agrupan jubilados con cierto poder adquisitivo; el CJYP EDU, por
ejemplo, que posee un estricto sistema de normas de vestimenta femenina y masculina
que los asociados deben cumplir para concurrir a los bailes. En general, los jubilados
que asisten al EDU tienen una econornia holgada, y estas normas forman parte de la
preservacion de la cultura de la organizacion: el Centro EDU esta reservado a jubilados
con un determinado estatus social. Ademas, algunos Centros recreativos han tomado
una cierta distancia de la cuestién asistencial, por cuestiones de clase que inciden en la

cultura de la organizacion. Por ejemplo, el Centro ESP —en el que

...estamos tan bien todos,

... como expresaba la presidenta en referencia a la situacion econdmica de los
asociados- pudo ser efector del Programa alimentario BNS, pero rehusé luego de un

intentc fallido: ofrecieron el bolsdn a los asociados, porque

...no le podemos dar a gente de la calle.

Como los asociados estaban “tan bien”, ninguno se anotd en el Programa, ya
que no necesitaban del alimento. La “otra gente”, la “gente de la calle”, no podia asistir
al ESP, como en su momento decidieron los directivos de acuerdo al criterio de' la
mayoria. En general, estos Centros poseen culturas fuertemente conservadoras. sus
directivos piensan que el CJYP debe preservar el estilo de vida propio de la clase social
de la cual provienen.

Usualmente, las actividades de los Centros recreativos son programadas por los
directivos. Estos observan las actividades de otros Centros y procuran actualizar su
oferta; también puede ocurrir que una nhueva actividad sea propuesta por un asociado.
Por ejemplo, el juego de bochas es predominantemente masculino; por ello, en algunos
Centros las mujeres han conseguido imponer el juego del tejo, que integra a los dos
SEX0S.

En general, los centros pachangueros han tenido modalidades de fundacién de

grupo espontaneo, escisional, o de cooptacién politica. Esta ultima modalidad requiere
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aclaraciones adicionales. En alguno de estos Centros -donde puede observarse una
cierta ausencia de identificacion entre el lider, jos propdsitos de la organizacion y la
situacion vital de los asociados- la pachanga puede obedecer a la estrategia del pan y
circo. De otro modo: cuando no existe una genuina creencia por parte del directivo
acerca de cuales debieran ser los objetivos de un CJYP, las actividades se ofrecen por
el solo hecho de atraer asociados y mantener al Centro en funcionamiento. La
presidenta del Centro SAL, por ejemplo, cred la organizacion por expresa indicacién de
NG —aquella diputada nacional a la que nos referimos en el anterior capitulo-, y la oferta
de las actividades priorizé Unicamente la atraccion de los asociados. En estos casos, el
hecho de que un Centro sea o no pachanguerc no obedece a las razones que
estudiamos mas arriba, sino a una cuestién de tipo instrumental: como captar asociados
para un CJYP que trabaja por una tendencia politica, y no para los jubilados. Los
Centros fundados de esta manera pueden ser denominados “pachangueros” solo si
hacemos la anterior salvedad. Este hecho nos autoriza a pensar en una disociacion en
las pautas de cultura organizacional de los Centros en los que la actividad recreativa
tiene esta connotacion.

Los CJYP fundados a instancias de la Organizacion XIL y su Programa —por
intermedio de sus profesionales- son otro caso de instrumentalizacion de objetivos. La
Organizacion XIL posee documentos en los que se define un Centro de Jubilados, sSus
niveles de funcionamiento, objetives, y el papel del Programa BNS para su
cumplimiento. De algiin modo, los documentos de la Organizacion XIL reflejan su propia
imagen objetivo de lo que debiera ser un CJYP. A veces, esta imagen es compartida
por los directivos; otras veces, no lo es en absoluto. La diferencia puede apreciarse en
las modalidades de fundacion, cuando los objetivos de la organizacion se desprenden
de las creencias y supuestos basicos de los directivos acerca de la jubilacion —es decir,
cuando existen pautas de cultura auténomas y coherentes-; y cuando los objetivos son
sugeridos “desde fuera” —cuando existen pautas de cultura heterénomas vy
contradictorias.

Por otro lado, existen Centros cuyas actividades apuntan al esparcimiento, pero
cuyos presidentes buscan distinguirse del resto de los Centros pachangueros. Como

mencionamos mas arriba, lo recreativo puede asumir diversas facetas, relacionadas
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con la idea de salud o cultura. La presidenta del Centro SET, por ejemplo, luego de
mostrarme la pista de baile del Centro y las fotos de las reuniones, me aclara que no

sonh un Centro “bailantero™

Lo nuestro es mas cultural.

:Qué es lo “cultural” para esta presidenta? Las actividades que su Centro ofrece
son las mismas que otros Centros recreativos, pero ella sostiene que el suyo es distinto
-mas “cultural”. La presidenta busca establecer una distinciéon entre su Centro y los
demas Centros pachangueros; el CJYP SET proviene, por escision, del Centro COM ~
un Centro muy formal y “cultural”.

Dentro de ios Centros pachangueros, lo cultural no se concibe en el sentido dé lo
puramente ‘intelectual” —o en el sentido del saber formal transmitido en ambitos
institucionales. La cultura a la que aluden los presidentes tiene que ver con el desarrollo
de la interaccion y los vinculos interpersonales dentro de los CJYP, que pemmiten
“cultivarse” —nutrirse de diferentes perspectivas acerca de la vida. Mas adelante
veremos las significaciones de lo cuitural en los CJYP reivindicativos, algo diferentes en
este respecto.

Como norma, se valora positivamente lo cultural en los Centros recreativos mas
formalizados —esto es, con una alta matricula, una eficiente division del trabajo, y
sistemas de comunicacién eficaces. Una particularidad de estos Centros es la
existencia de boletines informativos. Los Centros formalizados -recreativos o
reivindicativos- publican boletines de tirada reducida, en fos que informan a los

asociados de las actividades y se difunden articulos de interés general para el adulto

mayor.

V.2. Los Centros reivindicativos

Reivindicar significa “reclamar una cosa que pertenece a uno pero que esta en
manos de otro.” Algunos Centros de Jubilados han sido creados con el objetivo de
lograr que aquello que les pertenece —pero que esta “en manos de otro™- les sea

restituido, por medio de reclamos. ;Cudl es el objetc de los reclamos? Las magras



jubilaciones, los deficientes servicios de salud, el mal funcionamiento de las cajas de
jubilacién y todo aqueilo que los lideres de fos CJYP creen que pertenece a los
jubilados por derecho, y que en este momento “estd en manos de otro” -o por lo rmenos
se encuentra bajo la p!ena respensabiiidad de este “otro”.

Lo reivindicstivo, en estos Centros, obedece a significaciones diversas: para
algunos directivos, tendra que ver con la participacion del jubilado en la gestion de su
caja de jubilaciones; para otros, con la continuidad de la lucha gremial; finalmente,
habra directivos que conciban a la reivindicacion con la vehemencia de la confrontacion
politico- partidaria.

Para los lideres de los Centros reivindicatives, el jubilado es antes que nada
sujeto de derecho, que debe cumplir con sus obligaciones de ciudadano, y que puede
reclamar si algunos de sus derechos son avasallados. Las estrategias para reclamar
varian de acuerdo a los Centros, tal como la posicion de los mismos respecto de las
actividades recreativas. Algunos lideres piensan que no existe incompatibilidad entre la
reivindicacién de la condicion de jubilado y las actividades de recreacion —y dejan lugar
al esparcimiento en sus Centros-; otros, mas radicales, creen que los jubilados deben
atacar sus problematicas y dejar de lado el aspecto ludico. Para ellos, la recreacion es
algo asi como “el opio de los jubilados”, y toda la cuestién se resume en el par
antindmico escapismo versus cCompromiso.

El presidente del Centro FER, por ejemplo, sefiala que

nosotros entendiamos que éramos jubilados, y considerando uno de los
aspectos cruciales como es el bajo estandar de vida producto de los bajos salarios, una
de las formas de Juchar por la reivindicacién de los jubilados era hacer notas a las
autoridades, y se hicieron notas en ese reclamo, siempre luchamos por elevar ef salario
de los jubilados.

Puede advertirse en este caso la relacion entre Centro reivindicativo y modalidad
de fundacion por pasado sindical o politico del lider. En otras palabras, el lider
comprometido en la lucha gremial tiende a fundar CJYP comprometidos con la
reivindicacion del jubilado. “Nosotros entendiamos que éramos jubilados”, dice el
presidente; dicho de otro modo, nosotros comprendimos qué significa ser jubilade en la
actualidad, nosotros hicimos un estado de la cuestién de la vejez y sus circunstancias.

.Y cudles son ellas, o por lo menos, las mas propias? Las bajas jubilaciones, el bajo
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estandar de vida. ,Coémo se abordan estos problemas? Con unidn, organicidad,
solidaridad; con una organizacion que posea la suficiente representatividad para ejercer
reclamos.

Esta vision del significado de la jubilacién y las organizaciones del adulto mayer
no excluye necesariamente lo recreativo. Los objetivos del Centro FER son

bregar por la solidaridad entre los compafieros. tratar de conseguir
reivindicaciones monetarias. el aspecto cultural, y corresponder & la misma expectativa
gue nos crean los mismos asociados cuando fa entidad se esta engrandeciendo:
“vamos a hacer tal cosa, vamos a hacer esto. a hacer aquello’. surge un grupe de
teatro, surge el baile, es decir. van incorporéndose actividades.

Notemos lo siguiente: en primer lugar, la solidaridad —este presidente proviene
de un gremio en el que lo fraternal tiene importantes connotaciones-; luego, el aspecto
econdmico; por Ultimo, el aspecto cultural. Para reclamar, primero es necesario estar
unidos, en solidaridad. LLas demas actividades “corresponden a las expectativas de los
asociados” —es decir, son propuestas por los asociados mismos- en la medida en que la
organizacion se vaya “engrandeciendo” —nutriéndose de distintos puntos de vista
acerca de los objetivos de la organizacion.

... las actividades aca se conformaron para satisfacer fa necesidad de fos socios,
porque a medida que se va haclendo grande la entidad, piden gimnasia. piden folklore.
piden pintura, piden corte y confeccion, y asf se van incorporando las actividades.

Lo recreativo no esta excluido, pero tampoco constituye el objetivo primordial. Lo
“cultural” alude a actividades que son recreativas sin ser escapistas, y que alientan la
reflexion, el cuestionamiento y el efecto estético. El Centro FER posee un grupo de
teatro, que ha competido en certdmenes provinciales con cierto éxito, y que presenta
regularmente funciones -a las que el investigador asistié como observador no
participante.

La solidaridad se expresa también en servicios a los asociados: en el Centro
FER funciona un banco de medicamentos, creado por los directivos y atendido por una
enfermera voluntaria. Este banco satisface las necesidades de farmacos de los
asociados carecientes: es el (nico Centro en Mar del Plata que posee uno.

El presidente del Centro MUN, ET, afirma que el objetivo principal de su CJYP es

gestionar los tramites de pensiones y jubilaciones de los asociados, reclamar por
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mejores haberes jubilatorios, y brindar servicios a los asociados. En el Centro MUN
funciona una obra social que opera como coseguro de la que los asociados ya poseen;
esta obra social esta financiada por el CJYP. Ademas, los asociados del MUN cobran
su jubilacion en el local del Centre, situacidon que es Unica en el campo de las
organizaciones del adulto mayor.

Este es un Centro cuyo lider entiende lo reivindicativo en términos de servicio al
asociado; ET comenta que la vida de las personas no tiene sentido si no prestan
sevicios a sus semejantes, o no dejan algo a la comunidad en la gque viven. Su
concepcion de la jubilacion refiere a una etapa de la vida en la que todavia es posible
dar al projimo y ser un ciudadano util a la comunidad, por ello, los CJYP que priorizan la
recreacion no reflejan la realidad de la vejez v son participes de un cierto egoismo.

esos Centros pachangueros. que se la pasan en la joda, disciipeme fa
expresion, no son Gtiles a la comunidad. no.. vea, la vida de una persona gue se dedicd
siempre a su familia no esta bien, aunque parezca... hay que tratar de dejar algo a la
comunidad en fa gue esta, a los demas.

Con todo, en algunas visitas al MUN el investigador pudo constatar la presencia
de jubilados jugando a la baraja, o departiendo. Pero “no es lo esencial”, segun ET. La
idea de servicio es extensiva a la comunidad: en el Centro MUN se recolecta ropa
usada, que las asociadas recomponen para luego repartir con ocasion de las
inundaciones o0 a personas carecientes.

En este Centro, la reivindicacién as incompatible con lo recreative ~la “joda’, o lo
relega a un ultimo lugar casi circunstancial: se tolera que los asociados puedan asistir a
jugar baraja, pero “no es lo esencial”. Lo esencial es poseer un coseguro de ohra social,
cobrar los haberes en el mismo CJYP —que durante una semana al mes se transforma
en una suerte de sucursal bancaria- y trabajar para la comunidad.

La presidenta del Centro MOV, KM, sostiene una posicion similar. Para ella, la
vejez es la continuacion de las iuchas de la juventud, vy las luchas propias de la vejez
son aquellas relacionadas con la reivindicacion de los derechos del jubilado. En esta
linea, KM considera de fundamental importancia la gestion de los tramites jubilatorios,
va que en el curso de ellos son frecuentes las malas liquidaciones y las innecesarias

demoras. Ademas del trabajo en el area de prevision, es vital el reclamo sobre los
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organismos nacionales que gestionan los servicios de salud para los jubilados vy
pensionados. ;Y la recreacion?

Yo plenso que... es necesario gue la gente grande se recree. Pero pienso que
fambien es mucho mas necesario que peleen por sus derecheos. Que esten cobrando de
acueido a lo que trabajaron. Que eso es necesario para hacerlo olvidar a mas de uno...
las necesidades que tiene. Todo el mundo no esta en esa. También la recreacion fes
sirve a los Cenbros para... para.. adgurir elementos monetarios, porgue hacen
comidas, hacen bajles, y bueno, te rifo. v bueno, fa gente se prende en ésta. Y bueno,
por eso esto es atipico. A mi me ocurrié gue un dia [un jubilado] me dijo v bueno, lo
anjco que hacen aca es manchar papeles’. Bueno, perc yo le puedo hacer conseguir a
usted su jubilacion como corresponde. Después, que vayva a bailar a otro lado.

Sin duda, es bueno que la gente se divierta, pero existen cosas mas importantes,
la presidenta hace una suerte de llamado a la madurez y la conciencia de clase de los
jubilados. Es necesario luchar para tener lo gque a uno le corresponde —lo que “esta en
manos de otro”. Y agrega otra cosa: |12 recreacion es Util al poder, gorque hace que ia
gente olvide sus necesidades, y se adormezca en la juerga v el baile. Ademas, la
recreacion en los Centros no es enteramente transparenter KM afirma que las
actividades recreativas se realizan con la intencion de “adquirir elementos rmonetarios”,
elegante hipérbole para el crudo sintagma “ganar plata”. Por ello, el Centro MOV es
“atipico”, porque se dedica a “manchar papeles” y no hace bailes, ni comidas, ni viajes.
“Manchar papeles”; es decir, gestionar jubilaciones. Con los derechos individuales
satisfechos, el jubilado puede ir a "bailar a ofro lado”; pero es necesario que exista
aguél que colabore para que estos derechos sean observados —en otros términos,
aqué! que reivindique. En el Centro MOV -ademas de gestionar jubi!acioneé ¥
pensiones- también se presta asesoramiento juridico y se dictan clases de idiomas para
los asociados.

Mas radical es la posicion de ia presidenta del Centro LIB. Este Centro se crea
con objetivos netamente “combativos”, segin sus palabras. jPara combatir qué?

... Se fueron acercando los ancianos con ef problema del hambre. Ese fug uno de
fos problemas mas serios que tuvimos que enfrentar. {...) Si bien Caritas y la asistente
social entregan bofsas, no son suficientes para la cantidad de vecinos gue hay en este
barrio. Este barrio esta compuesto por 288 manzanas y Hene 20,000 habilantes.
Entonces. ef problema es bastante serio. Muchos ancianos abandonados, abandonados

por su propia familia, y abandonados tambien por el Estado.

" 91



El abandono por parte del Estado es una de las primeras cosas a combatir. La
presidenta da muestras de conocer el barrio y su problematica con solvencia; en la
entrevista, menciona que los adultos mayores de su Centro tienen problemas “urgentes”
y problemas “importantes”. Dentro de los primeros esta el hambre.

Que lo resolvemaos con... bolsas de alimentos, que conseguimos nesofres desde
ja organizacion general gue tenemos... =n una linea gue tenemos en la cémara de
supermercadistas. Entonces, se consiguen bolsas de alimentos que, hasta ahora,
vienen bastante requiares. todos los meses venimos recibiendo.

Dentro de los problemas “importantes” se encuentran los reclamos para obtener
pensiones no contributivas —esto es, pensiones para aquelios que no han aportade o
cuyos aportes no son suficientes-, v ios reclamos de servicios de salud para los adultos
mavyores enfermos que no tienen obra social y no pueden mavilizarse. Este Centio esta
fundado dentro de una sociedad de fomento cuya direccién adscribe a una tendencia
politica de izquierda, cuyo estilo de protesta podemas calificar de vehemente ~sin temor
a exagerar. Por ello, la reivindicacion que este CJYP lleva a cabo esta altamente
politizada. Usualmente, los asociados integran manifestaciones junte con desocupados
de fa misma orientacion palitica, v en sus exigencias estan mas identificados con |
bandera partidaria que con su condicion de jubilados. La lucha politica es el objetivo de
esta lider, cuyo Centro fue fundado con la modalidad de cooptacion politica, “desde ia
experiencia que hicimos con los desocupados”. La finalidad det Centro es definida por
la presidenta sin dejar lugar a dudas:

Y la gente se acerca al Centro, se acerca sabfendo que no es un Centro... de
diversicn, digamos. Aca pasd que vino una sefiora con mucha polenta, con muchas
ganas. con ganas de hacer cosas. ganas de armar bailes, un monion de ideas ~que 1nos
parecen barbaras. seh?. ofo. Porque nosotros no es que decimos ‘no. en el Centro no
deberfa haber diversion’, todo lo contrario. pensamos que fendifa que haber diversion.
pero lo que no hay es en alma de los ancianos ponerse a planificar, a gastar las pocas
energias que tienen en hacer un trabajo mas... divertido, digamos, no.. estan mas
empefiados en e tema de tratar de consequir. o sea, de reivindicar sus derechos.

No aclara posteriormente, pero se deja entrever el fracaso de la sefiora que “con
mucha polenta” quiso incluir alternativas recreativas en el meny de actividades del
CJYP. Su “polenta” era de otro tipo; los ancianos del Centro LIB tienen *pocas

energias”, que ocupan de llena en la lucha social. No hay tiempo para perder en estas
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cosas que -Si bien son necesarias- no hacen a la satisfaccion de las necesidade:
basicas. En la concepcién de la jubilacion de la presidenta del LIB, el jubilado puede ser
un diligente luchador y adscribir a corrientes politicas criticas; a la par del activo —en
marchas, manifestaciones, reclamos a supermercados- debe defender sus derechos y
reclamar por mas beneficios. Las creencias de la directiva acerca de Ia etapa jubilatoria
distinguen ~de manera algo maniguea- el jubilado enriguecido —aquél con las
necesidades basicas cubiertas, v que tiene “energia” para distraerse- del empobrecidc
—~aquel con problemas “importantes” y “urgentes”, tan urgentes que no le quedan
fuerzas para entretenerse.

Otros Centros reivindicativas no perciben la antinomia establecida entre los
términos recreacien/reivindicacion a la manera de los anteriores. En los CJYP que
agrupan miembros de profesiones liberales, por ejemplo, la pachanga puede ser vista
coma opuesta a lo “cultural” —entendido de una manera elilista. L.os bailes y reuniones
tipo tertulia han sido una costumbre en la vida de las personas que acuden a Centros
pachangueros peroc no ocurre de esie maoada con fos miembros de las profesiones
liberales. Para ellos, este tipo de actividades son propias de otra clase social. El
jubilado profesicnal es una persona gue ha mantenide a lo large de su existencia
habitos de consumo cultural que deben preservarse en la Ultima etapa de la vida. Este
concepto de jubilado es el que sostienen los lideres de estos CJYP: el jubilado no deja
de ser un profesional, aunque no ejerza; debe, por tanto, mantener un estilo de vida que
lo diferencia de otros jubilados.

| Para los lideres de CJYP reivindicativos de origen profesional liberal, la labor
reivindicativa pasa esencialmente por lograr un manejo eficiente de la caja jubilatoria de
la actividad —o, en el caso de no tenerlo, avanzar en ese sentido. Lo recreativo —tal
como lo asumen los Centros pachanguaros- es incompatible con este objetivo; en este
ambiente social adquiere connotaciones alejadas de lo meramente bailable.

El presidente del CJYP ING, por ejemplo, lo aclara sin dejar Jugar a dudas:

Nosotros abrimos este Centro para poder cambiar el rumbo de fa administracion
de fa caja, que no nos dejaba satisfechos.

En efecto, los jubilados de la actividad —a través de una Federacicn de CJYP de

la actividad a nivel provincial- poseen delegados en el consejo de su caja de
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jubilaciones. Elio les pemite peticionar eficazmente a las autoridades sobre los tramites
previsionales de los asociados, y trabajar en pos del mejoramiento de los haberes
jubilatorios. |

Nosotros tenemos que faciftarle a nuestros socios las relaciones que elflos
pueden tener con la caja. Son personas de mucha edad que necesitan ser orientadas.

“Personas de mucha edad”, dice el presidente, pero lucidas. Ademas, que
intentan preservar su nivel intelectual y social. Prueba de ello son las conferencias que
organiza el Centro sobre diversas tematicas, y que convocan como disertantes a
distinguidos profesionales marplatenses. Por otro lado, el Centro posee un boletin de
aparicion mensual, en el que se divulga toda la informacidn acerca de la gestién de la
caja y de las actividades del CJYP.

El presidente narra un conflicto acerca de las actividades recreativas: parte de ia
comisién directiva —una minoria- esta a favor de 1a recreacion tal como se desarrolla en
los Centros pachangueros; la otra parte —mayoritaria- estd en contra de brindar
actividades recreativas —bailes, por ejemplo- que no guarden coherencia con el nivel de
los asociados del Centro. Las conferencias culturales —a las que, por otro lado, asisten
pocos asociados- son el tipo de recreacién aceptable para un Centro de ex
profesionales. Lo ludico, en este ambito, tiene que ver con informarse y mantenerse
actualizado en los temas propios de la profesidn. Significativo en este respecio es un
detalle de la estructura formal de este CJYP: dentro de las subcomisiones, encontramos
la de “cultura” y la de “recreacién”. Esta ultima posee una existencia casi virtual: su
titular se ocupa de eventos acotados, como la organizacion de la cena anual de
camaraderia o el festejo de los cumpleafios del mes. La separacién de lo cultural y io
recreativo es un rasgo de cultura organizacional que distingue del resto a los Centros
provenientes de las profesiones liberales.

En estos Centros, lo recreativo esta sesgado por distincionas de clase; el jubilado
o pensionada que desea bailar debe concurrir & otres Centros, ¢ a locales beilakles
para adultos mayores de cierto estatus. Es muy probable que un jubilado profesional
que desea realizar actividades de baile acuda a Centros recreativos de cierto nivel,
como el EDU; se explica, ademas, que existan pocos CJYP de esta indole, ya que sblo

el 2.2 % de los adultos mayores marplatenses posee instruccidn universitaria completa.
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En el Centro MED, conformado por miembros de una profesion liberal, también

se plantean objetivos reivindicativos:
[nuestros)... objetivos son tratar de luchar por la mejor remuneracion ante la caja
de prevision, el espiritu solidario. la atencicn de la salud de los jubjlados. y tambien la

/

reivindicacion. el respeto de o gue significa un jubilado y una pensionada. (..} En ef
estatuto se habla como reivindicacion efevar ef valor del [nombra la unidad de vaior-
trabajo de la profesién] gue es fa base monetaria de nuestra jubjiacion... tarmbién habla
algo de la reivindicacion espiritual.

En este Centro volvemos a ver e} trabajo sobre la caja de previsién —aunque &l
Centro MED no la controla, como si ic hace el ING. El presidente del MED agrega,
dentro del conjunto de connotaciones del término reivindicacidn, “el respeto de lo que
significa un jubilado y una pensionada”. ;Qué significa ser jubilado o pensionada?
Antes que nada, ser pasible de consideracion, luego de haber dedicado una vida al
servicio del préjimo; y esta consideracion debe manifestarse en una buena
remuneracion y una atencién adecuada de la salud. Hay, también, una reivindicacion
“espiritual”. El presidente del CJYP MED es creyente, y —para él- este tipo de
reivindicacion tiene que ver con considerar al jubilado desde el punto de vista bioldgice,
social y psicolégico, pero también espiritual. Es decir, el jubilado es una persona con
necesidades de tipo religioso; éstas deben satisfacerse tanto como las otras. El Centro
MED también ofrece conferencias culturales para esparcimiento de los asociados, no se
realizan bailes, aunque si una comida anual.

Aunque reivindicativos, los Centros originados en profesiones liberales entienden
la reivindicacion “puertas adentro” todo lo que pueda hacerse para el beneficio del
jubilado de la profesién. Por ello, en ninguin CJYP profesional se reparten bolsones del
Programa alimentario BNS, como si ocurre en los demas Centros reivindicativos, Esta
pauta cultural tiene que ver con los limites que el directivo y el asociado trazan para
establecer distinciones: en tanto que en los Centros reivindicativos es el jubilado
genérico el objeto de reivindicacion. en los Centros profesionzles lo es el jubilade
colega -el miembro del endogrupo, definido en base a pautas de pertenencia a un grupo

ocupacional.
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VL LA “POLITICA INSTITUCIONAL” EN LOS CENTROS DE JUBILADOS

V1.1, En los Centros de Jubilados no se hace politica

Esta frase, repetida innumerables ocasiones, ha acompafiado de cerca la labor
de campo del investigador. A veces, como cauta advertencia previa a una entrevista, o
como indignada protesta ante alguna insinuacion; también como admonicion moral y
firme peticién de principio. Asi han hablado los directivos, muchas veces sin que el
investigador trajera a colacion el tema; casi como una precaucion necesaria,
multiplicada en las charlas, observaciones y entrevistas: “en los Centros de Jubilados
no se hace politica.” ;Cual es la razén de la insistencia en dejar en claro esta cuestion?
¢ Por qué los CJYP no deberian hacer politica? ¢Existen CJYP que hacen politica? Y
mas importante aun: ;Qué significa “hacer politica” en el campo de las organizaciones
del adulto mayor? A estos interrogantes nos abocaremos en el presente paragrafo.

El tema es de importancia para comprender la cultura de los Centros de
Jubilados. Ante todo, es necesario precisar los limites de este ahatema, desde el punto
de vista de sus proferentes; éste se dirige a aquelios extrafios que observan a la
organizacién desde afuera, o que se acercan a ella con intenciones poco claras. Con él,
el directivo deja sentado ante el visitante la posicién del Centro respecto del tema; en su
primera visita al Centro CAM, el presidente preguntd al investigador si venia por
encargue de algun partido politico, para ofrecer algo. Légicamente, “algo” a cambio de
otra cosa; si ésa era mi intencion, debia retirarme, porque ellos “no hacian politica”. En
los CJYP no existe una separacion nitida entre la politica en sentido lato y la politica
partidaria; lo primero denota lo segundo, y lo segundo esta prohibido.

La politica partidaria —"hacer” politica partidaria, es decir: discutir acerca de
partidos politicos, adscribir en tanto organizacién a algln color partidario, y tal- esta
prohibida en los CJYP por Estatuto. En la normativa escrita que rige a todos los CJYP,
regulada por instancias gubernamentales provinciales, se prohibe explicitamente a los
asociados y a la comision directiva llevar a cabo actividades de esta indole. Y se

agrega: tampoco religiosas, hi étnicas. Se presume que son diferencias que no deben



acentuarse o promocionarse dentro de una organizacién para adultos mayores, cuya

razén de ser debiera ser la integracion de los jubilados, sin distinciones de ningun tipo.
La politica, desde esta perspectiva, es un factor de desunion para los jubilados. A

la politica se le deben las rupturas, las discusiones, las escisiones, las separaciones;

como dice el presidente del Centro FER,
... no hacemos partidismo, no tenemos colores... en una época se fueron familias

enteras porque se pelearon por esta razon.

Es poco usual —diriamos que muy improbable- que una familia asista a 'un
Centro. “Familias enteras” alude a “muchos” jubilados que se alejaron de los CJYP,
escindiéndolos, por cuestiones politicas; alude también a que la politica ha dividido a la
gran “familia” de los jubilados, privandola de la unidad. Finalmente, connota el potencial
conflictivo de la politica partidaria, que —en el contexto de un pais con una historia social
poco menos que tormentosa- ha llegado a dividir familias en sentido literal. Como
afirmamos mas arriba, la unidad es un valor positivo en la cultura de estas
organizaciones. La desunidn se valora de modo negativo, y se asocia con la actividad
politica, ya que existen referentes empiricos en el pasado de los CJYP que apoyan esta
creencia sostenida por los directivos. Cuando hubo politica en los CJYP, fue
acompafiada de desunién; y.lo que los jubilados necesitan es precisamente lo contrario.
Con todo, lograr la concrecion del valor de la unidad conlleva sus dificultades, si
tenemos en cuenta que los jubilados no conforman una porcion aislada de la sociedad;

el secretario del Centro MOV lo explica de este modo:

Es gue... digamos, la gente grande, los jubilados, no puede ser distinta a lo que
es esta sociedad. Vos fijate que esta sociedad para lograr un motivo solidario —que la
sociedad tire toda para un lado- espréacticamente imposible. En los afios que tengo
nunca lo he visto; siempre hay antinomias, acé. Nunca se piensa en el esfuerzo comun,
para el bien comdn. No, aca, a ver quién puede sacar la tajadita mas grande para... y
no interesa el resto.

La observacion del directivo es licida. Una de sus consecuencias es la pregunta:
ipueden los CJYP sostener valores y creencias opuestos al sistema social en cual
estan insertos —y del cual dependen para sobrevivir? Mas adelante veremos reflejado
este interrogante, en las maneras de encarar las paradojas axiologicas que enfrentan

los Centros diariamente.
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La politica es lo no especifico de un CJYP: lo que no deberia ocurrir. La esencia
de un CJYP, su tema principal, es el conjunto de los jubilados. Si la razén de ser de un
CJYP se desplaza desde este eje hacia algtn otro —por ejemplo, la politica partidaria-,
deviene espureo, ilegitimo como organizacion de adultos mayores; ya ‘no es un Centro
de Jubilados”, como expresan muchos directivos. “Los Centros de Jubilados que hacen
politica no son Centros de Jubilados”, han afirmado, mediante un juicio analitico que nho
por contradictorio deja de sefialar hacia lo esencial de un CJYP: el jubilado mismo.

E} jubilado mismo, ¢en qué sentido? En el sentido del trabajo de los directivos -
fundado en sus propias creencias: recrear o reivindicar- orientado exclusivamente hacia
el bienestar del jubilado. Dentro de este sistema de creencias, ;qué lugar ocupan los
CJYP por definicion politicos ~esto es, los Centros que agrupan afiliados jubilados de
los dos partidos mayoritarios, o los Centros como el LIB, que explicitamente operan
para una corriente politica-? La respuesta es la misma: no son Centros de Jubilados, a
pesar de que estén reconocidos como tal por las instancias oficiales correspondientes.
No participan de la ética de los CJYP; "hacen politica”. Con todo, no son los unicos que
desarrollan politica partidaria, como veremos posteriormente.

Los directivos consideran, entonces, que la apoliticidad es una suerte de garantia
ética de trabajo en favor de los asociados. El presidente del Centro CAS emplea los
términos ‘“trabajar para los demas” vy “rabajar para si mismo” aplicados,
respectivamente, a los directivos que priorizan al jubilado y a los que hacen politica. Un
directivo de CJYP debe “trabajar para los demas’, es decir para los jubilados; los
jubilados en su conjunto son —deberian ser- el principal interés de un CJYP. Un
directivo de Centro debe trabajar para los jubilados en actividades de reivindicaciéon o
recreacion, asegurandoles el bienestar que merecen; los directivos que abrigan otras
metas son deshonestos y desleales a su mision: trabajan “para si mismos” —es decir,
animados por motivaciones personales antes que colectivas. De éste modo, “hacer
politica” no solamente implica la adscripcion —desautorizada, y en cierto modo, ilegal- a
una corriente partidaria, sino que también tiene la connotacién de beneficio individual o
provecho personal del directivo.

La politica debe “dejarse afuera” del Centro, dice este presidente. En la

entrevista, aclara que siempre pertenecid —‘de toda la vida’- al Partido X, y el
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secretario, al Partido Y; ello nunca fue causa de roces, ya que a lo largo del tiempo han
aprendido que esas cuestiones deben dejarse “afuera del Centro”. El espacio interior
del Centro debe estar libre de atributos que promuevan la desunién: es “como en el
fatbol”. afirma el directivo, con la diferencia de que las discusiones generadas a raiz de
las simpatias deportivas abarcan “diez minutos antes y diez minutos después del
partido”; las discusiones politicas tienen efectos méas negativos y persistentes.

En la misma linea, la presidenta del NUE distingue entre interés colectivo —
“trabajar para los demas’- e interés individual —‘trabajar para si mismo’- y se refiere a
los Centros que hacen politica como Centros “para unos pocos”. Esta afirmacion tiene
una doble significacién: Centro “para pocos” en el sentido de que son pocos los que se
benefician, ya que el interés del directivo es individualista; Centro “para pocos’,
también, ya que la escision o la creacion de Centros por cuestiones politicas son
fenémenos normalmente asociados a las bajas matriculas societales. Cuando un CJYP
de barric se escinde —o un puntero funda otro CJYP en el mismo barrio- los socios se
reparten entre los CJYP resultantes; como consecuencia, la cantidad de socios por
Centro disminuye. En este respecto, el presidente del Centro CAS es taxativo:

Los Centros de Jubilados con cincuenta socios no son Centros de Jubilados.

Ello es asi porque —por un lado- expresan la motivacion esptirea de sus lideres, y
~por el otro- su misma existencia es un menoscabo al valor de la unidad. ;Qué sentido
tiene que en un mismo barric —muchas veces, a pocas cuadras de distancia- existan
dos o tres CJYP? ;Qué fuerza representativa pueden tener estos Centros, que
atomizan al movimiento de los jubilados?

Algunos directivos -ademas de considerar que la politica es factor de desunion
en los CJYP- explican su aversion a la politica partidaria a través de incidentes sufridos
en el pasado de la organizacion, y acaecidos en el curso del contacto con el operador

politico. El presidente del HEB, por ejemplo, refiere que

.. hubo un acto de un politico que no voy a nombrar, ahi en el polideportivo, y
vino un micro con vigjos. Los habian engafiado, les habian dicha que venian a Mar del
Plata a pasear, y de repente los metieron en el estadio. Uno de ellos protestd, y el
coordinador les dijo que aplaudieran mucho cuando saliera el tipo, porgue si no, no iban
a volver a sus casas.
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Si desde la perspectiva del directivo el contacto partidario estd asociado al
provecho personal, desde el punto de vista del operador politico cobra relevancia el uso
que pueda hacer de la organizacién que colaboré a fundar o que auspicia. Los actos
politiccs a los que se invita a los directivos de CJYP (y en los que luego involucran a
sus asociados —a veces sin que éstos sospechen el cariz de su visita 0 salida) son
comunes en el ambito de los Centros marplatenses. Algunos directivos se prestan -y
“prestan” a sus asociados- a ellos. Otros se rehusan, o consultan previamente con los
asociados acerca de la conveniencia de asistir o no al mitin. En general, el contacto con
el puntero tiene esta connotacion de toma y daca: el politico otorga ciertos beneficios,
pero espera una devolucion.

El presidente del Centro MUN también expresa su desconfianza hacia los
politicos. En época de elecciones, suelen invitarlo a comidas y reuniones; cierta vez,
uno de ellos obsequid al Centro una computadora, que cuando fue probada no
funcioné; cuando el presidente llamé a un técnico para {a reparacion, se descubrio que
adentro de la computadora no habia nada: era sdlo una carcaza de metal vacia.

Otros relatos son menos risuefios. La presidenta del Centro ABU narra ¢cémo su
secretaria le propone en una ocasidn “hacerle la interna” al Partido X. “Hacerle la
interna”, es decir, trabajar a favor de una de las tendencias en pugna dentrc de una
estructura partidaria determinada. En especial, facilitarle a los operadofes politicos la
lista de asociados del Centro y sus domicilios, para que los punterbs, el dia de las
elecciones internas, “levanten” al asociado en taxi y lo lleven a votar. Segln esta
presidenta, la tendencia politica que efectud la propuesta por intermedio de la secretaria
ofrecia $ 1,500 a cambio de la lista de asociados. Posteriormente, el investigador
confirmod —en entrevistas con otros presidentes e informantes- que la practica descripta
es relativamente usual, y que los montos de dinero ofrecidos y aceptados rondan la
suma citada. La negativa de la presidenta provocd la escisién del Centro: a cuatro
cuadras del ABU abrié sus puertas otro CJYP, liderado por la secretaria saliente -y
sustentado por los operadores de la tendencia politica a los que la secretaria les *hacia
la interna”.

:Por qué los politicos parecen ocuparse con afan de los CJYP? Algunos

directivos tienen ideas al respecto.
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Hace diez afios atrds habia escasamente 7 u 8 Centros de Jubilados, y han
proliferado, parece que fuera la moda; y esto ocurre porque los politicos han
comprendido que acd, Mar del Plata, es una ciudad atipica con respecto de los
jubilados, porque en porcentaje es la mayor ciudad en la Repablica Argentina que
alberga a jubilados y pensionados. Representan casi el treinta por ciento del electorado,
entonces muchos politicos y funcionarios se han dado cuenta de eso, enfonces
fomentan la creacién de los Centros de Jubilados, pero lamentablemente con la
intencion de manejarios... y te puedo asegurar que en la tercera edad hay gente
grande, y con los afios no envejece solamente el fisico, y a veces la mente es un
reducto propicio que quieren usar. Pero todavia quedan jubilados con edad, pero con fa
mente clara.

De este modo el presidente del Centro TER expresa su rechazo al contacto con
la politica partidaria. Su respuesta es de una gran riqueza, representativa del
pensamiento de muchos directivos, e ilustrativa en varios sentidos. En primer lugar, la
creencia acerca de la intencién del politico, que se acerca al CJYP para “manejar’ o
“usar’ a la organizacién con el objetivo de obtener un rédito. En segundo lugar, expresa
la razon de que ello ocurra de esta manera: los politicos han comprendido la
importancia de trabajar con los jubilados —en especial, en una ciudad con una
proporcidn importante de adultos mayores. Ellos son “un treinta por ciento del
electorado” es decir, constituyen un objetivo apetecible. Muchos directivos tienen
conciencia de la influencia que el sector de los jubilados podria ejercer en la toma de
decisiones que les competen, con sélo lograr unidad de representacion. En tercer lugar,
asocia el contacto con el operador politico con el fendmenc del auge de los CJYP en
Mar del Plata. En efecto, hacia finales de la década del '80 surgen en masa —“proliferan”
como una “moda’- la mayor parte de los CJYP que operan actualmente en la ciudad;
los politicos -y los directivos con intereses politicos- jugaron un importante papel en
este proceso 12, Por ultimo, el presidente del TER previene de la ilusion de que la mente
se deteriora al mismo paso que el cuerpo: todavia hay jubilados con “la mente clara’,
que pueden evitar los atropelios de los politicos —esto es, existen directivos a los que no
se puede “usar’ o “'manejar’.

Especialmente esto ultimo ejemplifica acerca de los valores que guian las
decisiones de los directivos. La politica partidaria practicada en el ambito de los CJYP
tiene un doble efecto: hacia el exterior de la organizacion, impide la unidad del

movimiento de los jubilados; hacia el interior, resta autodeterminacion a la organizacion.
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Tanto la unién como la independencia son dos valores relevantes en la cultura de las
organizaciones del adulto mayor, y la politica partidaria tensiona a ambos. La lpolitica
partidaria tensiona, ademas, el valor que se le otorga al bienestar de los jubilados como
colectivo, ya que implica el beneficio individual del puhtero o del directivo. Por ello, si en
un CJYP no se hace politica, los beneficios y la autoridad deben recaer en el jubilado

mismo. El presidente del TER finaliza asi su respuesta:

Acé no somos manejados por ningin gremjo, por ninguna sociedad de fomento y
no somos manejados por ningan partido politico. Acé hay una Gnica autoridad que son
los propios jubilados.

Dice bien: "aca”. En. otros lugares no parece ser tan asi, y el presidente se
encarga de remarcarlo.

Capitulo aparte merece la interpretacion de los directivos acerca del nimero de
CJYP marplatenses: algunos, acostumbrados al andlisis de la realidad social y ala
lectura entre lineas —como el presidente del TER o del FER- lo asocian con el trabajo
de los punteros politicos, que crean y financian Centros; para otros directivos, la
cantidad de CJYP en Mar del Plata se explica por la cantidad de jubilados que posee la
ciudad —es decir, el nimerc de CJYP marplatenses esta en relacion proporcional a la
cantidad de adultos mayores. El observador puede sentirse inclinade a atribuir lucidez,
ingenuidad o falsedad a las respectivas posturas; sih embargo, es dificil establecer la
linea demarcatoria que permite conocer cuéndo un directivo es sincero o mendaz. En
una de sus visitas al Centro SAL —solventado por la diputada NG- la directiva manifesto
al investigador que el nimero de CJYP en Mar del Plata estaba relacionado con la
elevada proporcion de adultos mayores. Sin embargo, informantes de otros CJYP y de
la QOrganizacion XIL mostraron al investigador la red de Centros creada por NG: 11
Centros en la ciudad, distribuidos en diversos barrios.

Por otro lado, el vinculo con el puntero pone de relieve otros aspectos de la
cultura de los CJYP. En general, los punteros politicos son jovenes; no pertenecen' al
segmento etareo del adulto mayor. Ahora bien: en muchos dirigentes, esta arraigada la
creencia de que los Centros de Jubilados son organizaciones exclusivamente para
adultos mayores. Puede parecer una perogrullada, pero es necesario aclararlo, toda
vez que algunos CJYP admiten socios jovenes —si bien en calidad de adherentes. Para
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la mayoria de los directivos debe demarcarse un criterio de pertenencia, que en este
caso es ser jubilado —o simplemente viejo, ya que la generalidad de los Centros
aceptan adultos mayores que no perciban haberes jubilatorios. Este criterio de
pertenencia se fundamenta en un supuesto basico: se asume que los jovenes se
conducen en la vida de una manera distinta que los viejos; por tanto, un CJYP debe
agrupar y ser conducido principaimente (o exclusivamente) por adultos mayores. De
manera que la relacion con el politico —joven- que ofrece recursos coloca a los
directivos en una encrucijada, respecto de este supuesto basico: ;Como ceder
espacios de decision sobre el CJYP a una persona que no es jubilada ni adulto mayor,
y que —por ende- se conduce de una manera que se estima diferente? Si los jovenes
tienen sus propios intereses, ;como asegurarse de que un joven respetara los intereses
de los viejos? El vicepresidente del REN hace una referencia a las consecuencias
nocivas de la presencia de los jovenes en los CJYP; alude en forma velada al CIR (una
organizacion de segundo orden a la que nos referiremos mas adelante), gestionado por
politicos jévenes. Manifiesta que cuando los jovenes “se meten” en los asuntos de los
Centros “hacen todo mal, y pudren todo®. Dado que existen intereses divergentes, los
jévenes no debieran meterse en los asuntos de los viejos; Ia estrategia politica de elegir
a adultos mayores para los cargos directivos del CIR no es suficiente en este sentido:
debiera ser un ente conducido exclusivamente por -y para- “los viejos”.

Es posible afirmar, entonces, que en los Centros de Jubilados se hace politica,
pero en un sentido acotado —esto es, si consideramos que ciertas actividades son
indicadores validos de aquello a lo que nos referimos. Por ejemplo, mantener contacios
con operadores politicos, asistir a mitines y comidas organizadas por punteros, o
adscribir a organizaciones de segundo orden claramente auspiciadas por el poder
politico. La mayoria de los Centros que niega hacer politica -y que esgrime sus valores
en contra de ello- realiza estas actividades. En la cultura organizacional de las
organizaciones del adulto mayor existe esta contradiccion, que se verifica en la
distancia que puede apreciarse entre o que se enuncia y lo que se reaimente se hace.
Comencemos a analizar la cuestién con algunos ejemplos. En ellos, los directivos que
manifiestan no hacer politica desarrollan ciertas actividades que parecen objetar su

aserto.
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En su primera entrevista con el presidente del MUN, el investigador escucha el
remanido latiguillo: “en este Centro no se hace politica.” Dos gigantogramas de Eva
Duarte y Juan Perén lo observan desde la pared; bajo el vidrio del escritorio del
presidente hay fotos de éste con el gobernador de la provincia, y con otras
personalidades de un partido politico mayoritario.

El presidente del REN comparte la opinién de estilo acerca de la politica en los
CJYP. El Centro —al que nosotros llamamos REN- lleva el nombre de una persona; en
una de las salas hay un retrato fotografico de ella. Pregunto al presidente de quién se
trata: fue un antiguo militante politico, difunto esposo de ZM -presidenta de la
Organizacién XIL en ese momento. ZM es amiga personal del presidente de la nacion;
el nombre del Centro, REN, se eligié en honor de ZM.

La presidenta del UOC, TE, también piensa que en los Centros de Jubilados no
debe hacerse politica; en el local del Centro, el investigador percibe la presencia de
varios afiches promocionando a FO, candidato a concejal por el Partido X. FO es el
secretario general del gremio que cede el local en el que funciona el Centro UOC. En
cierta oportunidad, el investigador arribé al Centro con el propdsito de mantener una
entrevista con TE. La presidenta manifestd que en ese momento era imposible, porque
“astaba con la interna”. Eran momentos de las elecciones internas del partido en el que
FO se postulaba como concejal; TE se ocupaba de confeccionar las listas de personas
a las que se pasaria a buscar para llevarlas a votar. En los dias previos a la interna, el
CJYP permanecié cerrado. En las entrevistas anteriores, TE afirmaba que el gremio “no
interferia para nada” en las actividades del Centro, y que contaban con entera libertad.

En la Federacién 2, la desconfianza relativa a la adscripcién politica del visitante
hace que el presidente lleve aparte al investigador, y le pregunte:

Digame, joven, cudles son sus verdaderas intenciones.

Luego de departir, recomienda al investigador un lugar en el que le daran “la
informacién que anda buscando”. Cuando el investigador se dirige hacia alli, se
encuentra con una unidad basica. El investigador confima la existencia del nexo
mediante otro informante: la presidenta del SET tuvo una fuerte discusion con su

secretario, enlace del Centro con la Federacion 2, porque -sin consultarla- firma con la
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comision directiva de la Federacién 2 una nota de aval a la lista de concejales que esa
unidad basica promociona.

Los ejemplos pueden multiplicarse; el denominador comun es la cercania de los
CJYP a una estructura politica partidaria. Esta cercania puede verificarse en las
relaciones que los directivos de los CJYP tienen con los punteros o con las
organizaciones de segundo orden que los operadores crean.

Muchas veces esta cercania tiene visos de lealtad y de reconocimiento. En sus
visitas al Centro SET, el investigador fue informado por la presidenta acerca de las
actividades que el Centro realizaba gracias a un Programa Social de tipo recreativo,
puesto en marcha por la provincia. La presidenta manifesté que accedian a ese
beneficio por medio del CIR. EI CIR es una organizacion de segundo orden de adultos
mayores que agrupa cerca de 50 Centros marplatenses. La mentora del CIR es AZ; la

presidenta del SET realiza acerca de ella comentarios elogiosos.

;Usted quiere saber quién inicié los Centros de Jubilados en Mar del Plata?
Vaya a ver a AZ. Ella es la iniciadora... la principal referente de todo lo que es del aduito
mayor aca. :

AZ es una persona joven, que ocupa el cuarto lugar en una lista para concejales
—la misma que encabeza FO, aquél secretario gremial que facilitaba la sede para el
centro UOC. AZ esta casada con MA, que es hijo de ZM, a su vez presidenta de la
Organizacion XIL —y que cuenta con sdlidas relaciones en el nivel nacion, como
mencionamos anteriormente. La densidad de la trama de vinculaciones politicas en el
campo de las organizaciones del aduito mayor es directamente proporcional al tiempo
que se demora en vislumbrarla. La politica partidaria esta prohibida por estatuto, y —
como sefialamos supra- valorada de modo negativo en las pautas de cultura
organizacional, de manera que la informacion relativa es muy costosa de obtener y
escasamente confiable: los directivos retaéean datos, o los falsean deliberadamente.
Cuando se logra obtener un panorama general —luego de triangular datos provenientes
de diversos informantes- surge la pregunta: ;Como asimilan los directivos una
contradiccion tan aguda entre —por un lado- los valores y creencias que sostienen y —
por el otro- las cosas que hacen? (Es posible que los directivos crean -
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simultdneamente- que no se debe hacer politica y que lo que hacen no es hacer
politica?

Pensamos que si. Los directivos de los CJYP creen posible una aproximacion
instrumental a las estructuras politicas partidarias, que no conlieve agravio alguno a los
valores y creencias que sostienen. Por ende, la contradiccién no es tal: es posible
aproximarse al partido politico sin resignar autodeterminacion, sin que sea causa de
desunion, y sin que implique beneficios personales del directivo. La presidenta del SET

lo expresa de esta manera:

Yo no soy de ningin partido, ni hago politica, pero cuando un politico da algo, yo
voy... si mi compromiso es con los asociados. A mi me cuesta mucho conseguir las
cosas, entonces, a mi que me importa que el que me dé sea radical, sea peronista,
sea... yo, donde me dan, voy. A veces hay problemas con... e asociado, hay un
asociado que es del Partido X, entonces como yo voy al CIR, que es del Partido Y,
entonces me hace problema, pero... si en el CIR nos dan cosas.

La directiva reconoce la doble intencién del puntero, pero no le otorga mayor
importancia: ella sostiene que su “compromiso” es con el asociado, y que su deber es
“ir donde le dan”. Recibir sin mirar guién da es una estrategia de la que los directivos
disponen para compatibilizar valores, creencias y conductas; en general, los Centros
que operan de este modo dependen del contacto con el politico para acceder a
recursos que, de otro modo, no obtendrian. Asi lo postula el presidente del TER:

llos recursos del Centro] ... safen del CIR, son donaciones que fe hacen a esa
institucién donde estamos agrupados cuarenta y dos Centros de Jubilados, y de ahi se
reparten. Muchas podréan ser donaciones politicas, pero no nos interesa de donde
vienen. De ahi no se rechaza nada, y si hay que pedirle aigo al intendente o al
gobernador se lo pedimos; hemos sacado dinero al ministro de salud de /a provincia de
Buenos Aires, de quien tenemos muy gratos recuerdos. (...) ... aqui lamentablemenie en
ia comisién tenemos de todo, hay una mezcla de ideas pero nos respetamos todos; y Io
primero gue se comenta —sobre todo yo, que soy quien voy a ver a alguien- de decirles
gue no jo tomen como una cosa partidista, sino que realmente es beneficio para quien
fo necesita. No miramos de quien viene: las manos estan tendidas para recibir y para
dar. :

Y, sencillamente —para continuar con la metafora del directivo-, las manos no

tienen ojos.
Naturalmente, existen gradientes y matices particulares en esta vision

compartida; ademas, es posible delimitar extremos, dentro del grupo de los CJYP que
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afirman no hacer politica. Estos extremos denotan diferentes modos de compatibilizar
valores y creencias que entran en contradiccién con conductas. En un extremo
podemos ubicar a los directivos como TE, que poseen un fuerte compromisc politico y
relaciones estrechas con el operador de una tendencia; en estos Centros la
congruencia entre lo que se dice y lo que se hace es minima, y es mas dificil plantear la
coherencia entre valores, creencias y conductas. Lo mismo es aplicable a las militantes
que fundaron el Centro SAL por indicacion de la diputada NG. En el otro extremo,
podemos ubicar directivos de Centros como el FER, en los que el contacto politico se
reduce a pertenecer al CIR —que, por ofro lado, afirma ser una organizacién con
objetivos exclusivamente “culturales y recreativos”. Para los directivos de estos Centros
es mas facil evitar la tension valorativa, ya que —en sentido estricto- sélo llevan a cabo
un acercamiento a una organizacion de segundo orden con fines instrumentales
(obtener recursos, participar de actividades de recreacion, etcétera).

Por otro lado, también es preciso sefialar que el concepto de hacer politica cobra
un significado particular en el campo de estas organizaciones, y que no necesariamente
coincide con el que pueda sostenerse en otros campos (académico, gremial, etcétera).
Para comprender lo que los actores significan con este concepto, es preciso tomar
posicién en su sistema de valores y creencias, y asumir su propia perspectiva. Muchos
directivos se encuentran convencidos de que no hacen politica cuando desarrollan sus
actividades diarias; el observador puede atribuirles mendacidad, si no comprende el
significado que la expresion tiene para ellos. Sencillamente, un presidente de CJYP
puede relacionarse con punteros, participar de mitines partidarios y tapizar la sede del
Centro con afiches politicos, y, al mismo tiempb, pensar con sinceridad que no esta
haciendo politica. El presidente del Centro CAS lo expresa asi cuando afirna que su
Centro no lieva a cabo politica partidaria, sino “politica institucionai”. ;Qué es la “politica
institucional” para este directivo? Es el gerenciamiento habil de los vinculos
provechosos para el Centro y sus asociados; es el saber que permite al directivo extraer
de esos enlaces el maximo beneficio para su organizacién. Desde este punto de vista,
nada obsta a un directivo para relacionarse con un operador politico —posible fuente de

recursos. Dentro del sistema de valores y creencias de los actores, entonces, no existe
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contradiccidon ni tension valorativa. La “politica institucional”, asi, es una practica
bastante extendida en el ambito de los Centros de Jubilados.

La cuestion es algo diferente en los Centros que agrupan jubilados provenientes
de una profesion liberal. Por un lado, no existe una necesidad de tipo material que
impulse al directivo a fomentar las relaciones instrumentales con operadores; por el
otro, los vinculos que podrian denominarse politicos estan establecidos con las cajas de
jubilaciones profesionales. Si existe politica en estos Centros, es precisamente la
politica relativa a la lucha por el control de la caja de jubilaciones —una manera de hacer
“politica institucional”. La politica partidaria no esta anatematizada, toda vez que ella no
se hace necesaria para vehiculizar recursos, y que los directivos la asumen como una
actividad que —si bien pudo haber formado parte de la trayectoria personal- puede

separarse claramente de la gestion del CJYP.

VI.2. Los lazos politicos: Federaciones v otras organizaciones de segundo orden

Del anterior paragrafo resulta que una manifestacion de las actividades politicas
de los CJYP son las relaciones que poseen con operadores o con organizaciones
creadas por éstos. A este tema nos abocaremos en el presente punto. Generaimente,
los CJYP se relacionan unos con otros por intermedic de organizaciones de segundo
orden; es decir, los Centros que pertenecen a la misma linea politica participan en una
organizacion de segundo orden, que los representa ante instancias oficiales de
gobierno. En Mar del Plata, estas organizaciones de segundo orden son tres: dos
Federaciones —a las que aqui llamamos Federaciéon 1 y 2- y una entidad a la que nos
hemos referido en varias ocasiones, y a la que denominamos CIR -y que, a pesar de no
ser formalmente una federacion, agrupa Centros de Jubilados. |

:Por qué dos Federaciones? Cada Federacion representa tendencias politicas
diferentes. Estas no son necesariamente partidarias; antes bien, el hecho de que
existan dos Federaciones es el reflejo de la lucha por la representacion y el poder en el
ambito de las organizaciones del adultc mayor. Una Federacion accede con mas
facilidad que un Centro aislado a las instancias decisorias oficiales; por ende, tiene mas

chances de acceder a recursos.
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En Mar del Plata, las Federaciones han entablado una cierta rivalidad. Cada una
de ellas se atribuye la representacion del movimiento de los jubilados marplatenses y
sus Centros. En realidad, las caracteristicas de estas organizaciones de segundo orden
son bastante disimiles. La Federacion 1 fue creada hace casi 10 anocs; agrupa,
aproximadamente, 60 Centros. A su vez, su presidente es auditor en la Organizacion
XIL (un cargo de moderada importancia en el ambito de los CJYP, ya que los auditores
poseen una cierta injerencia en los asuntos de la Organizacion XIL, y perciben una
asignacion mensual) y varios de los presidentes que la integran son asimismo
auditores. Este hecho es expresion de una cierta cercania entre la Organizacion XIL y
la Federacién 1: esta cercania, a su vez, implica para la Federacion 1 la posibilidad de
facil acceso a recursos movilizados por la Organizacion XIL. La Federacion 2 tiene
cuatro afos de existencia, y nuclea aproximadamente 15 Centros de Jubilados
marplatenses. Esta Federacion experimenta problemas para lograr reconocimiento
oficial; segln su presidente, ello ocurre en virtud de las malas artes y la influencia
politica de ciertos integrantes de la Federacion 1 —influencia originada en la cercania de
dicha Federacién a la Organizacion XIL. Segun el presidente de la Federacion 1, la
Federacién 2 no logra su reconocimiento porque no cumple con ciertas condiciones
administrativo-formales —“no son una Federacion”.

La rivalidad que existe entre ambas Federaciones fue comprobada por el
investigador en el curso del trabajo de campo, en repetidas oportunidades. En las
entrevistas, si a un presidente se le nombra la Federacién a la que no pertenece, aclara
que en ésa Federacion se “hace politica”; a veces, se agregan comentarios
desfavorables. En especial, son criticados los nexos que los integrantes de la
Federacion 1 poseen con la Organizacion XIL —los presidentes auditores- (‘auditores de
nada’, como dijera el secretario del VOL); se supone que estos lazos implican
discrecionalidad a la hora de distribuir recursos.

Algunos directivos perciben en la existencia de las Federaciones un indicio de la
cristalizacion de una “tercera fuerza”, un gran nucleamiento representativo de jubilados
y pensionados que en el futuro contribuird a obtener mejoras para el sector. Dice el

presidente del FER:

... una de las cosas que yo aspiro, que es como una ilusion, diria... que siendo fa
mayorfa, una mayoria de veinticinco, treinta por ciento del electorado argentino,
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una u otra de ellas. Como mencionamos mas arriba, a pesar de estar promovido por
politicos jovenes, el CIR esta formalmente conducido por presidenteé de Centros. Es
una inciativa orientada a nuclear Centros y que posee atrayentes ofertas de programas
sociales provinciales, ademas de un programa alimentario que opera en forma paralela
al que instrumenta la Organizacion XIL. Los Centros que no pueden obtener el bolsdn
de alimentos del Programa BNS, tienen la alternativa de solicitar el bolson del CIR.

La influencia o el poder relativo de los Centros se encuentra definido por la
cantidad de lazos que mantienen con su entorno. Los directivos de CJYP poseen varias
opciones de afiliacion de segundo orden: pueden ser reconocidos por el XIL, pertenecer
a una de las Federaciones o al CIR —o, en ocasiones, a todas estas organizaciones
simultaneamente. Estas afiliaciones delinean un perfil de la politica institucional que
desarrollan los directivos, y que les permite acceder a recursos y ser un Centro
“noderoso”. Para el presidente del CAS, el “poder’ de un Centro esta en relacion
proporcional con dos cuestiones: en primer lugar, con la cantidad de socios —de ahi su
afirmacion acerca de que “los Centros de Jubilados con cincuenta SOCIOS N0 SON
Centros’-; este directivo y otros asocian fuertemente cantidad de asociados con
representatividad y “poder”. En segundo lugar, con el gerenciamiento eficiente de los
vinculos interorganizacionales: a mas y mejores lazos, mas “poder”. En los directivos
que sostienen estas creencias es posible advertir un fendmeno que en la teoria de las
redes sociales se denomina overfocking: directivos que ocupan un lugar de gestion en
dos o mas organizaciones simultaneamente. El presidente del CAS es al mismo tiempo
auditor del XIL y presidente de ia Federacion 1; el presidente del MAR es auditor del
XIL y presidente del CIR, ademas de miembro de la comision directiva de la Federacion
1, y asi. Otros directivos ostentan la membrecia en una Federacién, el XIL y el CIR, ¥
esa “politica institucional” les alcanza para acceder a los recursos necesarios.

Sin embargo, y aunque la politica institucional esté ampliamente aceptada, se
dejan oir voces de critica a las adscripciones instrumentales. La presidenta del CAM
manifiesta que AZ y el CIR “introdujeron una cufia” en el movimiento de los jubilados.
:Qué quiere decir con esto? A medida que la cantidad de CJYP aumenta, los adultos
mayores afinan su capacidad de eleccion, y los directivos deben implementar

estrategias para la captacion de asociados. Entre otras, la obtencidn de recursos —tales
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como el bolson de alimentos, los viajes turisticos accesibles, el servicio de enfermeria ¢
peluqueria- que son vehiculizados por las organizaciones como el XIL o el CIR. A
mayor oferta de servicios por parte de un Centro, mayor matricula societal; y a mas
socios, mas poder y representatividad. Por elio, algunocs directivos experimentan una
suerte de compulsidn a la afiliacion, con el objetivo de seguir en carrera. En estos
casos, el dilema con el entorno se presenta en términos de pertenecer o no pertenecer
a la organizacién dadora de recursos. No pertenecer es riesgoso, ya que coloca al
Centro en una situacion desventajosa respecto del resto. Esta es la “cuiia” a la que se
refiere la presidenta del CAM, ya que pertenecer o no al CIR —o al XiL- introduce un
patron de diferencias o distinciones —una separacion- en el conjunto de los CJYP. El
presidente del MAR expresa la misma idea, al referirse a las condiciones formales que
" un Centro debe poseer para ser “reconocido” por el XIL. Siun CJYP no tiene perscneria
juridica, no es “reconocido”; por ende, no accede a los recursos que viabiliza el XIL.
Estos Centros todavia no reconocidos deben ampliar su oferta de actividades
recreativas —bailes, comidas-, con el doble propésito de ganar dinero y asociados.
Pertenecer o no a estos agrupamientos de segundo orden tiene, entonces, importantes
consecuencias para la supervivencia de un CJYP. El perfil de afiliaciones de un CJYP —
la cantidad y calidad de los nichos en los que se inserta- configura un importante rasgo
de cultura, ya que expresa un modo de resolver problemas con el entorno. En el
paragrafo que sigue estudiaremos las relaciones de los Centros con la Organizacion
XIL.

VI 3. Relaciones necesarias: los CJYP y la Organizacion XIL

En este trabajo denominamos “Organizacion XIL” al ente gubernamental
encargado de gestionar los servicios de salud para los jubilados y pensionados en el
nivel nacional: en Mar del Plata posee una gerencia regional. El XIL trabaja de manera
estrecha con los Centros de Jubilados y Pensionados marplatenses; los CJYP son
efectores del Programa BNS, y en general, viabilizan prestaciones que el XIL solventa,

tal como servicio de enfermeria, peluqueria, profesores de educacion fisica'y demas.
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Si un CJYP es reconocido por el XiL puede acceder a estos recursos, mas arriba
hemos hablado acerca de las condiciones formales que permiten a un CJYP ser
reconocido. El enlace entre los Centros y el XIL son, por un lado, las asistentes sociales
que visitan los Centros —y que determinan qué Centro esta en condiciones de acceder
al Programa BNS y a los demas beneficios-; por el otro, los auditores —presidentes de
Centros que ostentan este cargo rentado ante el XIL, y que se rednen periddicamente.

El XIL posee una gran importancia para el campo de las organizaciones del
adulto mayor, y no solamente en lo que hace al logro de recursos; ya hemos visto en el
capitulo IV de este trabajo el papel que el XIL ha tenido en la creacion de Centros. Por
otro lado, es indudable que los Centros mismos son importantes para el XIL, es decir:
configuran una tupida red que permite la diseminacion eficaz de las acciones cuya
poblacién objetivo son los adulios mayores. Ello ha llevado a esta organizacion a
plantear normativas que son interpretadas por los directivos como un intento de control,
un atropello a su autonomia o -lisa y llanamente- como discriminacion. Un documento

del XIL acerca de los propdsitos de los Centros de Jubilados postula que

El Centro de Jubifados es la organizacion representativa de las personas
mayores de cada comunidad. Tiene por propdsito promover fa solidaridad entre sus
miembros, contribuir a satisfacer su problematica particular y obtener el reconocimiento
y valoracion de la comunidad respecto de sus mayores. En este sentido, el Programa
BNS aspira a convertirse en el instrumento operativo necesario para aicanzar ios fines

propuestos.

Pudiera ser que los adultos mayores concordaran con lo que el XIL piensa que
debe ser un Centro de Jubilados; a veces ocurre lo contrario. El intento de delimitar
desde fuera el proposito o los objetivos de una organizacion de adultos mayores, es
visto por algunos directivos como un perjuicio a su autodeterminacioén; hemos visto
anteriormente que la autonomia constituye un valor relevante en la cultura de los
Centros. La tension se encuentra aqui planteada entre el respeto por los valores y la
necesidad de los recursos. jHasta qué punto un directivo acepta sacrificar posibles
recursos en salvaguarda de la autonomia del Centro? El campo de las organizaciones
del adulto mayor refleja distintas posturas respecto del dilema.

Algunos directivos atribuyen al XIL, entonces, intenciones de control sobre los

CJYP y actitudes discriminatorias: una de las Ultimas normativas del XIL establece que
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una cierta proporcién de miembros de la comision directiva de los CJYP —entre ellos,
los cargos de presidente y tesorero- deben ser ocupados por jubilados del XIL {es decir,
jubilados afiliados al XIL en tanto sistema de cobertura de salud nacional). Esta norrha
excluye de la gestién de los Centros a jubilados que pertenezcan a otros regimenes de
salud. La tesorera del CAM, por ejemplo, no es jubilada del XIiL. Al momento de las
entrevistas, el Centro intentaba salvar el inconveniente formal, y la tesorera debia
utilizar el legajo de otro asociado para realizar excursiones organizadas por el XIL. Ella
manifestd que se sentia “discriminada” por la nueva normativa. Para algunos directivos,
ésta afecta la cohesion de los Centros, ya que fomenta la desigualdad entre jubilados
del XIL y jubilados de otras obras sociales. Los directivos se encuentran en una
encrucijada, ya que oponerse a la normativa equivale a correr el riesgo de perder
recursos. No deberia ser asi, ya qué los Centros de Jubilados son para los Jubilados

sin distincion —valor relevante de la cultura. El presidente del TER afirma:

[el XIL]... tiene disposiciones que para mi son discriminar. Yo aunque no sea
socio del XIL soy jubilado, ef estar dirigiendo un Centro... no sé por gué se nos niega
beneficios. Todos tenemos que estar en el XIL, entonces, si ninguno estd no nos dan
nada. { ..)... si discriminamos no se cumple una funcién social.

Algunos directivos interpretan de otras formas la. voluntad de control que
atribuyen a la Organizacién XIL. Por ejemplo, los directivos del Centro LIB —que
adscriben a la tendencia politica que propugna la acentuacion de las contradicciones
sociales- ven con cierta ambivalencia la ayuda alimentaria que el XIL distribuyé entre

los adultos mayores de ese Centro:

acé funcionan dos comedores del XiL, ;viste?, que también enfrian bastante...
(..) Les repartian una cantidad de bolsas. O sea, buscan la forma de bajar la

temperatura.

Es decir, “bajar la temperatura” social. El LIE suele organizar marchas de
protestas en las que confluyen jubilados y desocupados; los directivos ven en la ayuda
alimentaria los pafios frios que aplacan el reclamo organizado. Desde esta perspectiva
un tanto radical, cuando las asistentes scciales del XIL han asistido a reuniones en el

LIB, ha sido para “distraer el eje del Centro”.
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Ser reconocido © no por el XIL es un asunto que compromete valores y creencias
relevantes en la cultura de las organizaciones del adulto mayor. La presidenta del MOV,

KM, refiere que tuvo un inconveniente respecto del reconocimiento de su Centro:

Estamos presentados, tenemos la personeria juridica, estamos presentados en
el XiL... Lo que pasa es que es muy dificif a lucha, si vos no te prendés, por ejemplo: el
XiL ahora me cita porque nosotros no queremos ser Centro de Jubilados. (...) Si, por
ejemplo: los Centros de Jubilados que estan adheridos al XIL, tienen... son los gue
manejan desde la bolsa de los alimentos, son los que manejan los... este... los temas
barriales, son los que son asesores del XIL, y viajan de aca a Buenos Aires, pueden
vigjar. {..) Entonces, por eso, el XiL nos exige que tiene que ser “Jubilados y
Pensionados”. Nosotros e decimos que no. Y que ef Movimiento se va a manlener igual
sin estar afifiado af XIL.

La comisién directiva del MOV decidié no denominar “Centro” a la organizacion,

el MOV es un “Movimiento”. Pese a que cuentan con personeria juridica aprobada, el
XIL les exige que sean “Centro de Jubilados y Pensionados”; la presidenta es clara:
“nosotros no queremos”. Reparese en la connotacion de la respuesta: en realidad, no
es que KM “no quiera” que su organizacion sea una organizacion de adultos mayores;
ella manifiesta su oposicién a que el XIL le imponga su concepto de CJYP, hecho a
medida. Ella “no se prende’. jPor qué? El MOV es “atipico” —~como dijera KM en una
entrevista-. no posterga sus principios a cambio de recursos, como los Centros
adheridos al XIL. El MOV “se va a mantener igual”. al negarse a acatar la sugerencia
del XIL, es probable que el Centro MOV no acceda en el futuro faciimente a los
recursos que el XIL distribuye.

En el planteo de KM subyace una creencia compartida por muchos directivos:
para sobrevivir —esto ‘es, obtener recursos que mantengan a la organizacion- es
necesario tomar la decisién de “prenderse”. “Prenderse” en un doble sentido: el primero,
de “afiliarse” o “unirse”; el segundo evoca el “ir prendido”, es decir, obtener beneficios
de un vinculo que compromete la ética. Para estos directivos, ser reconocido por el XIL
es “estar prendido”; algunos deciden prenderse, y otros prosiguen su camino solos,
sobrellevando la escasez de recursos. En el toma y daca, “estar prendido” implica a
veces aceptar compromisos politicos, algo de lo que se acusa al XIL de manera
frecuente. Es dificil hallar la linea media. La presidenta del ABU “participa, y ayuda”,
pero no esta dispuesta a afrontar las consecuencias de pertenecer:

Yo fe dije [a ZM, presidenta del XIL]: “sefiora, yo no tengo, no sirvo para politica.
Yo no sirvo para juntarlfe a usted un micro con cuarenta personas, invitandola a un acto
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politico. No sirvo”. Qué voy a hacer... para eso no sirvo. £so me llevd a estar como
estoy, porque yo, la politica... para nada.

Las relaciones del los Centros con el XIL son, a veces, conflictivas, toda vez que
el Centro no refleja con fidelidad la postura considerada oficial. Por ello, algunos
presidentes atribuyen a las divergencias de criterio su exclusion de los beneficios. A lo
largo de las entrevistas, el presidente del Centro SAN se queja en forma insistente de
que todavia no han logrado obtener las bolsas de alimentos del XIL; se pregunta una y
otra vez por qué: ¢sera que todavia no poseen sede propia, y que una Scciedad de
Fomento les cede un salén? Eso no puede ser: el Centro POM, distante pocas cuadras,

tampoco tiene sede, y tiene los bolsones.

Yo no sé por qué no podemos conseguir los bolsones del XIL. Tenemos todo,
personerfa juridica, todo en orden, pero no sé... pasa como en todas partes: a otros
Centros si, a nosotros no. (...) De qué manera lo consiguen no lo podemos entender, si
es por medio de la asistente social, o de ofros medios, no sé.

También participan de las reuniones que se realizan en el XIL, donde “... no te

dan nada, pero igual tenés que ir.” 4 Por qué, entonces, no tienen los bolsones?

Una vez vino una sefiora que queria que le hiciéramos un chocolate para la
sefiora de GT [actual diputado provincial por la corriente politica que gestiona el XIL y el
CIR], y nos dijo que si fo haciamos tenfamos las bolsas, y no quisimos; no queremos
involucrar fa politica, porque después vienen los problemas.

Algunos directivos, como hemos visto mas arriba, se “prenden”, con mayores o
menores grados de critica; otros se muestran mas renuentes a hacerlo, ya que la
pertenencia al XIL puede, eventuaimente, comprometer el valor de la autonomia. De
todas maneras, al momento del trabajo de campo, la Organizacion XiL reconocia cerca
del 80 % de los CJYP de la ciudad de Mar del Plata.



VIl. NIVELES DE PARTICIPACION DENTRO DE LOS CJYP

En cierta ocasion, un alumno que realizaba un trabajo de campo en la comunidad
marplatense describio de un modo especial a los adultos mayores que asisten a los
CJYP: segln su particular apreciacion, los “viejos” estaban “tirados” en los Centros de
Jubilados. Podriamos coincidir, si hacemos las debidas salvedades. Para el observador
no entrenado, una breve visita a los Centros de Jubilados deja una impresion de
decadencia e improductividad: salones descascarados; aqui y alla, viejos que “matan el
tiempo” jugando a la baraja; en la pared, polvorientos cuadros, o carteles con gastados
aforismos. El tiempo parece lentificarse dentro de los CJYP; ¢son, acaso, los Centros
un no-fugar —para emplear las palabras de Auge? ;Se han convertido, quizas, en
sucedaneos de los asilos geriatricos? Pero ;no hemos descrito mas arriba las luchas
politicas, las firmes convicciones, las sagaces estrategias? Todo ello no es coherente
con una imagen de adulto mayor indolente y desmotivado. ;Cémo se condice,
entonces, una cosa con la otra?

En efecto, pueden encontrarse viejos “tirados” en los CJYP; este hecho responde
a un estado de las cosas comun dentro de las organizaciones del adulto mayor. Existen
dos niveles de participacion bien delimitados en el ambito de los Centros de Jubilados.
Por un lado, un pequefio nicleo de personas con una fuerte y comprometida
participacién: este grupo ha fundado el CJYP o ha sucedido al grupo fundador;
normaimente lleva a cabo todas las actividades relacionadas con la gestion del CJYP
(relaciones con otras organizaciones, realizacion de eventos, contacto con medios de
comunicacion, redaccion de estatutos, etcétera). Por el otro lado, el gran conjunto de
los asociados, que asiste al CJYP con el sdlo propdsito de entretenerse o recibir los
beneficios de programas sociales. Este conjunto de asociados posee un escaso
compromiso con la organizacion; su participacién se reduce a las actividades que
propone o gestiona el nicleo comprometido. Tampoco se interesan ni estan al tanto del
lugar politico que su Centro ocupa en el espectro de organizaciones del adulto mayor.
Sencillamente, esas cuestiones no existen para ellos, como el investigador ha podido
comprobar una y otra vez en el terreno. Exploraremos a continuacion algunas

cuestiones relacionadas con estos diferentes modos de participar en los CJYP.
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Vil.1. Los que participan poco

Hay quienes participan poco en los CJYP. “Poco’, para los directivos, no significa
poco tiempo; adquiere también una connotacion de egoismo, toda vez que un directivo
solicita colaboracion del asociado para diversos menesteres {v.gr., para el armado de
los bolsones del Programa BNS) y no la obtiene. Ello es bastante comun, y motivo de
queja para muchos presidentes. En cierta ocasién, el investigador mantenia una
entrevista con la tesorera del Centroc CAM, quien reprochaba a los asociados la
ausencia de actitudes de colaboracién; ella les habia pedido ayuda en innumerables
ocasiones para servir el té o armar el bolsén, pero ellos solo venian para “recibir lo
suyo” y después “desaparecian’. La tesorera hablaba con el investigador, pero decia
todo esto con una voz lo suficientemente audible —y un poco mas- como para ser
escuchada por los asociados que jugaban a la baraja a escasos dos metros. Para
armar los bolsones “se anotan siempre los mismos”. Los directivos del CAM buscan
incluir a los asociados en esta actividad, para que la ayuda alimentaria no sea recibida
de forma pasiva por el beneficiario -“como dice la icenciada del XIL"- pero con limitado
éxito.

Muchos directivos se lamentan de esta situacion; algunos experimentan
dolorosamente la dificultad de lograr que los asociados se acerquen a la sede del
Centro, ya no a prestar colaboracién, sino a las actividades diarias. El presidente del
TEL instaié en la sala principal de su CJYP un televisor, con el objetivo de que las
mujeres asistieran por las tardes a ver las novelas, y los hombres a ver los partidos de
futbol. El resultado fue negativo. La misma situacion es reportada por presidentes de
otros Centros, como el BUE, el FER o el TER. Estos presidentes estiman que participa
de manera estable (asisten al CJYP casi todos los dias) en las actividades del Centro
un porcentaje de la matricula societal que se sitla entre el 10% y el 20%. Con todo, es
necesario aclarar que los Centros que citamos mas arriba cuentan con matriculas
societales mayores a mil socios; de este modo, la cantidad de asociados que participan
de modo estable es considerable —entre 100 y 200. Es muy raro hallar un CJYP vacio
en las horas de actividad. Por otro lado, y aunque los directivos esperarian abultadas

asistencias diarias, los eventos quincenales o mensuales (comidas, torneos de baraja o
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bochas) siempre congregan cantidades importantes de asociados. La asistencia varia,
también, de acuerdo a la modalidad de funcionamiento del CJYP. Existen Centros, por
ejemplo, que abren sus puertas solamente dos o tres dias a la semana; éstos
concentran sus actividades en esos dias, y aparentan contar con mas concurrencia que
los que funcionan toda la semana. La tendencia general de los directivos es, entonces,
fomentar la asistencia y participacion en los Centros, en especial la participacion
colaborativa.

Las criticas de los directivos a la poca participacion de los asociados adquieren
sentido dentro del sistema de valores propio de las organizaciones del adulto mayor.
Puesto que la organizacion esta creada para ellos y su bienestar, los directivos esperan
un mayor compromiso de ellos, y mas implicancia personal en lo que hace a la vida de
la organizacién. En este sentido, las acciones de los asociados que no participan de la
manera esperada pueden ser denominadas “egoistas”. acercarse al CJYP sdlo para
jugar baraja o recibir el bolsén. Segun el presidente del SAN,

No hay mucha participacion, la gente viene a tomar ef té o a las comidas, pero no
se acerca con ideas nuevas o proyectos para generar fondos.

Es decir, hay asistencia pero no participacion —entendida en los términos del
directivo: “ideas nuevas” o “proyectos” que sean Utiles al Centro y a ios asociados.
existen Centros, no obstante, en los que la participacion entendida de este modo es una
pauta sinténica de su cuitura; en el Centro MUN, por ejemplo, el gruesc de los
asociados asisten al Centro para percibir sus haberes y para gestionar algun tramite
relacionado con el coseguro de salud que el MUN ofrece —ocasionalmente, para alguna
comida. Sin embargo, eso es lo que el directivo espera en el contexto de un CJYP
altamente formalizado, que funciona al estilo de una reparticion administrativa.

Algunos directivos ven en la participacion instrumental y desapasionada algo
natural. ¢ Por qué? El presidente del HEB, por ejemplo, pide al investigador que observe
a los asociados que asisten al Centro: ellos estan descreidos; su actitud ante la vida es
la resignacién y el escepticismo; han sido engafiados muchas veces, y no es posible
que alberguen ideales o que se comprometan solidariamente; sufren graves problemas
econémicos. Para el presidente que realiza esta descripcion, la falta de motivacién de

los asociados es una consecuencia natural de una serie de factores. En una posicion



extrema y singular en el ambito de estas organizaciones, bosqueja un perfil del
asociado poco participativo:

No hay participacion, la verdad es que me encuentro un poco solo. Yo no me
creo nada, pero de los pocos que puedan hacer aigo, uno de ellos soy yo, y muchos
més no hay, entonces solo todo nc puedo hacerfo. (...) No hay mucho espiritu de
colaboracioén, ni entusiasmo tampoco. Lo que pasa es que fa situacion es critica, yo
también tengo mis problemas, ademas es gente grande, pero siempre tienen algun
problema, que “mi marido estd mal’, que ‘me duele ia pierna’, entonces siempre por
algo faitan, en ia tercera edad es asi...

A la desmotivacién agrega la incapacidad, pero existen razones para que ello
sea asi' “la situacién es critica®, etcétera. Segin este directivo, los asociados no
colaboran como debieran; presentan excusas cuande hay que trabajar, pero esto es
normal: “en la tercera edad es asi”. También asocia desmotivacién a carencia material,
aunque este aserto no se corresponda del todo, quizés, con la realidad. En otra
entrevista dira al investigador, casi como excuséndose: “usted vera qué tipo de
jubilados vienen aqui; casi todos tienen la minima; no podemos hacer mucho”. Las
palabras que utiliza este presidente impresionan al investigador por su dureza, pero
ipor qué un directivo de CJYP piensa de esta manera? ;,Cudl es la relacion que existe
entre estas creencias acerca de la “tercera edad” y la participacion de los asociados en
los CJYP? Sin duda, en los CJYP es posible hallar viejos “tirados” —si se nos permite
retomar el término propiedad de nuestro alumno. Es decir: adultos mayores carentes de
motivacidn y sentido de pertenencia a la organizacion, que concurren al Centro todos
los dias —al comedor-, una vez por mes —para recibir el bolsén-, 0 mas veces, para
jugar solitario o tomar clases de folclore; algunos logran establecer nuevos vinculos
interpersonales con facilidad; otros, no tanto. La critica de los directivos —incisiva, en el
caso del presidente del HEB- se fundamenta en el valor de la participacién: la
participacién instrumental no es la que el directivo espera del asociado. El asociado
debiera comprometerse con sinceridad en el funcionamiento del Centro. La
participacién comprometida y el sentido de pertenencia debieran ser los valores
esgrimidos por la totalidad de los socios, pero no es asi; a los directivos les cuesta un
gran esfuerzo asimilar la realidad de los jubilados ‘“tirados” —en el sentido de la no
participacion, o de la reduccién de la participacion a la asistencia, como se desprende

de la afirmacién del presidente del FER:



Buenc, la participacion del socio es la de usar las instalaciones que nosotros les
brindamos con las actividades.

Volvamos un instante a la primera frase del presidente del HEB: “No hay
participacion”. ;No la hay? Si, pero no la que espera el directivo, que “se encuentra un
poco solo”. La “soledad” del directivo que no se siente acompafiado por los asociados
en los avatares de la conduccion surge reiteradamente en las entrevistas; algunos
directivos la estiman esperable, en tanto que otros encuentran un poco mas dificil
aceptarla. En el Centro TER, por ejemplo, se suscito en el pasado un conflicto, respecto
de la garantia del local que se alquilaba para el funcionamiento del Centro. El
presidente del TER ofrecia su casa como garantia; ello le traia ciertos inconvenientes,
en especial con su familia. Pero en el Centro nadie aportaba una solucidn, ni se ofrecia
como garante solidario: en este asunto, el directivo no percibia apoyo de los asociados
y del resto de la comision; su “soledad” respecto de este asunto se solucion6 cuando se
pudo acceder a un alquiler sin garantia.

La falta de injerencia en los asuntos del Centro por parte de los asociados se
manifiesta en las creencias que abrigan respecto de esos temas. Una asociada del

ESP, consultada acerca del desempefio de la actual comision, expresa:

No sé, yo lo tnico que te puedo decir es que si esto va adefante quiere decir que
son buenos.

Otra asociada (Centro CAM) departe con el investigador acerca de las elecciones
de comision directiva. ; Como se eligen los miembros de la comision?

Yo no me acuerdo mucho, cémo eligen a los presidentes [sic] hacen una
reunién... ;cémo se llama? Asamblea, esa es la palabra, no me salfa.

No es menos cierto, por otro lado, que en algunos Centros se legitima la
existencia de los dos niveles de participacion. En el Centro FER, por ejemplo, los
asociados no pueden asistir a las reuniones de la comisién directiva. El presidente es
taxativo: “No pueden, el que no es miembro de la comision directiva no puede intervenir
en las reuniones.” En el curso del trabajo de campo, el investigador observo en algunos
Centros esta modalidad de exclusion de los asociados respecto de los asuntos de la
organizacion, y no pudo menos que preguntarse: Si los asociados pudieran participar

en estos menesteres, jlo harian? ;jQué sentido tiene la norma planteada por el



directivo, si la mayoria de los asociados no se interesa en los asuntos de la gestion del
CJYP? ;Se trata solamente de establecer una diferencia de roles? ;O quizas se trata
de una norma incorporada por quienes poseen una dilatada tradicion participativa
sindical?

La eleccion de las actividades es un campe en el que la participacion del
asociado es relevante. j Solicitan los asociados la inclusion de nuevas actividades en el
Centro, o se limitan a elegir pasivamente entre las que los directivos establecen? Es
posible encontrar ejemplos para ambos extremos. La presidenta y secretaria del SAN
manifiestan, en una entrevista, que “... nosotras somos quienes pensamos en todo”;

Después hay otras sefioras que colaboran y participan en otras cosas, pero
somos nosotras quienes diagramamos todo, desde qué hacer, qué regalar, addnde ir.

Existen, sin duda, Centros en los que la comision directiva establece la totalidad
de las actividades ofrecidas. Los asociados asisten a esos Centros y eligen entre las
actividades propuestas; si demandan por la inclusién de alguna nueva, puede no
escucharseles. Ello no es motivo de confiicio; la generalidad de los CJYP —salvo los
que descartan la recreacidn- poseen las mismas actividades, que son del gusto de la
mayoria de los adultos mayores (bochas, baraja, tango, folclore, corte y confeccién,
comidas, etcétera), de manera que so6lo una minoria podria exigir actividades que
estuvieran fuera de esta lista —v.gr., un taller de pintura o escritura. Otros Centros son

mas receptivos a las inclinaciones de los ascciados:

Los socios en general proponen nuevas actividades y si se pueden bancar se
hacen. Elfos mismos, claro, van solicitando nuevas actividades e incluso van trayendo
un socio nuevo, ‘jay, miré ailéd que lindo se bajla folclore, veni conmigo!’, la trae una
socia y asf.

Asi se expresa el presidente del FER, quien asocia de este modo sensibilidad a
la demanda de nuevas actividades y atraccion de nuevos socios. El condicional “si se
pueden bancar’ alude al costo de estas distracciones, que esta relacionado con' la

necesidad de contar con un docente, espacio fisico o materiales para algunas de ellas.

VIl.2. Los que participan mucho
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Las comisiones directivas de los CJYP estan compuestas por presidente, vice,
secretario, tesorero y cinco vocales. En total, nueve miembros, a los que se suman los
vocales suplentes. Con todo, muchos Centros estan realmente conducidos por un grupo
pequeio de directivos: dos, tres o cuatro adultos mayores con trayectoria de liderazgo,
que toman las decisiones a las que posteriormente se pliega el resto de la comisidn.

[El Centro] ... ha estado basado en ef frabajo conjunio de su presidente, de su
secrefario y su tesorero; nosotros somos los gue mantenemos las actividades mayores,
y a través de fas ayudas de ofros socios de fa comision directiva que colaboran, que
vienen, que hacen acto de presencia; asi es el desarrollo del trabajo nuestro.

Asi describe el presidente del FER el balance de responsabilidades y tareas que
es posible hallar en muchos Centros: el “trabajo conjunto” de pocos directivos —dos o
tres;, a veces solo el presidente, en Centros con un estilo de gestion personalista-
sostiene las “actividades mayores” de la organizacion. El resto de la comision “hace
acto de presencia” -“pone su granito de arena”, o “hacen lo que tienen que hacer y nada
mas”, para usar las expresiones de otros directivos.

Desde la perspectiva de los directivos, esto tampoco deja de ser esperable, ya
gue “cuesta que la gente mayor se comprometa”, en palabras del presidente del ESP.
Los miembros directivos con mayor grado de compromiso se repiten de una gestion a la
otra, y deben rotar de cargos; el resto de la comisidén —aquelios que hacen “acto de
presencia’- deben ser por lo comun renovados. Los primeros son los encargados de
elegir o renovar a los segundos. Los criterios de renovacion que utilizan los directivos
son laxos; debido a que lidian con la ausencia de motivacién del conjunto de los
asociados, a veces se ven obligados a reclutar miembros de modos inusuales. El vice
del REN, por ejemplo, manifesté que el presidente le propuso el cargo porque “nos
conociamos de antes, jugabamos al futbol juntos”; al momento de la entrevista, este
vice poseia una antiglledad de nueve meses como miembro del Centro, y de cuatro
como vicepresidente. Su desconocimiento de la dinamica de los CJYP era evidente.

Otros criterios de seleccion de nuevos miembros de comision directiva son posibles:

En general, siempre hay personas que tienen inciativa y otras no. La comisién
directiva trata de capitalizar a aquellos que tengan iniciativa o ansias de trabajar para
los demas. No es facil conseguir directivos cuando todo es esfuerzo; en un club de
futbol donde hay retribucién monetaria se pelean por ser directivos, aca es distinto. Yo
hace diez afios que soy presidente de fa comision directiva, y quiero dejar y no puedo.
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Para quien habla asi —e! presidente del TER- gestionar un CJYP es, ademas de
otras cosas, desarrollar un semillero de futuros conductores. Los directivos deben hacer
uso de su sagacidad para detectar aquellos posibles directivos; aquellos que estén
dispuestos a ocupar un lugar por el cual nadie pelea —por el esfuerzo, la falta de
retribucién monetaria-; aquellos con “ansias de trabajar para los demas.”

Los directivos son elegidos anualmente por la asamblea —es decir, el conjunto de
los miembros del Centro-, que es la maxima autoridad del CJYP. Es lo que preve el
estatuto: con todo, la norma se elastiza de acuerdo a las circunstancias particulares de
cada Centro. En algunos Centros los cargos duran dos afios, ya que los directivos han
considerado que un afio es un periodo demasiado breve. El voto puede ser secreto o
cantado; en general, la asistencia a las asambleas es escasa, y el voto a mano alzada
es la modalidad por antonomasia.

Los directivos de un CJYP son, en general, sus mismos fundadores; también
pueden ser miembros comprometidos con la vida de la organizacion, que han sucedido
al grupo fundador. Como apuntamos brevemente mas arriba, con mucha frecuencia se
puede observar que las mismas personas, a lo largo de los afios, rotan en los distintos
puestos de la comision directiva. Asi, el actual secretario del FER fue tesorero en la
anterior gestién, y presidente en la anterior; el actual presidente del ING fue vice en la
anterior gestién, y presidente en la anterior. Los directivos explican esta situacion de
acuerdo a lo que planteamos supra: no existe en los asociados la suficiente motivacion
como para construir una lista de candidatos y presentarse a las elecciones. Por ende,
son siempre los mismos asociados los que asumen fa conduccion. El presidente del

CER afimna:

Se presenta una sola lista, que generalmente la hace la comision anterior,
porgue no suele haber opositores. Por ejemplo, en fantos afios tuvimos sélo dos
presidentes.

“En tantos afios™ el CER funciona hace casi diez afios, y en ese lapso, sdlo dos
personas ocuparon la presidencia. El directivo agrega un dato que es correlato de lo
anterior: en las elecciones se presenta una sola lista de candidatos. Esta situacion es

muy frecuente en los Centros, y es efecto de la ausencia de participacion de los
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asociados en los asuntos relativos a la gestion. Por otra parte, a esta Unica lista “la hace
la comision anterior”. A veces, la lista se forma “en el momento”, como sehala una
asociada del NUE: en la asamblea, se pregunta de viva voz quién desea postularse
para secretario, vocal o revisor; los asociados presentes se ofrecen, y la lista asi
constituida pasa a votacion.

Este rasgo de cultura explica algunas particularidades de las organizaciones del
adulto mayor. El hecho de que con frecuencia no exista lista opositora, jes —ademas de
consecuencia de la falta de participacion de los asociados- signo de ausencia de
conflicto? 4O, mas bien, los conflictos tienden a tramitarse por otras vias? En general,
los conflictos originados en la puja por el poder no se resuelven en la lucha de dos listas
antagoénicas, sino en la escision de la organizacion —modalidad de fundacion de las
organizaciones del adulto mayor que estudiamos mas arriba. Dos facciones en pugna
dentro de un CJYP no se mostraran propensas tanto a la busqueda de consenso, como
a la obturacion del mismo mediante el expediente del cisma. “No suele haber
opositores”, desde este punto de vista, significa también que no hay una oposicion: el
directivo de la gestién se presenta nuevamente junto con los deméas miembros de la
comision, o en su defecto nombra los nuevos miembros, con la anuencia de la
asamblea. Por otro lado, el numero de asociados que asisten a asamblea para elegir
directivos es normalmente bajo. .

En ocasiones, un directivo puede manifestar su deseo de retirarse de la gestion,
debido al cansancio u otros motivos, para participar del Centro en calidad de asociado.
Ya que normalmente no existen listas opositoras dentro del CJYP, debe “armar’ una
comision —es decir, designar sucesores. No es facil, ya que —como dijimos
anteriormente- los asociados no estan demasiado predispuestos a asumir las
responsabilidades y trabajos de un cargo en la comision directiva. La presidenta del

ABU io expresa asi:

Y ahora me cuesta mucho porque yo tendria que irme, ahora, en la proxima
asamblea, y me cuesta muchc dejar... el trabajo. Me cuesta. Estoy armando yo la
comisién para que quede, pero no... no hay caso. Ya le di cinco afios de mi vida al
Cenftro... y, este... ya esta, ya me cansé, ya cumpli, ya... ya lo que queria hacer, lo hice,
toda una comisién de fierro, porgue mi comision es fabulosa, este... y ya esta.
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A pesar del agotamiento —por el que "tendria” que irse- la presidenta manifiesta
que la decisién de alejarse es dificil. Ha dado cinco afos de su tiempo; “cumplid”; con
todo, dejar el cargo no es sencillo. Es frecuente hallar esta actitud entre los directivos
de CJYP. La misma refleja un valor propio de la cultura de estas crganizaciones. los
directivos desarrollan un gran sentido de pertenencia y de propiedad respecto de los
CJYP. Ello puede apreciarse en las expresiones verbales: en general, se refieren al
Centro o a la comisién directiva como “mi” Centro o “mi” comision. Por ende, el
alejamiento de los cargos directivos es, en cierto modo, traumatico: se impone el deber
de legar al Centro una comision directiva que ostente el mismo grado de compromiso y
responsabilidad que la saliente. En este sentido, en las organizaciones del adulto mayor
—en épocas de renovacion de comision directiva- es usual este proceso de doble
eleccion: en primer lugar, el directivo elige los miembros de la futura comision; luego,
los asociados en asamblea eligen a la comision formada. La primera etapa forma parte
del sistema informal de la organizacién —por asi decir; la segunda, del sistema formal.

Asi como la observacion casual y poco entrenada cree descubrir pasividad en los
asociados —cuando en realidad es posible pensar, a lo sumo, en relacion instrumental o
ausencia de motivacion-, también es el caso de hallar interpretaciones del mismo tenor
respecto de los miembros de las comisiones directivas: el ansia de poder los lievaria a
perpetuarse en los cargos. Como vemos, hay poco de esto. Ello no significa que no
encontremos en el terreno asociados pasivos o directivos despéticos; con todo, no son
fendmenos significativos por su frecuencia. Ademas, “pasivo” o “despotico” son
términos que el observador de fa organizacion introduce con el propodsito de describir
pautas de funcionamiento o interaccion, © explicar fenémenos, pero ¢ven los miembros
de la organizacion lo mismo que el observador, y de la misma manera? ;Son
“pasividad” o “despotismo” términos con los que jos miembros de esa cultura estarian
de acuerdo para intepretar su cultura? Por eso, interpretar datos es la etapa mas dificil
y crucial en el método etnografico. ¢Qué nos sugieren, por ejemplo, las declaraciones
del presidente del HEB, respecto de los asociados y miembros de la comision directiva?

Los asociados

... son genle que la vida los ha llevado a lo que son y no tienen capacidad, hay
muchos que estan incapacitados fisicamente, y los que no lo estan, fo estan
mentalmente. Entonces toda esa gente al Centro no le sirve para nada, porque el
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Centro su cuota de ayuda social ya la hace, y su vocacion de servicio ya la hace
aguantandolos a ellos, tarea que no es facil. Mucha gente dice: “se les da de comer y
va estd” y no es asi. Hay que aguantarios, toda esa gente tiene problemas y todos
protestan por todo... (...) Hay personas que vienen y me dicen: “tengo a mi abuela, todo
el dia florando, molestando, quiero traeria aca, que se haga socia y que se distraiga’.
No. En esas condiciones, jpara qué la quierc? Entonces a muchos yo no los aliento
que los traigan... hay como diez, en ef barrio, y yo he tratado de que no me los manden.
(...) Porque ¢;qué hago yo con los viejos? Esto no es un geriatrico, es un Centro de
Jubitados.

Esta posicion es por demas inusual en el contexto de las organizaciones del
jubilados; sin embargo, es posible establecer relaciones con valores y creencias que
sostienen directivos un poco mas moderados -por ejemplo, el rechazo a la inactividad y
la falta de compromiso. ;Qué queda para el adulto mayor que se asocia a un CJYP,
desde este punto de vista tan negativo como general? ;Cual es la gente que “le sirve a
un Centro”? ;Deberian los directivos resignarse a “aguantar’ a los asociados? Mas
importante adn: jesta perspectiva es compartida por otros directivos? ;O se trata de
una postura sui generis, sostenida por el presidente de un Centro pequefic y poco
representativo? En su trabajo de campo, el investigador presencié muchas veces las
quejas de directivos respecto de actitudes de asociados. La presidenta del UOC, por
ejemplo, renegaba de las “viejas quejosas” que asistian al Centro lamentandose de las
circunstancias generales de la vejez: las dolencias, las bajas jubilaciones, etcétera. En
general, es comprensible: los supuestos basicos gue los directivos sostienen respecto
de una realidad modificable en base al trabajo, al compromiso y la solidaridad hacen
que estas actitudes ante la vida no sean compartidas ni suscriptas por ellos. Con todo,
la formulacion relativa a asociados que “no sirven” en ninglin momento se desprende de
los valores y creencias compartidos por la mayoria de los directivos de los CJYP. La
postura del presidente del HEB es extrema, y conforma una categoria unica dentro del
conjunto de los Centros; podremos comprenderla mas adelante en relacion con otros
componentes de la cultura relacionados con el “trabajo para si mismo” —en especial,
cuando tratemos la tematica de los estilos de liderazgo y la obtencidn de recursos.

En Centros que no cuentan con status legal —Centros sin personeria, 0 no
reconocidos por la Organizacion XIL- la dinamica puede diferir. La presidenta del LIB

refiere asi la modalidad de nombramiento de los miembros de la comision directiva:
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Hicimos esa experiencia de elegir, y no funciona. Ahora, por gjemplo, bueno...
hay una de las abuelas que tiene mas caracter, entonces... (...) Pero por qué, porque
tiene una cosa mas de... fiderazgo.

El LIB es una organizacion escasamente formalizada, y con una matricula
societal baja; la experiencia de elegir por voto a los directivos “no funciona”. En este
caso influye también la fuerte presencia del objetivo politico. “Elegir” no funciona, si los
que eligen son los deméas miembros; usualmente, el operador politico que conduce el
Centro elige algiin miembro con “caracter” o “liderazgo”, para que represente —en el
sentido teatral- el papel de presidente. Ello tiene sentido toda vez que ios punteros no
pertenecen a la franja etarea del adulto mayor. Un operador politico joven que crea o
solventa un Centro debe seleccionar directivos que cumplan con dos requisitos basicos:

ser adultos mayores y poseer el grado de lealtad esperado.



VIl LIDERAZGO

La imagen que se pueda tener de la adultez mayor que concurre a los Centros —
alimentada, por cierto, en el prejuicio- suele desmoronarse estrepitosamente al conocer
a los lideres de los CJYP. Asi como el estereotipo de la vejez pasiva y apatica se
desmiente en la observacion del dinamismo de las actividades de los Centros, los
preconceptos construidos acerca de las personas que los dirigen pierden validez,
cuando se comienza a compartir algo de tiempo con ellas. La imagen del vigjito —o la
del viejo “tirado’- da lugar a otra, mas ajustada, cimentada en el registro de la realidad
cotidiana: los lideres de los Centros son personas activas, lucidas, criticas de la
situacion que les toca vivir, muchos de ellos impactan al observador con un halo de
juventud y frescura. Transmiten la sensacion de que no podrian hacer otra cosa que
dirigir; es dificil imaginarlos consagrados al juego de bochas o baraja, o entregados al
gjercicio de la queja, la apatia, o la demanda perseverante.

Muchos se identifican fuertemente con su organizacién, tan hondo es el apego que
parecen sentir respecto de ella: se los escucha hablar de “mi” Centro, “mi” comision,
“mis” asociados. Muchos, también, se muestran poco dispuestos a abandonar sus
puestos de lucha: los que han sido fundadores, sienten el peso de la responsabilidad y
la emocion del orgullo; el Centro es parte inseparable de su existencia —como expreso
cierta vez un directivo, con una imagen literaria de resonancias politicas: “en este
Centro he dejado jirones de mi vida”.

Algunos traen la experiencia de conduccion de su pasado sindical o laboral. Los
que han sido delegados gremiales, directivos sindicales, o han desempefiado puestos
jerarquicos en su actividad laboral, capitalizan sus aprendizajes previos y los ponen en
accion en la conduccion del Centro. Al tiempo que suaviza la ruptura implicada en el rito
jubilatorio —por la continuidad de roles que garantiza-, esta circunstancia es por demas
Util para la organizacion: los Centros que ameritan un mejor funcionamiento —a juicio de
los observadores del XIL- son aquellos que poseen lideres de carrera; también son los
Centros que poseen mas nexos con el entorno.

A veces —sobre todo en Centros que nuclean casi con exclusividad a miembros de

una actividad laboral- los roles previos se continian dentro del Centro, y determinan
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pautas de relaciones internas: cuando el jefe y sus subordinados se jubilan, tienden a
reproducir en el Centro al que asisten las relaciones que mantenian en la época'de
activos. E! presidente del CAS, por ejemplo, tiene en su comision directiva a personas
que supervisé o dirigié en su pasado laboral. Ello de ningtin modo es disfuncional, ya
que suministra estabilidad y continuidad temporal al grupo, ademas del sentimiento de -
seguridad derivado de no verse apremiado a revisar y establecer nuevas normas y roles
-mas que las necesarias, dentro del nuevo contexto grupal. Por otro lado, el
conocimiento previo de los asociados por parte del lider es un factor de importancia
para comprender las interacciones que se desarrollan en un CJYP. El vinculo directivo-
asociado puede variar, conforme el lider de CJYP conozea a los asociados desde la
época laboral, o trabe relacion con ellos a partir de su afiliacion al Centro.

En este capitulo estudiaremos fres dimensiones del liderazgo en los Centros de
Jubilados y Pensionados marplatenses. Denominaremos a la primera de ellas
directividad. La directividad de un lider se relaciona con la manera en que éste concibe,
comunica, y aplica normativas, y el modo en que éstas normativas son recibidas y
acatadas por el resto de la comision directiva y asociados. La segunda dimension de
liderazgo que trataremos es la distancia: ;cual es la actitud del presidente respecto de
sus asociados? ; Manifiesta afectividad, interacciona de modo personal, toma injerencia
en las problematicas de los asociados, se preocupa por sus cuestiones personales?
Esta dimension procura dar cuenta de la cercania o el alejamiento que el lider de
Centro establece entre si mismo y sus asociados. Por Ultimo, la participacion del lider
hace referencia a su estilo de plantear vinculos con organizaciones del entorno.
;Fomenta el lider la creacion de nexos inter-organizacionales, o respalda un modelo de
organizacién cerrada sobre si misma? A estas cuestiones nos abocaremos en los

siguientes paragrafos.

VIli. 1. Directividad

Si aceptamos que las impresiones subjetivas que el investigador construye en el
curso de su contacto con el objeto de estudio tienen un cierto valor heuristico, no estara

de mas comenzar con una de ellas. Ante algunos presidentes, el investigador creys
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hallarse delante de lideres al estilo patron. ;La conducta de estos lideres abona la
impresién referida, o se trata sdlo de una injustificada -y anticientifica- intuicidén del
investigador, oriunda de sus prejuicios y estereotipos? Comencemos el analisis con la
frase de un directivo:

Aca se hace lo gue yo digo.

Asi dice JU, el presidente del HEB, en la primera entrevista. Enseguida intenta
matizar: “Bueno, los demas opinan, ;no?, dicen sus cosas, pero... el que manda soy
vo.” ;Un caso aislado, o un estilo de liderazgo asiduo? En su etapa de trabajador
activo, JU se desempefid como cartero en la zona en que actualmente funciona el
Centro. Conoce a los vecinos, y esta al tanto de los problemas del barrio —en el que
también habita. Todo ello le otorga un cierto ascendente respecto de su comision y las
personas que concurren al Centro —al que, por otro lado, fundd hace aproximadamente
cuatro afios. JU es un ejemplo paradigmatico de un estilo de liderazgo frecuente en los
CJYP. Podriamos denominar aufocratico este modo de dirigir, si hiciéramos las
siguientes salvedades. En primer lugar, si despojamos el términc de sus connotaciohes
de valor negativas. JU ordena, pero sus ordenes siempre tienen un cariz de pedido. Su
directividad esta apoyada en la creencia —compartida por otros presidentes- de que la
funcién del lider es dirigir con firmeza, pero dirigir “con”, mas que dirigir “a". los demas
también “opinan”, y “dicen sus cosas’. La firmeza, en estos casos, no excluye la
apertura. Por otro lado, no esta de mas mencionar que el término “autocracia” tambien
posee resonancias negativas para los psicologos sociales: en el célebre estudio de
Lewin, Lippit y White, de 1939 —reformulado en 1968 por George Litwin- las
organizaciones que poseen un clima mas desfavorable son aquellas en las que existe
liderazgo autocratico.

Segunda salvedad: el estilo de liderazgo de JU no deja de ser funcién de la falta
de participacion de los asociados en los asuntos de la gestion del Centro, situacion que
—-como estudiamos mas arriba- es bastante comin en los CJYP. Esta suerte de
complementariedad se debe, en este Centro, a que los miembros de la comisidn son,
en su mayoria, sefioras vecinas del barrio, que carecen de experiencia en este tipo' de

cuestiones —en tanto que JU tiene en su haber largos afos de militancia en unidad
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basica. Recordemos que —segun referimos anteriormente- su vice accede al cargo
directivo practicamente sin estar empapado en los asuntos de la conduccion de la
organizacion. Si tenemos en cuenta la situacion total, comprendemos la necesidad de
JU de adoptar un tipo de liderazgo con matices autocraticos.

Con todo, los participantes de la cultura organizacional no estarian de acuerdo con
la denominacion que hemos propuesto para este estilo de liderazgo. Desde su
perspectiva, lo que JU lleva a cabo es lo correcto; en este ambito, se estima natural que
un directivo conduzca su organizacion de este modo. Es decir, el estilo de liderazgo que
nosotros denominamos autocratico es sinténico con las pautas de cultura; en los
Centros cuyos directivos poseen un estilo de liderazgo similar se observa la misma
conformidad. Se asume que la funcién del lider es dirigir; la de los miembros de la
comision, acatar las directivas; y la de los asociados, participar en las actividades del
Centro.

Una metafora pregnante en el ambiente de los CJYP permite acercarse con mas
solvencia a la comprension de esta modalidad de conduccién. Para introducirla, es
preciso que hagamos una disquisicion preliminar. Hemos abordado el tema de la
prohibicién de la politica en los Centros; también afirmamos que hacer politica entra en
colisién con valores positivos de las organizaciones del adulto mayor. Un aspecto que
se atribuye a la politica es particularmente repudiado en los Centros: el asambleismo.
Existe la creencia de que la discusién colectiva de las ideas demora las decisiones
necesarias para el funcionamiento del Centro —al tiempo que es morosa desde el punto
de vista ético, ya que los asuntos relevantes son postergados en pos de los intereses
individuales. Si el asambleismo es el vicio de la politica, la autocracia es la virtud de
una crganizacion en la que la politica no debe tener lugar. Por tanto, existe la creencia
de gue un Centro necesita, para su buen desenvolvimiento, las decisiones rapidas y
acertadas de un lider preclaro. Por ello, el estilo de liderazgo que describimos es,
ademas, fuertemente personalista. El presidente del CER explica como se fijaron los

objetivos del Centro; los miembros de su comision

. a lo mejor tendrian alguna oira idea, perc yo creo que tuvimos esa idea.
Précticamente, cuando yo los reuni a todos yo les djje: ‘la idea mia es ésta, ésta y
ésta” entonces se pusieron todos de acuerdo.
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“A lo mejor’, previo a la intervencion del presidente, los miembros de la comision
del CER tenian “alguna’ idea respecto de los objetivos de la organizacion. Pero se
pusieron de acuerdo cuando el presidente los reunié a todos y les planted su propia
idea: “ésta, ésta, y ésta”. No parece haber habido lugar a dudas.

A veces, la “discusion” se anatematiza en Centros que se asumen como
“democraticos”. La confrontacion no es vista como una situacion deseable, camino
necesario hacia el consenso, sino que se la concibe como una suerte de obstaculo. Las
decisiones pueden tomarse de manera colectiva mediante el sistema del voto a mano
alzada, pero no se debaten las cuestiones. Asi, es posible escuchar afirmaciones en
cierto sentido paraddjicas:

Todo se vota, acé. Nada se discute. {...) Somos muy democraticos.

“Todo se vota”, es decir, se decide segun la mayoria, pero no se discute. El
intercambio de posturas se suprime en aras de la celeridad y la buena convivencia: las
discusiones ocasionan “demoras’ —como luego agrega la presidenta- y tensiones.
Luego de la votacién “... terminamos tomando un mate, todos felices”. “Todos felices”,
ya que no han discutido: impera un supuesto basico tal que se perciben los intereses
contradictorios y las confrontaciones como esencialmente perjudiciales para el Centro.
El observador percibe que se le ha cercenado una parte a la “democracia”, al privarla
del debate; para los participantes, no obstante, no existe contrasentido en denominar
“democratico” a un proceso de toma de decisiones tal.

Una atmosfera personalista se percibe en otros Centros; en el UOC, donde la
presidenta expresa haber sido llamada el “alma” del sindicato, en el MOV, cuyo
secretaric manifiesta que la presidenta es el “alma mater” de la organizacion; en el
TER, cuyo presidente se presenta —apenas el investigador puisa la tecla del grabador-

con aplomo y formalidad:
Me flamo OL. Soy presidente de esta institucion y fundador.

Y en tantos otros Centros. Por lo demas, respectc de nuestras anteriores
apreciaciones, debemos reiterar que la utilizacion de términos tefiidos de valores -como
“autocratico” o “democratico’ presta utilidad sdlo al investigador, en su tarea de

analizar y transmitir vivencias y hallazgos; carecen de validez dentro del ambito en el
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que trabaja, en tanto categorias ajenas a la estructura de valores de la cultura
organizacional estudiada.

Ahora podemos presentar la metafora a la que nos referimos previamente. Es
frecuente, al hablar acerca del funcionamiento de la comision directiva, que los
presidentes manifiesten que “aqui somos como una familia”. jQué pretenden dar a
entender el observador con esta imagen? Una familia es algo dificiimente definible en
cuanto a su funcionamiento; existen tantos estilos familiares como familias, y lo mas
que podria afirmarse es que los roles familiares poseen una muy relativa constancia a
lo largo de la historia. ;Qué significa, entonces, para algunos directivos, que una
comisidn directiva funcione como una familia?

La presidenta del UOC avanza de una manera interesante en la explicacion de la
metafora: en la familia hay un padre, que es el encargado de dirigirla, tomar las
determinaciones, decidir su rumbo, vigilar que cada cual cumpla su funcion. En tanto
padre ~cabeza o jefe de familia es la expresion todavia al uso- los demas integrantes
de la familia le deben respeto y obediencia. En una familia no hay asambleismo ©
discusion de normativas; éstas son planteadas por quien sabe qué es jo que realmente
necesitan los demas —de ahi que carezca de sentido que los hijos discutan las normas.
El presidente de un Centro es como el padre de una familia, segtn la presidenta del
UQC. Pero a él también le caben las generales de la ley. esta sujeto, a su vez, a
normativas y criticas por parte de los otros miembros de la familia —los restantes
miembros de la comisién directiva. Los hijos hacen, a veces, observaciones Iucidas,
“que te dejan helado”, como dice nuestra directiva; esas observaciones de los hijos-
miembros de la comisién deben ser escuchadas por el padre-presidente. Las
decisiones, por tanto, recaen sobre el lider, pero deben estar apoyadas en un consenso
que se fundamenta tantb en el carisma de la autoridad como en un cierto nivel de
dialogo. Por ello -una vez mas- las categorias que utilizamos para describir los hechos
no son del todo fieles: ;son “autocracia”, “personalismo” o “directividad” términos que
guardan la debida fidelidad a la empiria, aplicados a organizaciones con estas pautas
culturales?

El personalismo de esta modalidad de conduccion va asociado también a la

creencia, por parte de los demas miembros de la comisidn directiva y asociados, de que
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el lider es insustituible. Por ello, es necesario que siga en el gjercicio de su liderazgo
desde la presidencia u otro cargo; de otro modo, ;qué seria de la organizacion sin el?
Los compafieros del lider no se sienten capacitados para sucederlo, y éste —un poco a
regafiadientes, halagado por el cumplido, pero al mismo tiempo agotado por los afos al
frente de la organizacion- continta en su funcion de liderazgo. En algunos Centros esto
es particularmente claro. La presidenta del NUE comenta:

Acé se vola... la ltima vez se hizo una lista, ellos me eligieron, y me dicen: 'si vos
no estés, se termina el club’. Y yo les digo: ‘si me muero, entonces, ;qué va a pasar?’.
Me dicen: ‘se termina el club’. Elfos tienen que aprender como se hacen las cosas...

Todos confian en esta presidenta, a quien han elegido, pero ella siente aprension
respecto del futuro: jqué ocurrira cuando ella falte? “Se termina el club”, como si ella,
en cierto sentido, encarnara la organizacion. Por eso, “ellos tienen que aprender” alude
a que también “ellos” tienen que participar, tomar parte y responsabilidad en el Centro,
adquirir el conocimiento de las cosas que hacen que el Centro funcione —comenzar a
formar parte verdadera del Centro. En términos de la metéfora que interpretamos mas
arriba, dejar de ser hijos para devenir adultos -futuros padres-directivos.

La imagen familiar también recurre en las expresiones que los miembros de los
CJYP utilizan para describir a los directivos —alma “mater” es un buen ejemplo. En
general, el estilo de liderazgo directivo se halla con mas frecuencia entre los Centros
con modalidad de fundacién por pasado sindical y por cooptacién politica (las dos
primeras modalidades descriptas en el capitulo 4 de este trabajo). Los lideres de
Centros creados por grupos espontaneos y por escision tienden a adoptar un estilo de
liderazgo mas moderado. La razon de ser de este fendomeno puede hallarse en el estilo
de conduccion usual en los sindicatos y las organizaciones politicas de base; en ellas,
el liderazgo personalista suele ser frecuente —en especial, dentro de la corriente politica
mayoritaria que goza de mayor presencia en el entorno de los CJYP. Los lideres que se
forman en este contexto luego aplican su modalidad de conduccion en las
organizaciones del adulto mayor.

Un lider de estilo personalista no puede mantenerse al frente de su CJYP por
mucho tiempo —desde el punto de vista normativo-: los cargos como el de presidente

tienen una duracion de dos afios, sin posibilidad de reeleccion inmediata. Para volver a
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politico —un acontecimiento que hemos referido mas arriba-; se trata, en estos casos, de
gue el asociado cuente con toda la informacion posible acerca de las decisiones de los
directivos y sus consecuencias. Ademas, las reuniones de comisién se reportan como
dinamicas y gratas. Todo ello no significa que en los Centros con un estilo de liderazgo
autocratico no se celebren reuniones de comision directiva, o que ellas constituyan para
los miembros trances dolorosos; antes bien, queremos sefialar que la diferencia es que
en estos ultimos las decisiones son tomadas fundamentaimente por el lider —la
comisién luego apoya y acata la determinacion postulada por el presidente. En los
Centros con liderazgo democratico, en cambio, las decisiones surgen normalmente en

los procesos de discusion que tienen lugar en el seno de las comisiones directivas.

VIlL.2. Distancia

Muchos presidentes de CJYP mantienen una relacion de cercania con sus
asociados. Los llaman por su nombre, conocen sus problemas particulares, se ocupan
personalmente de las circunstancias que hacen a su bienestar. Todo ello, en la medida
de lo que la matricula societal lo permite. En Centros de mil socios es dificil, para el
directivo, reducir la distancia que lo separa del asociado. Matriculas altas implican, por
lo general, organizaciones mas fommalizadas, con la burocratizacion de los
comportamientos que ello trae aparejada. Los Centros mas pequefios, por el contrario,
muestran una relacién directivo-asociado mas estrecha. Con tedo, la generalidad
apunta en direccion a la cercania en el vinculo entre el presidente y las personas que
asisten a los CJYP. Esta cercania no solo se traduce en la calidez de la actitud; a
veces, el directivo instrumenta conductas concretas que revelan su preocupacion por el
asociado.

El Centro ABU, por ejemplo, reparte bolsas de alimentos del Programa BNS.
Algunos de los beneficiarios son carecientes en extremo; cobran el haber minimo
jubilatorio —o no cuentan en absoluto con jubilacién. Como el Centro ABU se encuentra
ubicado en la periferia de Mar del Plata, los beneficiarios del Programa deben

movilizarse hasta el local del Centro en transporte publico. Es muy frecuente que los
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adultos mayores no cuenten con el dinero para pagar el colectivo; la presidenta del ABU

les da de su peculio el dinero para viajar.

... hay un ochenta por cienio [de los beneficiarios del Programa BNS] gue
realmente viene a buscar para comer. Con esa gente tratamos de hacer, de traer ropa,
de daries ropa, de darles cosas... hay gente que esta en el puerio, y yo les doy los dos
pesos para que vengan a buscar ef bolson. Y se los doy de mi boisiflo. Y me llaman, y
dicen: “no puedo ir’. {...) Y yo les digo: ‘no, venite que yo te pago el boleto”.

En la misma linea, la presidenta del UCC narra como realiza visitas en fos hogares
de las asociadas con problemas de salud, o como illama por teléfono a las asociadas de
las que sabe que tienen tendencia a deprimirse, por ejemplo, en los aniversarios de los
fallecimientos de seres queridos. “Me vienen unas cuentas de teiéfono terribles”; dice,
“y las pago yo, nada de dinero del Centro”. JU, el presidente del REN, evoca en el
investigador la imagen del general persa Anibal, de quien se dice que conocia de
memoria el nombre de cada uno de sus soldados. El dia de la entrega de bolsones —el
REN reparte alrededor de 130 bolsas de alimentos- JU se ubica cerca de la puerta de
entrada, y saluda a cada asociado por su nombre.

En otros Centros, por el contrario, el directivo establece una distancia mayor
respecto del asociado. no interacciona frecuentemente con ellos, pasa poco tiempo en
el Centro —ya que su dia se consume en las reuniones de Ia Federacion o el XIL-, o se
recluye en su gabinete con miembros de su comision, enteramente consagrado a la
tarea de administrar. Ello no es necesariamente signo de animosidad o desinterés hacia
el asociado; antes bien, es reflejo de creencias y valores diferentes de los de otros
Centros.

Estos presidentes asumen que la mejor manera de cumplir su tarea es de la forma
en que lo hacen; no se muestran inclinados a aceptar que la afectividad sea un
ingrediente necesario para la buena marcha de la organizacion. Para ellos, la buena
gestion implica el esfuerzo de los directivos que se aplican exclusivamente a los
asuntos del Centro; la dimension de lo afectivo se posterga, asi, debido a la

jerarquizacion del valor de la eficacia.

VIIl.3. Participacion
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A pesar de que la mayoria de los Centros sostienen una politica de apertura
respecto de las relaciones con el entorno, el estilo particular del lider influye
notoriamente en la manera en que estas relaciones son establecidas y mantenidas.
Algunos presidentes, al modo pragmatico, ven la potencialidad de los vinculos con el
ambiente en orden a la obtencidon de beneficios para su organizacion (programas
sociales, servicios de salud, viajes, esparcimiento); los que valoran la cautela, por el
contrario, ejercitan la prudencia a la hora de elegir afiliacion o dar inicio a una relacion
con el enforno.

Un buen ejemplo de los primeros son aquellos presidentes que —COmMO Nnos
referimos anteriormente- sostienen la creencia del recibir sin mirar a quién (aquella
directiva: “... yo, donde me dan, voy..."). Para estos directivos, los vinculos son recursos
en potencia; en consecuencia, se dedican a cultivarlos con amplitud. Son Centros cuyos
presidentes participan de organizaciones de segundo orden locales y nacionales —y
hasta internacionales-, ademas de formar parte de instancias consultivas dentro de
organizaciones oficiales. Ya hemos hablado acerca de las implicancias politicas de
estos vinculos, y de como los presidentes las manejan acorde a los valores de ia cultura
organizacional de los Centros de Jubilados.

L as creencias de los directivos también comprenden la apertura al exterior de
otras maneras; por ejemplo, el presidente del REN confia al investigador su deseo de
“promocionar’ su Centro. Todos los adultos mayores de fa comunidad marplatense -y la
comunidad misma- deben tomar conocimiento de las actividades que el REN lleva a
cabo; para este presidente, el REN es un proyecto abierto a la gente, al cual todos
debieran conocer. '

Desde esta perspectiva, el lider valora la potencialidad del vinculo; no toma en
cuenta otras dimensiones. Existe la creencia —confirmada a lo largo de la historia de
estas organizaciones- de que los nexos con el entorno son la via regia para la obtencion
de recursos. La manera en que estos nexos se gerencien redundara en la cantidad y la
calidad de los recursos con los que el Centro cuente a posteriori.

Por el contrario, otros directivos asumen que existe un riesgo en el establecimiento
de las relaciones. Por ejemplo, el presidente del HEB refiere haber decidido no adscribir

al CIR, ya que le preocupan los vaivenes politicos: si el proximo gobierno no respaida la
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linea politica del CIR, es posible que su Centro quede “colgado” y comprometido ante
los nuevos representantes del poder; el afan de conseguir recursos mediante las
relaciones puede provocar exactamente lo contrario: Centros que, justamente debido a
compromisos politicos, se ven privados de beneficios.

No hemos tenido continuidad [en los subsidios que Provincia enviaba al HEB]
porgue pensando en el futuro quise aisiarme de fa parte politica.

“Bensando en el futuro’ es una alusion a la prudencia que un directivo necesita,
para delinear una estrategia de alianzas. Los directivos prudentes recalcan, en las
entrevistas, el cariz que deben tener los vinculos con otras organizaciones; el uso del
condicional es frecuente en estos casos. ¢Es beneficioso relacionarse con otras
organizaciones del entorno? “Bueno, si... siempre y cuando no haya una confrontacion,
diriamos...” la respuesta del presidente del FER caracteriza la actitud cauta propia de
este estilo de plantear las relaciones. Los nexos son deseables si el balance riesgo-
beneficio para la organizacién es positivo, y si la intencion es claramente cooperativa —
“siempre y cuando no haya confrontacion”.

El valor de la independencia conduce a veces a la actitud de acotar las relaciones
con el exterior, en la creencia de que éstas pueden resultar lesivas de la libertad del
Centro. Nuevamente surge el tema de la politica y la falta de independencia, que se
manifiesta en las conductas de las organizaciones del adulto mayor. Un directivo del
ESP manifiesta, en respuesta a la pregunta acerca de las relaciones que el Centro

mantiene con otras organizaciones:

Casi ninguna... s gque como lo nuestro comenzod de una forma tan especial con la
doctora, ¢;viste?, no se fom¢o demasiado en cuenta. Inclusive teniamos un abogado en
la comision que era enemigo de hacer muchas vinculaciones. Quisimos ser mas
independientes.

La organizacidon no tiene “casi ninguna” relacion, porque desea “ser mas
independiente”. Las creencias de esios directivos acerca de la autonomia de las
organizaciones y de los vinculos con el exterior, se pueden resumir en el siguiente
supuesto basico, que orienta la conducta de la organizacion respecto de su ambiente:
las relaciones con el ambiente son peligrosas, porque pueden coartar la independencia

—por lo tanto, hay que carecer de elias, o establecerlas cautelosamente.
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Otros directivos manifiestan tener intenciones de instrumentar una politica de
relaciones con otras organizaciones, pero imputan al entorno la escasez de nexos

concretados. El presidente del SAN, por ejemplo, afirma:

Siempre se habla de tener un trato o un conlacto, pero no tenemos ninguno. {...)
No hay contacto con otros Cenlros porgue te o niegan,

Tipicamente, estos presidentes alegan en su favor las mas puras intenciones de
iniciar y sostener relaciones con otros Centros y organizaciones. Luego, inculpan a
estos Centros y organizaciones de la ausencia de vinculos. “Te lo niegan” alude a esta
situacion; el directivo en cuestion suele creer que es aislado o marginado por los
directivos de las otras organizaciones, por algin oscurc motivo. En realidad, en estos
ruidos en la comunicacion inter-organizacional suele subyacer la cuestion de la rivalidad
politica o barrial: muchas veces, los Centros situados en un mismo barrio a pocas
cuadras de distancia establecen situaciones de competencia que desalientan los
contactos.

La escasez de relaciones con el entorno es una constante en los Centros cuyos
miembros provienen de una profesion liberal. La distincion de clase es el factor que
explica la ausencia de contacto con los otros CJYP; los Centros de profesionales se
relacionan a nivel provincial y nacional Unicamente con las organizaciones de
profesionales de segundo orden que les corresponden, ademas de estar en contacto
con sus respectivas cajas de prevision social. Con todo, pueden mantener vinculos con
instancias oficiales —consejos a nivel municipal, Organizacién XiL- aunque su
participacion reviste sélo un caracter formal.

En este sentido, las organizaciones de adultos mayores profesionales pueden ser
denominadas cerradas, pero solo respecto del conjunto de CJYP, que ha establecido
una tupida red de afiliaciones de segundo orden de la cual los Centros de Jubilados
profesionales no participan. No queremos decir, en consecuencia, que estas
organizaciones no mantengan vinculos con el ambiente, sino que lo mantienen de una
manera distinta a los demas Centros de Jubilados. En este contexto, la clausura de
estas organizaciones parece responder mas a la distincion de clase que ellas
materializan; sus nexos no son como ios de otros CJYP, porque sus jubilados no son

como los de los demas CJYP.
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IX. LOS RECURSOS

Como cualquier otra organizacion, los CJYP precisan‘ de insumos para
mantenerse con vida. Para estas organizaciones, los insumos provienen del exterior
bajo la forma de subsidios, ayudas economicas, programas sociales y demas aportes
que los CJYP se agencian por medio de sus conexiones con el entorno. Ademas, los
Centros generan insumos por si mismos: las comidas, fiestas, viajes, rifas, y —en
general- todo tipo de actividades que las comisiones organizan con el triple objetivo de
fomentar la interaccién entre los asociados, promocionar la organizacion en el ambito
de los CJYP, y ganar dinero. Pero hay mas: todos los Centros cobran una muy reducida
cuota mensual a los asociados.

En este capitulo analizaremos las maneras en que los Centros desarrollan sus
estrategias para obtener recursos materiales. Luego, nos detendremos brevemente
sobre una cuestion algo espinosa en el ambiente de las organizaciones del adu‘lto
mayor: la utilizacion espurea, por parte de algunos directivos, de los recursos

generados en los Centros.

IX. 1. ; Cémo sobrevivir? Modalidades de obtencién de recursos por parte de los CJYP

El primer obstaculo que encuentra un grupo de adultos mayores que desea fundar
un Centro, es la dificultad para obtener los recursos materiales que son necesarios para
poner en funcionamiento una organizacion de este tipo. Es realmente dificil, para las
personas que se hallan en esta etapa de la vida, afrontar los gastos que ello acarrea —
por pequefio que sea el Centro que se proyecta crear. La primera dificultad es el local:
el lugar donde el Centro funcionara, que debe poseer las minimas comodidades. Las
tres opciones posibles respecto de este punto son igualmente onerosas: se puede
alquilar un local, comprarlo, o construirlo —todo ello, claro esta, si no se cuenta con una
organizacion nodriza (sindicato, partido politico, sociedad de fomento) que ceda el lugar
necesario. Cuando se examinan las dificultades que enfrentan los Centros nuevos que

deben alquilar o comprar su local, se comprende por qué muchas comisiones directivas
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mayores otorgan a la comida, y muchos de ellos evaluan la calidad de un Centro por la
calidad y abundancia de sus banquetes.

Hay, por supuesto, Centros que realizan estos acontecimientos con un poco mas
de holgura: en el Centro ESP, por ejemplo, se contrata personal de servicio para las
comidas. Los asociados

. en este momento précticamente no tienen que ayudar en nada; antes se
participaba ayudando en la cocina, ayudando a servir, ayudando a limpiar, pero ahora,
como estamos tan bien todos, estamos tan bien... podemos poner una persona que
limpie, otra persona que... igualmente, se ofrecen de los que estan para servir las
mesas... Ahora cuando hay una fiesta ya traen todo, traen mozos, esta todo muy bien
preparado.

Sin duda, no hay muchos CJYP en los que los asociados “estén tan bien”. Las
entradas para comer en estos Centros estan mas al tono con el nivel adquisitivo de los
asociados: en el Centro ESP, el EDU, el ING o el MED las tarjetas rondan los diez
pesos. Las comidas tienen finalidad de lucro aun en los Centros mas prosperos; en los
Centros que nuclean profesionales liberales, en cambio, poseen solamente la
connotacién de lo festivo: se llevan a cabo para fin de afio o navidad.

Las rifas —o “bonos contribucién’, como corrigié una presidenta al. investigador-
son otro ingreso para los CJYP. Normalmente, se solicita a los asociados que traigan
de sus casas alimentos no perecederos y elementos de limpieza; se confecciona una
canasta y se rifan entre cien y doscientos numeros, de acuerdo a la concurrencia o la
matricula del Centro. Aunque a muchos asociados les resulta imposible aportar con
elementos para la canasta, siempre hay de los que pueden contribuir con algo -y el
precio de los nimeros es accesible (entre cincuenta centavos y un peso), lo que hace
que las rifas funcionen y sean un medio eficaz de recaudar recursos. También se usan
para este efecto los campeonatos de truco, bochas y tejo, que poseen un importe de
inscripciéon reducido y que otorgan premios y trofeos. En invierno, por razones
climaticas, se pone mas énfasis en los torneos de baraja. Tanto en unos como en otros
se han integrado progresivamente las mujeres —condicién sine qua non para el éxito de
estos eventos, ya que las mujeres conforman la mayor parte de la matricula societal de
muchos CJYP.

Ademas de las comidas y las rifas, los Centros generan sus propios insumos de
otros modos. Por ejemplo, cuando un Centro cede sus instalaciones para que un
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ING, por ejemplo, funcioné un tiempo en una oficina dentro de la sede de la caja
previsional de la profesion.

Otra metodologia para la obtencion de recursos involucra organizaciones del
mercado: las empresas de viajes. Los adultos mayores son asiduos consumidores de
turismo: en la mayoria de los Centros se promocionan viajes a lugares tipicamente
atractivos para los viejos, por su tranquilidad o por sus caracteristicas propicias para la
salud -como por ejemplo, la ciudad de Merlo o las Termas de Rio Hondo. Las fotos de
estos viajes de camaraderia tapizan las paredes de la mayoria de los Centros
marplatenses. Si bien los jubilados con la minima quedan fuera de esta propuesta por
razones obvias, la gran mayoria puede acceder a estas excursiones por su bajo costo y
facilidades de pago. Las agencias de viaje de la ciudad ofertan sus paquetes a las
organizaciones del adulto mayor, las que eligen segin precio y calidad; normaimente,
de esta contratacion el Centro percibe un porcentaje en concepto de comision. Muchas
veces, estos viajes se realizan a lugares cercanos. Si no interviene una empresa de
viajes, es la misma comisién directiva la que se ocupa de contratar un micro para
realizar una excursion a la canasta a Mar Chiquita, Laguna de los Padres o Parque
Camet. En estos casos, el arancel es menos restrictivo, y la concurrencia es mayor.

Todas estas modalidades de obtencion de recursos también son Utiles para los
Centros que han optado por construir o agrandar su sede. En general, estos Centros
cuentan con mano de obra propia —es decir, los asociados o miembros de la comision
que conocen el oficio levantan las paredes, colocan los pisos y techos, y demas tareas
propias de la construccion de obra.

Todo lo que hemos visto hasta aqui puede complementarse —0 no- con recursos
provenientes del exterior. Ciertas cuestiones, que hemos analizado en capitulos
anteriores, hacen que la distribucién de los insumos procedentes del entorno sea algo
diversa en el campo de las organizaciones del adulto mayor —esto es: algunos CJYP
cuentan con una mayor cantidad de aportes de esta indole; otros, con una menor
cantidad. Estos insumos provienen de organizaciones oficiales —como la Organizacion
XIL- que instrumentan programas sociales cuya poblacion objetivo son los adultos

mayores.
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Por ejemplo, el Centro HEB paga el alquiler de su sede mediante un subsidio de la
Organizacién XIL. Asimismo, en este Centro funciona un comedor y atiende una
enfermera, ambos subvencionados por la misma entidad. Muchos Centros cuentan con
profesores de educacién fisica o de otras actividades gracias a estos subsidios, o
pagan sus alquileres del mismo modo. También existen planes de turismo, para
aquellos adultos mayores que no cuentan Con recursos para acceder a esa actividad
por medio de los servicios de una empresa de viajes. La Organizacion XIL otorga,
ademas, una asignacion mensual a los presidentes de CJYP que son auditores.

La linea del CIR, vinculada a la provincia, posee igualmente potencialidades. En
su primera visita al Centro SET, el investigador pudo apreciar los destrozos causados
por un incendio reciente. Estos dafios pudieron ser en parte reparados gracias a un
subsidio de $ 1,500 que el titular de la cartera de Salud provincial otorg6 personalmente
al Centro SET. Otros CJYP han recibido subsidios de este tipo. Ya hemos tratado con
anterioridad acerca de la lealtad politica que los CJYP deben retribuir a cambio de estos
obsequios; consideraciones de este tipo han llevado a ciertos presidentes a restringir el
contacto con el exterior, privandose asi de fuentes de recursos —tema examinado en el
capitulo anterior.

Otros Centros —especificamente, aquellos que son politicos por definicion, y que
agrupan a afiliados jubilados de los dos partidos politicos mayoritarios- gozan de una
cercania facilitadora con las fuentes de financiamiento de sus respectivas estructuras
partidarias; no precisan de estructuras intermedias —como el CIR- para acceder a
recursos materiales. El presidente del Centro UCA lo expresa de este modo:

Nosotros no les pedimos plata a los afiliados. No tenemos cuota social. En lo
econémico, nos arreglamos con la ayuda de los legisladores. Por ejemplo, el diputado X
nos envié un subsidio de mil pesos, H otro tanto y anteriormente fue G, como fue T.
¢ Me explico? Con ese dinero organizamos lo que queremos.

Uno de las cuestiones que se relaciona con lo referido hasta ahora acerca de este
tema, es la diferencia de disponibilidad de recursos por parte de los distintos CJYP.
¢ Por qué algunos Centros son mas prosperos que otros? En primer lugar -y como para
cualquier otra organizacién-, una administracion sana es un requisito fundamental para
lograr crecimiento o excedente. No interesa tanto el volumen del ingreso como su
adecuada distribucion; es la diferencia entre una administracion ineficaz y otra exitosa.
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Por ejemplo, la presidenta del CAM manifiesta que la comision directiva anterior pudo
ahorrar solamente $ 3,000 en varios afios de gestion. En su periodo —su gestion va por
el cuarto afio- se constituyd una reserva de $ 25,000, una liquidez que quizas no podria
ser acreditada por muchas pequerias empresas locales.

En segundo lugar, la cuestion econémica se distiende con la existencia de una
caja de prevision que opere como referente del Centro. Es la ventaja con que cuentan
aquellos Centros que nuclean a los trabajadores con caja de previsidn propia -
profesionales o no. En general, el CJYP mantiene contacto estrecho con la caja, lo que
le posibilita beneficios tales como el descuento de las cuotas societales directamente de
los haberes jubilatorios, o la obtencion de préstamos en dinero. Los CJYP que
funcionan a la par de sus cajas son Centros que manejan mas recursos —o, por.lo
menos, los obtienen con mas facilidad- que aquellos que no cuentan con esta
alternativa.

En tercer lugar, cuenta la politica de alianzas y contactos que el Centro en
cuestion mantenga con su entorno. Centros con mas y mejores vinculaciones son
Centros con mas recursos, como hemos mostrado mas arriba. En este sentido, también
se incluyen los Centros creados por indicacion de punteros politicos, quienes solventan
la organizacién hasta que ésta deja de ser util para sus objetivos.

Estas tres caracteristicas son, entonces, factores causales de la ventura
econdmica de los CJYP —al tiempo que indicadores validos, que permiten predecir si un
Centro joven tendra en el futuro éxito econdémico o no: este Centro, ¢tiene una buena
administracion? ¢Esta respaldado por alguna caja previsional —o, por lo menos,
mantiene contactos con ella? ;Sostiene una politica institucional abierta? Estos
interrogantes son los principales que se deben formular, al analizar el tema.de los
recursos materiales en las organizaciones del aduito mayor.

No estd de mas aclarar que existe un factor que se afiade a los anteriores, para
explicar la mayor disponibilidad de recursos de un Centro respecto de los demas.
Existen algunos Centros que nuclean a jubilados y pensionados no profesionales con
un poder adquisitivo un poco mayor que el resto. EI EDU o el ESP son Centros que
agrupan jubilados de cierto nivel social —aquellos que estan “tan bien”, como afirma la
presidenta citada mas arriba. Estos centros realizan eventos destinados a recaudar
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fondos de la misma manera que los demas Centros, con la diferencia de que en ellos es
posible deducir mas utilidades. Es decir: cuando una tarjeta de comida se cobra cinco
pesos en la mayoria de los CJYP, en estos Centros puede valer el doble; los asociados
pueden afrontar el gasto. Ademas, ellos esperan del Centro, justamente, una comida
que satisfaga sus expectativas. Lo mismo ocurre con las rifas y otras actividades. El
nivel social de los asociados es, entonces, una variable que se afiade a las anteriores y
que permite comprender la disponibilidad de recursos diferencial en el ambito de los
CJYP.

IX. 2. “La propia quintita”: una forma del trabajo para si mismo

Acabamos de tratar la cuestién de los recursos en los Centros —y de los Centros.
Asi, cuando hablamos de Centros prosperos —y hacemos referencia, asi, a la
disponibilidad de recursos materiales con que un CJYP cuenta- asumimos que la
prosperidad es del Centro, y no de sus directivos. ¢Existe, en el ambito de los CJYP, la
tendencia de los directivos a apropiarse indebidamente de los recursos que pertenecen
a la organizacion? ¢Existe corrupcion organizacional en las organizaciones del adulto
mayor? Si existe, ¢qué tan frecuente es? No podemos menos aqui que reiterar la frase
de uno de los directivos del MOV:

Es que... digamos, la gente grande, los jubilados, no puede ser distinta a lo que es
esta sociedad.

Esta frase echa un soplo de escepticismo sobre la cultura de las organizaciones
del adulto mayor. La “gente grande” no es diferente de “lo que es esta sociedad’; es
decir, participa de sus defectos y errores —y lo mismo vale, desde esta vision algo
pesimista, para las organizaciones de la “gente grande”, que participan de los vicios de
las otras organizaciones de nuestra sociedad. En la frase del directivo del MOV esta
implicito el supuesto de que los valores que los adultos mayores sostienen -y, por
afadidura, los valores que imperan en sus organizaciones- no pueden ser distintos de
los valores de la sociedad. Y existe cierto consenso en aceptar que actualmente
nuestra sociedad atraviesa una profunda crisis de valores. ¢ Cuanto hay de verdad en
ello? ¢ Es posible afirmar una equivalencia entre los valores de la sociedad y los valores
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de los CJYP? ; 0, mas bien, los CJYP son el espacio que resguarda los valores propios
de los viejos, distintos de los de la sociedad? Intentaremos aproximarnos al andlisis de
estas cuestiones, mediante la consideracion de las situaciones que implican un manejo
ilegitimo de los recursos de los Centros -u orientado al provecho personal del directivo.

En cierta entrevista, el presidente del HEB confia al investigador algunas
apreciaciones acerca de su motivacion de directivo. El esta grande, dice, y desea seguir
manteniendo el nivel de vida que tenia en su época de trabajador activo. Por eso,
agrega, él concurre a trabajar al Centro.

Me gusta llegar a mi casa y decirle a mi mujer: “mira, pagué esto, pague lo otro”.
No me gusta tener deudas. Tengo una casa y un buen auto, y quiero mantenerlo; a esta
altura de la vida, quiero mantener lo que logré.

.Como se comprende esto? Supuestamente, los cargos directivos en las
organizaciones del adulto mayor son ad honorem, como insistentemente todos y cada
uno de los directivos de CJYP entrevistados han remarcado con suspicacia al
investigador —ya que nunca se sabe cudles son las reales intenciones del que se acerca
a observar y preguntar. ¢Sugiere, acaso, el presidente del HEB, que la organizacion
que dirige le proporciona los recursos necesarios para “mantener lo que logré™? ¢Da a
entender con sus dichos que percibe un estipendio en concepto de sus actividades? En
las entrevistas, emplea la expresion “ir a trabajar” para referirse a su asistencia al
Centro; para este presidente, el CJYP es un lugar de trabajo, ademas de una suerte de
pequefia empresa que genera recursos para su provecho personal. Esto no excluye la
idea de brindar servicios a los adultos mayores, pero la motivacion principal es la de
“mantener” el nivel de vida —es decir, el interés individual. El presidente se queja de sus
comparieros de comision que no poseen esta “capacidad” de generar recursos:

... a mi me gustaria ir a otro lugar y encontrar gente que tenga ganas de hacer, y
alguna capacidad para hacer algo, porque sacar cuatro sueldos de una organizacion
bien hecha es facil, no es cosa del otro mundo. Si a nosotros con rifas, con vigjes, y con
comidas nos queda plata. Hace dos afios puse una rifa en funcionamiento, y todavia no
entienden cémo es la rifa. Es muy simple, es una rifa de dos pesos que tiene cien pesos
de premio, y quedan cien para el Centro, y todavia no la he podido organizar.

Agrega, con un tinte de envidia:
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Acd una rifa yo la tengo que cobrar dos pesos, en cambio hay Centros que
tranquilamente pueden cobrarla diez pesos, y recaudan mas. Aqui todo es mas
sacrificio, todo cuesta mas.

El trabajo para si mismo del que este directivo es caso particular se asienta sobre
la creencia de que el Centro es algo —una suerte de pequefio emprendimiento
comercial- de lo que se puede “sacar’, por ejemplo, “cuatro sueldos” —y muchas cosas
mas. La tematica de los sueldos posibles —con las saetas envidiosas que' harian,
quizas, las delicias de un colega kleiniano- se continia en los comentarios de este
presidente acerca de un funcionario del area de tercera edad:

... que no me hable de vocacién de servicio, vocacion de servicio tendria si no
cobraria nada. Cobra cuatro mil pesos para hacer eso, jdame a mi los cuatro mil pesos
y vas a ver qué bueno soy!

Aunque el trabajo para si mismo bajo esta modalidad no es frecuente en el campo
de las organizaciones del adulto mayor, aparece con una asiduidad que justifica que
nos detengamos en él. Ademas, marca una divisoria de supuestos basicos entre
quienes distinguen “trabajo para si mismo” y “trabajo para los demas”, y quienes no. La
presidenta del MOV utiliza una expresion para ilustrar este tipo de situaciones en los
Centros: la “quintita’. La metafora tiene una doble connotacion: la “quintita” es, por un
lado, el Centro entendido como terreno o propiedad privada del directivo; también
implica que el Centro es un terreno productivo —asi como las quintas producen
vegetales, el CJYP produce “elementos monetarios” (segun otra expresion de la
directiva del MOV) para su presidente. “Cuidar la propia quinta’, en este contexto,
significa trabajar para el Centro con el objetivo de que el rendimiento final se transforme
en provecho personal del lider. Rifas, comidas, actividades como el comedor o el
reparto de bolsones adquieren desde esta perspectiva la connotacion de negocios
personales —actividades que permiten “sacar un sueldo” con el que “mantener el nivel”.

Es menester diferenciar, en este tipo de cuestiones, el trabajo para si mismo
dentro de la organizacion del que involucra organizaciones del entorno. Esto es: la
accion de obtener un rédito personal en base a las actividades propias del CJYP (rifas,
comidas) comprende Unicamente al lider y a su comisién directiva; no es asi cuando
existe lucro personal o lucro ilegitimo respecto de los recursos que provienen de otra
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organizacién en concepto de programas sociales. En este caso, la accién compromete
a dos organizaciones. Citemos nuevamente a nuestro presidente: respecto de los
alimentos que integran el bolson del Programa BNS,

Lo que te da mayor margen es dar bien de comer o dar mal de comer, y en esa
parte la gente que da mal de comer se queda con algun beneficio. No es ése el animo
mio, darle a una persona —por ejemplo- arroz malo para que me queden treinta
centavos.

Segun este directivo, existe “gente que da mal de comer” con el objetivo de
obtener una ganancia. Profundicemos un poco en esta cuestion. La Organizacion XIL
implementa el Programa alimentario BNS, que —como vimos mas arriba- consiste en el
reparto mensual de una bolsa de alimentos a los jubilados y pensionados carecientes.
Este reparto se lleva a cabo en los CJYP. Las asistentes sociales del XIL controlan en
parte este proceso; ellas realizan la evaluacion socioambiental de los beneficiarios, y
asisten a la distribucion de los bolsones, en la sede de cada Centro. El XIL entrega
mensualmente a cada Centro una cifra de dinero, que corresponde al valor aproximado
del bolsén (cuyo contenido se encuentra previamente pautado) multiplicado por la
cantidad de beneficiarios que reciben la racion. Con esa cifra de dinero, la comision
directiva se encarga de comprar los articulos que componen los bolsones:
normalmente, la cantidad de dinero entregada cubre las necesidades, ya que ha sido
calculada en base a los precios corrientes en el mercado. La comision directiva de cada
Centro rinde cuentas al XIL, y acredita con una factura la compra de los alimentos. Si
sobra dinero, debe devolverse, ya que el recurso esta destinado unicamente a los
alimentos estipulados para cada bolsén —y a ningun otro uso de cualquier naturaleza.
No pareceria haber aqui manera de que los directivos lograran percibir suma de dinero
alguna; sin embargo, en una de las entrevistas con la presidenta del CAM, ésta explicita
los detalles del proceso. Existen proveedores que venden a las comisiones directivas
los articulos del bolsén a precios un poco mas bajos que los de mercado; al
confeccionar la factura, se realiza un descuento del diez por ciento que queda para el
Centro en concepto de “comision” o “retorno”. Es decir, se factura por una cifra y se
compra por otra. Este procedimiento es bastante comin en el ambito de los CJYP, y
configura una importante fuente de recursos muchas veces dirigida a bolsillos
personales, ya que en los libros del Centro no podrian registrarse ingresos de esta
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naturaleza. Queda en manos del lider dirigir estos recursos al Centro —existen Centros
que han conseguido realizar mejoras o refacciones de este modo- o asimilarlos como
propios. ¢ Cuanto dinero mensual significa para cada Centro esta operacion? No es facil
obtener la respuesta de los directivos, pero puede inferirse: por cada bolson de treinta
pesos se ganan tres pesos. Existen Centros que reparten 150 bolsones mensuales —o
mas.

Por esta razdn los Centros tienen en mucho ser efectores del Programa BNS.
Pese al trabajo que implica la compra, el armado y la distribucién de las raciones, el
rédito es importante. ¢ Todos los directivos de CJYP que distribuyen el bolsén participan
de esta modalidad de percepcion de recursos? Es dificil determinarlo; no es un tema del
cual los directivos hablen abiertamente, debido a la naturaleza en cierto modo ilegal de
la operacién. Sin embargo, es posible afirmar que la mayoria lo hace asi. Debe
recalcarse, igualmente, que —una vez obtenido el dinero de este modo- queda al arbitrio
del directivo utilizarlo en beneficio del Centro o aprovecharlo personalmente. Se
distingue, entonces, por un lado, modalidad ilegitima de obtencion de recursos; por el
otro, su aprovechamiento personal.

Otro modo de obtener recursos por parte de los directivos ya ha sido mencionado
mas arriba; la venta, al operador politico, de la lista de asociados del Centro. En
general, puede afirmarse que trabajar para una tendencia politica siempre reporta
beneficios materiales al directivo —aunque en esta ultima modalidad se vea destacada
una de las facetas mas agudas del clientelismo: el directivo vende, por asi decir, al
Centro y sus asociados, como cuando se trata de conducir un cierto numero de ellos a
un mitin politico.

Otras modalidades de provecho personal para el directivo de CJYP son
claramente delictivas: el caso, por ejemplo, del robo de bolsones de alimentos o
articulos de los mismos, o la entrega de bolsones a personas inexistentes, o la
sobrefacturacion de precios en las refacciones realizadas en el Centro -
acontecimientos que han ocurrido con escasa frecuencia en algunas organizaciones del
adulto mayor.

Los pocos directivos que emprenden la tarea de dirigir un Centro con el —unico-
objetivo implicito de obtener ganancias no participan de las pautas de cultura de la
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mayoria de las organizaciones del adulto mayor; no se identifican con la organizacion
que conducen, ni poseen un sentimiento de pertenencia o colectividad respecto del
conjunto de los adultos mayores. Simplemente, son personas que se han acercado a la
tarea de gestion desde la perspectiva mercantil. Su carrera al frente de un CJYP suele
ser corta; tarde o temprano los asociados —o los miembros de la comision directiva,
poco responsables al inicio, pero finalmente indignados- logran desafectarios del
Centro, respecto del cual jamas experimentaron compromiso alguno.

157



X, PAUTAS DE INCLUSION Y EXCLUSION EN LAS ORGANIZACIONES
MARPLATENSES DEL ADULTO MAYOR

Puede afirmarse que los Centros de Jubilados y Pensicnados estan abiertos a los
jubilados y pensionados en general. Esta asercion, a riesgo de parecer una verdad de
perogrullo, requiere aclaraciones y salvedades; cada organizacion de adultos mayores
define seglin sus propias pautas a quién aceptara (o0 no) como asociado —y como. Por
otro lado, ademas de las pautas de inclusion y exclusién de asociados al Centro,
existen otras, destinadas a regular el ingreso de los asociados 2 los cargos directivos.
Cada CJYP establece los requisitos para acceder a las responsabilidades de la gestion.
En este capitulo trataremos acerca de estas cuestiones. ¢Los CJYP estan abiertos a
todos los jubilados, © a cierto tipo de ellos? ;Aceptan los CJYP a miembros que ~a
pesar de tener la edad requerida- carecen del beneficio jubilatorio” jAceptan a
miembros jovenes? Respecto de los cargos directives, ¢cualquier asociado puede
postularse y ser elegido directivo, o existen restricciones de algln tipo”

En general, los CJYP admiterr a adultos mayores de cualguier extraccion: no se
hacen diferencias de clase social, ni de adscripcion pelitica, ni de religion —todo lo cual
consta en el estatuto de estas organizaciones. Como mencionamos mas arriba, el
objetivo principal de los CJYP es el ‘jubilado mismo”, como afirma el presidente del
Centro CAS. El ‘jubilado mismo”, es decir: no otra cosa que el jubilado, sin restricciches
de ningun tipo. Muchos directivos piensan que asi deberia ser. En este sentido, ia
apertura es un valor jerarquizado por estos presidentes, quienes creen dque una
organizacion del adulto mayor debe agrupar a los jubilados sin distinciones de ninguna
indole. Con tado, el segmento etareo de los adultos mayores no es homogéneo en
todos los respectos, y esta distincion se reproduce en el conjunto de las organizaciones
que los nuclean. La generalidad, por tanto, opera con la valoracion positiva de la
apertura, pero existen otras maneras de ver la cuestion. Es posible hallar Centros que
establecen diferencias en el segmento social de los jubilados, estos Centros estan
abiertos s6lo para cierto tipo de jubilados.

Por ejemplo, los Centros que agrupan a jubilados de profesiones liberales son

estrictos en lo que hace a la admision de los asociados. No son Centros abiertos a la



comunidad; por definicion, un Centro de Jubilados escribanos (para plantear un ejemplo
inexistente en el campo de los CJYP marplatenses) agrupa solamente escribanos -y
sus conyuges. Para ingresar como asociado a un Centro de este tipo, es condicion sine
qua non la pertenencia a la profesion; nc se aceptan ascciados no profesionales —por
otro lado, no es usual que un jubilado no profesional pretenda asociarse a un Centro de
estas caracteristicas. La distincion de clase se percibe aqui con claridad, en tanto
establece un limite entre los jubilados de la profesion y lcs otros jubilados: el CJYP
contina y reproduce, en este sentido, una historia de distinciones establecidas del
mismo modo por los cotos profesionales corporativos. Desde la perspectiva de los
asociados a este tipo de CJYP, un profesional jubilado es, en primer lugar, profesionai;
solo en segundo término es jubilado. Por lo tanto, no es jubilado del mismo modo en
que lo es un jubilado del Estado o del sector privado. En este punto es posible advertir
las valoraciones que denotan categoriz o nivel sacial.

Ademas, en los Centros que agrupan a jubilados profesionales existen pautas de
admision para el acceso a cargos directivos. Normalmente, se espera que el directivo
de un Centro de profesionales sea un profesional. ;Qué asociados no profesionales
pueden ser admitidos en estos CJYP? Las esposas de los asociados, que luego de |a
muerte del conyuge continian perteneciendo al Centro en calidad de pensionadas. Las
esposas de los asociados quedan excluidas, por lo general, de ocupar cargos directivos
en los CJYP de profesiones liberales ~en especial, de los cargos de presidente y vice.
Si se les permite participar en la organizacién de los eventos festivos —comidas,
reuniones, conferencias- o, como maximo, integrar subcomisiones dedicadas a este tipo
de menesteres.

En este tipo de Centros, entonces, es posible observar pautas de
exclusion/inclusién que operan en dos niveles: por un lado, respecto del exterior
(ingreso no admitido a jubilados no profesionales); por el otro, respecto del interior de la
organizacion {exclusidn de los cargos directivos de los asociados no profesionales, que
han ingresado al CJYP en calidad de conyuges de profesionales).

Otros Centros, que agrupan a jubilados de profesiones que poseen menos
relevancia o status social, poseen pautas reguladoras de exclusionfinclusion mas laxas.

El Centro DOC, por ejemplo, admite asociados que no pertenezcan a la profesion que



agrupa. En su estatuto, este Centro ha creado una categoria especiai de asociado, para
aquellos aspirantes no profesionales: el sccic adherente. Los socios adherentes
participan de todas las actividades del Centro, sin restricciones, salvo en o que hace a
las funciones de conduccion y al derecho de elegir y ser elegido. Los socios adherentes
no pueden formar parte de la comisién directiva, ni tienen voz ni voto en las asambleas
del Centro.

Este Centro, entonces, muestra una elastizacion en las pautas de
exclusionfinclusion que operan respecto del exterior, no ocurre asi con aquellas que

sefalan diferencias al interior de la organizacion. Eilo, sin duda, genera algunos

problemas internos:

Lo que sucede es que los adherentes no fienen voz ni volo en fas asambieas, dice
el articulo 8 del estatuto. Esto. aunque se disimule, no agrada mucho a fas adherentes.
Puede fraer ciertos inconvenientes.

“Aungue se disimule”: el conflictc que se genera a partir de una norma —que, a su
vez, se asienta en supuestos basicos acerca de la preeminencia profesional y la
conduccion de la organizacién- se manifiesta en el malestar de las adherentes, y en
“ciertos inconvenientes”. Un supuesto basico asi construido implica asumir al Centro,
por un lado, como una organizacién para cualquier jubilado que quisiera participar;
pero, por el otro, como una organizacion de los jubilados que pertenecen a la profesion.
:Qué ocurriria, en Centros con normativas asi establecidas, si el numero de socios
adherentes aumentara hasta el punto de ejercer una presion considerable sobre los
socios activos? “Aunque se disimule” alude también al valor que conduce a ocultar a los
ojos del observador este tipo de conflictiva, de por si generadora de viotencia entre los
miembros de la organizacion. '

En el caso del Centro DOC -y de los Centros que plantean una diferencia de esta
indole entre los asociados- es posible apreciar cémo el establecimiento de una
normativa que regula la dinamica del liderazgo puede ser generadora de conflictos
internos. Esta conflictiva no existe en aquellos Centros cuyas pautas de
exclusion/inclusion guardan coherencia en sus dos niveles. Por ejemplo ~como vimos
anteriormente- en los CJYP de profesiones liberales no se permite el ingreso a jubilados

no profesionales, ni se permite la conduccion del Centro a jubilados no profesionales. Si
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se suprime la primera norma sin suprimir la segunda, la organizacion corre el riesgo de
experimentar tensiones. Podran surgir quejas y reclamos respecto de la diferencia asi
introducida: ¢ es justo que existan socios de primera y segunda categoria?

Los Centros que agrupan miembros jubilades provenientes de oficios tienen un
ethos muy distinto. Asi como en la época de activos los trabajadores dedicados a un
oficio nho se percibian como esencialmente diferentes del resto de los trabajadores, esta
percepcion no se maodifica con la jubilacion. Los directivos de los CJYP de oficios —asi
como también los de los Centros no vinculados a un sector laboral- no creen que
existan diferencias sustantivas entre los jubilados de distintas ocupaciones. Al contraric
que con los jubilados de profesiones liberales, ellos han sido, antes que nads,
trabajadores —luego, miembros de determinado oficio. Estos directivos se perciben a- si
mi.smos y a sus asociados en tantc jubilados; las consideracicnes relativas al oficio del
cual proviene el asociado son secundarias. De directivos de esta extraccion provienen
los valores relativos a la importancia fundamental del “jubilado mismo”, mas alla de
cualquier diferencia de clase social, tendencia politica o religion. Este valor proviene de
la historia de participacion gremial de los lideres de muchos de estos Centros. El trabajo
como valor absoluto, sin distincién de categorias ni oficios, es el fundamento de los
supuestos basicos de estos directivos, que estiman que la apertura al conjunto de los
jubilados debe ser una caracteristica basica de los CJYP.

Un Centro de Jubilados de la metalurgia ~pongamos otro ejemplo inexistente en el
ambito de los CJYP marplatenses- puede muy bien admitir asociados que no hayan
trabajado en ese sector de la produccion. Inclusive, es pesikle que algunos de sus
directivos no hayan sido metaldrgicos. La presidenta del UOC —Centro que agrupa
trabajadores de un oficio-, por ejemplo, no ha sido trabajadora en ese ambito laboral. Lo
mismo ocurre con otros Centros de este tipo, en los que es posible verificar, ademas,
que la cantidad de asociados que no han pertenecido al oficio es mayor gue la cantidad
de asociados que han trabajado en éi. De todos modos, y como norma, la mayoria de
los directivos de estos Centros pertenecen al oficio, pero esta circunstancia no obedece
a normativas establecidas en ese sentido. La cercania respecto de la organizacion
nodriza -v.g., el sindicato- ¢ la trayectoria del fundador -lider gremial y grupo de

sindicalistas de su tendencia, que continuan la tarea del fundador- son las variables que
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explican que en los cargos directivos de estos Centros se vean con frecuencia ex
trabajadores del oficio.

Como ya mencionamos, la fundacion de estos Centros corre por cuenta de lideres
sindicales que, al crear la organizacion, o hacen para los jubilados en general. Algunos
de ellos muestran alguna preocupacion por la denominacién de la organizacion. Por
ejemplo ~sigamos con el ejemplo ficticio del parrafo anterior- un Centro que se
denominara “Centro de Jubilados Metallrgicos” atraeria solamente jubilados
metaliirgicos, cuando en realidad se trata de un Centro abierio a todos ios jubilados.
Algunos directivos modifican el nombre de la organizacion, con el objetivo de descartar
el equivoco y convocar asociados. El presidente del ENC, por ejemplo, habla de la
fundacion de su Centro:

. enlonces decidimos fundar el Centro de Jubilados y Fensionados [nombra el
oficio]. que en ese entonces era asi. y hoy es de Jubilados y Pensionados [nombra el
oficio] y de la Tercera Edad, o sea gue nos hemos agrandado. (...) Nuestro embiema
dice simplemente “Centro de Jubilados’, pero hay que reformarlo. ahora, porque en una
asamblea resolvimos agregar a gente de la lercera edad. Mas. ahora, que estamos aca
en el barrio, que hay muchisima gente gue necesita venir a cartear... (... ) Hay que
trabajar mucho para atraer a la gente, vienen una vez. ven el ambiente, entonces si: a
medida que van conociéndonos —porque se piensan que solamente es para [jubilados
del oficio]- Ja palabra “tercera edad” todavia no fa tienen muy en cuenta.

Este Centro comenzo su existencia con una denominacion que aludia de manera
explicita al oficio de los fundadores; naturaimente, la organizacion surgid entre los
jubitados de este oficio, pero pensada para los jubilados en general. Los jubilados del
barric en el que opera la organizacion leian el nombre de este oficio en los carteles del
Centro, y estimaban, erréneamente, que estaba dirigida Unicamente a los jubilados de
aste oficio. En una asamblea, entonces, se resolvio “agregar a gente de la tercera edad”
—esto es, hacer explicita la apertura. En la denominacion del Centro se afiade. la
inscripcion (“tercera edad”) que denota esta apertura; con todo, “todavia no la tienen
muy en cuenta’.

Aqui es necesario realizar una breve digresion. Este ejemplo trae a colacion la
cuestion relativa a los nombres de los Centros de Jubilados y Pensionados. Una
tipologia de CJYP que sélo se fundamentara en las denominaciones de estas

organizaciones puede dar lugar a erfor. Se le supone a un Centro la filiacion sindical
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exclusiva fundamentandose en un nombre, y puede no ser del todo cierto: ya hemos
visto en nuestro ejemplo de fantasia —que encarna casos reales- que el supuestc
“Centro de Jubilados MetalUrgicos” agiupa, ademas de jubilados de la metalurgia, a
cualesquiera jubilados que deseen participar. Viceversa, en denominaciones alusivas a
ciertos valores de la adultez mayor —pongamos por caso, un CJYP cuyo nombre fuera
“Coraje y solidaridad’- se puede creer estar ante la presencia de un CJYP de extraccion
no sindical —cuando en realidad se trata de un Centro fundado en el contexto sindical, y
gue luego ha cambiado su denominacién con el objetivo de atraer asociados. El Centro
SET es un ejemplo de esto dltimo; el ENC, que citamos mas arriba, configura ofra
variante. Las denominaciones, entonces, son engafosas, tanto si se pretende usarlas
para la construccion de una clasificacion corno para la explicacion de ciertas conductas
organizacionales. ;Acaso diriamos -luego de leer esta tesis- que ios Centros “politicos”
son tnicamente aquellos dos que en su denominacion aluden explicitamente a los
respectivos partidos mayoritarios? |

La apertura a todos los jubilados sin distincion es una caracteristica, también, de
los CJYP que no han surgido en el ambito gremial. En ellos tampoco existe restriccion
alguna para el acceso a los cargos directivos por parte de los asociados.

Pero sigamos con esta cuestion, ahora a través del estudio de dos connotaciones
del término “jubilado”. Por un lado, “jubilado” alude a quien ya no trabaja, en virtud de
haberse acogido al beneficio jubilatorio. Por el otro, también alude a una cierta edad: el
jubilado suele ser una persona de sesenta afios 0 mas —por lo menos, es el limite
establecido por la legislacion para el retiro del trabajo activo. ;Qué ocurre en los CJYP
respecto de las pautas de exclusionfinclusion relativas a estos dos sentidos del términoc
“jubilado”? En otras palabras, jadmiten los CJYP a miembros por debajo de la edad de
jubilacion, o que se encuentren todavia en actividad laboral?

La edad es una cuestion que es relevante en el campo de estas organizacioneé, y
que no se encuentra de ninguin mode libre de valores. Baste recordar al vicepresidente
del HEB, cuando manifiesta que las cosas comienzan a andar mal para los Centros
cuando la “gente joven” se entromete en los asuntos de su gestion. Esta postura,
sostenida por un algunos directivos, se inspira en una suerte de doctrina Monroe de los

CJYP: los Centros de Jubilados son para los jubilados —debe leerse: para los adultos
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mayores. No es ambito para jovenes. Un directivo del CER se refiere al ingrese de
nuevos asociados, y manifiesta:

No se ponen condiciones, digamos... basta que sea mayor de cincuenta afios se
uede asociar. No importa si sea jubilado, pensionado o tercera edad.
]

“No se ponen condiciones”, mas alla de la edad. “No importa si sea...” alude a que
se aceptan personas que no perciban haberes jubilatorios, siempre y cuando cumplan
con la edad requerida. Se excluye asi a miembros jovenes; la interdiccion se
fundamenta en supuestos basicos que hacen referencia a la divergencia de intereses
entre jovenes y viejos. Fuera de ello, es dificil apropiarse del sentido de la nomma, ya
que el observador puede —legitimamente- preguntarse cuantos jovenes se encuentran
motivados para participar en un Centro de Jubilados. El CJYP puede, en el sentido de
las pautas de exclusion/exclusion respecto del exterior, transformarse en una suerte de
ghetto generacional.

En otros CJYP, por el contrario, las cosas son distintas en este respecto.

Siempre se buscan nuevos socios, pero nes encantaria gue parlicipen personas
de otra edad.

Asi se expresa la presidenta del SAN. En muchos presidentes es posible percibir
este anhelo. que se acerquen personas jovenes a participar en los CJYP. Las personas
jovenes —estiman los directivos- pueden aportar al Centro su motivacion y sus opiniones
acerca diversos asuntos. El anhelo de la juventud integrada al Centro de Jubilados

13

responde asi a un mito organizacional de rejuvenecimiento: la "sangre joven” que

imprime vida y dinamismo, y que renueva a la organizacion.
En otros presidentes, mas que ia demanda de participacion de otro segmento
etareo, se encuentra el valor de la integracion de la familia. El presidente del TER lo

expresa de esta manera:

No hay ninguna condicién para pertenecer. aungue no sea jubilado, perteneciendo
a la tercera edad puede integrarse. Ademés aca o se le exige nada: esto es
completamente abierto. Incluso como la idea es tambien integrar a la famifia. nuestro
estatuto permite que haya socios cadetes. ¢Por qué? Porque a veces un abuelo que
tiene la obligacion de cuidar a sus nietos, y hay una fiesta, y no puede venir porque no
puede dejarios... entonces tiene la necesidad de traerfos y a nosotos nos gusta que la
familia se integre.
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Aqui, el sentido de la inclusion de asociados de otras edades no es ya la
sumatoria de esfuerzos, la asimilacion de nuevos puntos de vista, o la renovacion de la
organizacién, sino la integracion de la familia del asociado, compuesta por personas de
diversas edades e intereses. Desde este punte de vista, el CJYP cumple una mision de
unificador familiar —un espacio de encuentro intergeneracional. Las fronteras de la
organizacion se elastizan respecto del exterior. el Centro de Jubilados puede asi
permitirse la aceptacion de la alteridad generacional.

Con todo, no se observan jévenes en los Centros. Cuando el observador percibe
un aduito joven ¢ un adolescente en un CJYP, casi nunca se encuentra en calidad de
asociado: quizas esté realizando algun trabajo de mantenimiento, o acompafando a su
abuelo. ,Qué ocurriria si, como desean estos directivos, los jOvenes se acercaran a
participar en los Centros de Jubilados? jQué pasaria con estas organizaciones, i
comenzaran a ocupar puestos directivos? ;jPuede un joven liderar una organizacion
fundada por y dirigida a adultos mayores”?

Muchos CJYP, entonces, aceptan miembros jovenes en calidad de socios
adherentes —esto es, una categoria societal diferente de la de socio activo, que implica
ciertas diferencias. Los socios adherentes, por ejemplo, no pueden ocupar cargos
directivos, pero si pueden participar en una subcomision en temas de recreacion,
recursos y demas. De hecho, el investigador ha sido invitado a asociarse en reiteradas
ocasiones, en varios de los Centros que ha visitado.

Respecto de la segunda cuestion que anteriormente planteamos, la mayaria de los
CJYP agrupa adultos mayores que perciben haber jubilatorio y que no lo perciben —es
decir, adultos mayores no activos laboralmente en ambos casos. En pocos Centros es
dable observar lo contrario. En el MOV, por ejemplo, el vicepresidente es trabajador
activo. Ello es raro, nc precisamente porque existan en los Centros restricciones que
apunten en la direccion de la exclusion —acabamos de ver lo contrario- sino porque,
antes bien, no suele haber en los trabajadores activos motivacion para integrar una

organizacion de pasivos.
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Xl CARACTERISTICAS FISICAS DE LOS CJYP

Las caracteristicas fisicas de los Centros de Jubilados son manifestaciones —a
veces elocuentes- de la cultura de estas organizaciones. El aspecto exterior del Centro,
la disposicion de sus ambientes, su colorido y adornos, impresionan al visitante y crean
en &l una impresion subjetiva de la organizacion. Casi todos los Centros se parecen en
muchas cosas, pero cada uno de ellos posee un estilo particular, que se advierte en los
rasgos visibles del lugar en que funciona. Cada comision directiva imprime su propia
manera de ver las cosas en ei espacio vital en que desarrolla sus tareas; sus
costumbres v ritmos temporales de trabajo y distension se reflejan en este espacio
diario, pleno de significado.

Podria suponerse, a veces, que las diferencias en lo que hace a edificacion u
ornamentos estan en relacion con los recursos con que el Centra cuenta, y esto es asi
~aungue hasta cierto punto. Argumentar de este modo implica concebir a la cultura
como un epifenomeno de la estructura material. Nuestro marco, por el contrario,
entiende a la cultura como una produccion auténtica de los protagonistas de la
organizacion ~y que otorga su significade a los valores y supuestos basicos acerca de
la realidad organizacional. Los artefactos culturales, en este sentido, se comprenden en
relacion a los valores y las creencias, antes que por la existencia o no de recursos
materiales. De manera que e} estilo material o edilicio de una organizacion guarda una
estrecha relacion con sus pautas de cultura. Por ello, observamos rasgos fisicos
similares en Centros que poseen disparidad de recursos. Ello es asi en mayor medida
cuando un grupo fundador puede construir su sede, que cuando debe ocupar una
previamente construida —alquilada o cedida. Cuando puede construirse, el disefio
edilicic plasmara la intencionalidad de los fundadores; cuando se ocupa un lugar ya
construido, es necesario resignificar el espacio, y vestir —por asi decir- a la organizacion
material con los ropajes de la propia cultura.

Una de las cosas que llama la atencion en las primeras visitas a los Centros es la
heterogeneidad que se observa en el amoblamiento, los adormos y la utilizacion del
espacio. Muebles de diversos tipos y estilos coexisten uno al fado del otro, junto con

imagenes pictéricas de diferentes apariencias: la fotografia, la pintura, o el aforismo
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fileteado a pincel son los soportes graficos que vehiculizan contenidos relativos a las
actividades en comun o a las concepciones del envejecer. El lugar en que tiene lugar {a
entrevista puede ser el mismo en que uego se juega baraja, o se practica folclore. ks
cierto que |a falta de espacio es una constante en los CJYP, pero las superposiciones
deben mas a otros factores que a esto dltimo. Es como si un concepto de lo familar
invadiera todas las estancias, e hiciera que cada lugar fuera tan acogedor como
cualguier otro para lo ludico o lo administrativo. En el Centro CAM, la entrevista tiene
fugar en el Gnico ambiente del Centro: un espacio rectangular, de aproximadamenie
treinta y cinco metros cuadrados. Hay mesas en los margenes, y en el Centro de la
estancia se baila folciore, mientras el investigador conversa con 10s directivos. En ese
mismo lugar se realizan las comidas, y al finalizar éstas, se corren las mesas v se baila.

Existen, si, Centros en io que el espacio se encuentra nitidamente demarcado. En
o6 Centros mas formalizados desde el punto de vista administrativo es posible
encontrar —por ejemplo- una oficina de uso exclusivo del presidente o la comision
directiva. En estos CJYP, el moblaje distintiva de la funcion administrativa (el mostrador,
el escritorio, la maquina de escribir) es mas frecuente que en los otros. A veces la
oficina del presidente es breve y acotada, y ocupa una infima porcion de espacio en
comparacion con el resto del Centro. Otras veces ocupa una cantidad considerable de
espacio; existen Centros que tienen, ademas de oficina del presidente, sala de
reuniones para la comision.

Cuando la sede es cedida, se percibe generalmente una contarninacion por parte
de elementos preexistentes al Centro: si la organizacion nodriza es un sindicato —y el
Centro funciona dentro de él- predominan las grandes mesas de asamblea, los murales
politicos, las cajoneras y archivos para legajos. Si el Centro opera en la sede de una
sociedad de fomento, puede verse un rustico escenario para las representacicnes
artisticas y pefias, los salones impersonales destinados a las reuniones de vecinos, los
planos del barrio que cuelgan de la pared. Cuando un Centro de Jubilados de una
profesion liberal funciona dentro de s sede de su colegio, es posible advertir las
bibliotecas con libros y revistas de la profesion, los prolijos escrtorios y los cuadros con

los emblemas y blasones relativos a la profesion.

167



Veamos algunas breves descripciones. El Centro UOC funciona dentro del local
de un sindicato. Para ingresar, es menester atravesar un hall, en el que hay una mesa
con un portero. Es raro que un hombre joven solicite ingresar al CJYP, de mado que
una persona acompafa al investigador. “Los muchachos me cuidan”, dira luego la
presidenta. El sindicato es grande; se ven habitaciones y oficinas destinadas a diversos
usos. Por fin, luego de subir escaleras, se arriba a un pasillo; una de las puertas
comunica con la oficina del Centro. En el pasillo y la oficina hay afiches del secretaric
general del sindicato, que ese afic se postula como cancejal. La oficina del Centro tiene
dos escritorios y varios ficheros; se advierte un gran desorden de papeles y objetos
diversos. También estan apiladas en un rincon las colchonetas que las asociadas
utilizan en las clases de gimnasia. La presidenta esta sentada en uno de los escritorios.
Me muestra lo que resta del Centro, que consiste en un gran salon en el que se practica
gimnasia v en el que tienen lugar las comidas y reuniones. La puerta de la oficina esta
siempre abierta; entran y salen los demas miembros de la comision y los asociados. Es
un lugar en el que se trabaja de modo colectivo;, no es un ambito privado, en el sentido
de que el acceso se restrinja a los asociados. Aqui ellos pueden anotarse para
participar en las diversas actividades, abonan la cuota societal, se retnen a departir
previo a la clase de gimnasia; aqui discuten asuntos los miembros de la comisidn
directiva. Aunque cedido, es sentido por los protagonistas como un espacio propio del
Centro; la presidenta me recalca que “ahi no se mete” la gente del sindicato. En las
paredes hay fotografias de los viajes y anuncios acerca de los proximos eventos;
también avisos sobre la vacunacion contra la gripe, que se lleva a cabo en la
enfermeria del sindicato.

El Centro FER funciona en una vieja casa cedida por la administracion nacional
del oficio del cual proviene este CJYP. Aunque antigua, es una casa pintoresca, bien
conservada. Se encuentra en un terreno muy arbolado, lo cual le confiere una cierta
belleza; en medio de plantas, un pasillo dirige al visitante hacia la puerta del Centro. Los
colores de la casa son llamativos, y los techos son de chapa acanalada; al entrar, se
perciben los antiguos mosaicos en damero del recibidor. Los restantes ambientes
tienen piso de madera. En el recibidor estd ubicado el pizarron —~la mayoria de los

Centros poseen uno- en el que estan anunciadas todas las actividades del mes: viajes,
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torneos de baraja, comidas. Alguna frase o afonsma: ‘viejo es el viento y sigue
soplando”. En este Centro, la comision ha establecido una cierta distancia respecto del
conjunto de los asociados: una habitacion de la casa esta destinada exclusivamente
para la comision directiva. En esta habitacion hay una gran mesa, muchos papeles,
algunos armarios. Otra habitacién se usa como sala de juegos: hay varias mesas
redondas, en las gue se juega a las cartas. Finalmente, una cocina y un salon grande
para el baile. En los fondos se encuentra la parrilla, en la que se preparan las comidas.
E| FER esta rodeado de arboles, y es dificil, si no se ha ido previamente, encontrarlo.
Un cartel de pequefias dimensiones, gue se ve sélo al ilegar, anuncia al visitante que
esta en un Centro de Jubilados.

El REN es un Centro que se encuentra en construccion; sobre un terreno situado
en una esquina, se alza una casita de material. Al franquear ia puerta se encuentra un
recibidor con mesas, un gran salon, una cocina pequefia, y una oficinita. Se ven
paredes a medio construir, ya que el centro esta en proceso de ampliacion. El REN
guarda coherencia con el entorno, ya que se halla emplazado en un barrio periferico, en
el que las casas son humildes vy las calles son de tierra. Sobre el césped de la vereda
hay un pizarmon, que anuncia las actividades del dia. Las venianas, de escasas
dimensiones, estan enrejadas, ya que ni siquiera los CJYP quedan exceptuados de los
robos. Techo de chapa, piso de cemento; el recibidor tiene colgadas en las paredes
numerosas imagenes. Hay una fotografia enmarcada de “Miss REN" —una jubilada
circula por una pasarela, ataviada con elegantes ropas y adornada por una faja, cetro y
corona, & la manera de los desfiles de modelos. Sobre un mostrador al estilo bar hay un
cartel de cartén, manuscrito: cerveza, dos pesos; cocacola, un peso; vino, dos pesos.
Hay un enorme banderin del CiR, junto a una foto autografiada y enmarcada del mismo
REN ~la persona que le da su nombre el Centro. También hay un banderin con
proferencias humoristicas acerca de la actividad sexual de acuerdo a la etapa de la
vida, en el que se asocia una a la otra por medio del nombre de un tango —por ejemplo,
cuando se es nifio, el tango es “Mano a mano”; cuando se es viejo, el tango es
“Nostalgias”. En una de las paredes hay un telgopor revestido con carton, en el que con
fibra negra y letras de molde estan especificados los nombres de los directivos del

Centro. Un pasillo conduce a la oficina de JU, el presidente; ostenta la misma sencillez
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del conjunto. Una silla, un breve escritorio, un amario y papeles amontonados, en esta
oficina recibe consultas un abogado, que atiende ad ahconorem a los asociados del
Centro —“pero na hace divorcios, muchachos”, bromea JU con los concurrentes. Junto a
esta oficina hay una reducida estancia en la que cabe casi exactamente una camilla y
una persona de pie, aqui atiende la enfermera. Ella siempre llega al Centro en una
bicicleta, que en el portaequipaje lleva un cajon de madera con sus elementos de
rabajo. El salén central y el recibidor son los espacios que congregan normaimente a la
mayoria de los concurrentes del Centro; los demas —oficina, salita de enfermeria y
cocina- tienen un uso ocasional. El estiio de liderazgo de JU hace que se le encuentra
generalmente fuera de su oficina, en contacto con los asociados.

El Centro MUN, por su parte, funciona en una amplia casa de techo de teja y
paredes blancas, en un barrio marplatense de clase media. Asombran al visitante las
gruesss rejas de la entrada; junto con una especie de garita de vigilancia, confieren al
Centro una cierta apariencia de amurallamiento. El presidente lo explica al investigador:
los jubilados del oficio cobran sus haberes en el mismo CJYP ~"el Centro se transforma
en banco, una vez por mes’- lo que ha obligado a la comision a plantear estrictas
medidas de seguridad. En los dias de ccbro, se contrata la vigilancia de un policia, y se
verifica la identidad de los ingresantes. “;Vio?”, dice el presidente, “los ladrones dando
vueltas por ahi y nosotros encerrados”. En el recibidor del Centro hay un gran
mostrador, en el que se atiende a las personas que hacen tramites refacionados con la
obra social que el CJYP brindz. La oficina del presidente impresiona al observador por
su formalidad: un gran escritorio de madera, con una cubierta de vidrio bajo la que se
aprecian fotos del presidente del CJYF con personalidades politicas de la provincia. El
presidente atiende detras de este escritorio, sentado en un silldn giratorio de alto
respaido. Para el visitante, hay sillas giratorias comodas —~pero no tan altas como el
sillon del directivo. Una bandera argentina en un mastil de pie se encuentra en una
esquina del estudio. Detrés del presidente, muebles de archive metalicos. Todo el
entorno expresa seriedad y formalidad, valores que el presidente encarama en su
conversacion con el investigador. La manera de comunicarse dentro de la organizacion
es, naturalmente, afectada por este estilo particular: en otros Centros, el investigador es

atendido por el mismo directivo, que se encuentra fuera de su oficina —si la posee- en
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contacto con los asociados; en el MUN, el investigador es recibido por una persona que
le pregunta acerca de sus propdsitos, v le indica aguardar al directivo en una silla del
recibidor. El resto del Centro es coherente con esta atmdsfera. Al interior del local, se
observa un prolijo buffet, con mesas y una barra; también una sala con butacas y tarima
en la que se realizan representaciones teatrales. Una escalera conduce a ia biblioteca,
situada en el primer piso: un saldn con mesas de lectura, y en las paredes, estantes
repletos de libros protegidos por puertas de madera y vidrio. No se observan, en
ninguno de los ambientes, los adornes, fotos o inscripciones tan frecuentes en los
demas CJYP.

En el Centro CAM, al que ya mencionamos en este capitulo, la calidez va de la
mano con ia escasez del espacio. Con todo, los miembros de la comision directiva han
sabido encontrar el iugar para la biblioteca del Centro: en una de las paredes se la ve,
llena de libros prolijamente forrados con papel verde. En otra pared, el pizarron, y
numerosas fotos de los viajes realizados por los asociados: Bariloche, Merlo, Termas
de Rio Hondo. Hay, también, una marcha del Centro, escrita con plumin en letra de tipo
inglés:

Caminemos juntos, tomados de la mano,

For un mundo mejor,

Como buenos hermanos,

En alas del amor.

Caminemos juntos, del brazo por la vida,

Cantando una cancion,

Con la esperanza viva,

Con fe, con ilusion.

Caminemos juntos, de espaldas af pasado,

De frente. sin temor,

Con pasos renovados,

Siempre con buen humor (se tararea la musica)

Caminemaos juntos, amigos, de la mano.

En nombre del amor.
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La Federacion 2 funciona en el garage de una casa en la que —a su vez- funciona
una empresa de viajes que vende paquetes turisticos a los Centros de Jubilados. La
cercania fisica sugiere alguna relacion entre fa Federacion y esta organizacion privada.
Sobre la puerta del garage puede verse un cartel con las letras pintadas a mano, que
indica ia presencia de la Federacién. La puerta del garage tiene cualro hojas; en
invierno estan las cuatro cerradas, y el visitante debe anunciarse por el timbre; en
primavera y verano la puerta gueda abierta, con el proposito de que corra aire. Los
inconvenientes administrativos que fa Federacion 2 encuentra en su caminc hacia la
obtencién de la personeria —es decii, ei logro del renocimiento- se figuran en ia
apariencia del conjunto material, que evoca el desorden v la transitoriedad: aqui y allg,
pupitres en los que los miembros de la Federacion atienden a los visitantes; paredes
tapizadas con afiches de actividades del aduito mayor, adheridos sin norma de
visibilidad ni jerarguia; papeles apilados en el piso. La conexion con la empresa de
viajes se refieja, también, en lo edilicio: durante certa entrevista, se presenta en la
Federacion un propietario de hoteles, que ofrece estadias a grupos de adultos mayores.
El presidente de la Federacion le dice que le presentara al encargado de una empresa
de viajes, y que lo siga: una puerta interna del local de la Federacion los conduce a la
casa, en la que funciona dicha empresa.

En el Centro SET, la comision directiva aprovecha un incendio que destruye parte
del local para realizar algunas refacciones, ya necesarias con anterioridad al siniestro.
Este Centro tiene un gran salén, que se utiliza en las reuniones, comidas y clases de
gimnasia; sobre el salon da una suerte de ventanal que corresponde a un ambiente en
construccion, situado en el primer piso. Se proyecta usar este ambiente para usos
recreativos, pero en realidad los asociados varones lo utilizan para observar a las
mujeres que hacen gimnasia en el salon de abajo —lo que no deja de ser, por cierto, un
uso recreativo. Luego del incendio, la comision decide cegar este ventanal, para
terminar asi con las quejas de las asociadas. En este Centro, el pizardn se utiliza
también para intercambiar opiniones de los asociados. Por ejemplo, un asociado que
dona cien ddlares para las reparaciones, lo anuncia al resto de los asociados mediante

una nota en el pizarron —con el objetivo de lograr que lo imiten.



El Centro MED es un Centro de profesionales liberales, que funciona en la sede
de su colegio profesional. Los asociados y miembros de la comision se reunen en un
pequefio salon que les cede este colegio; en este salon hay una mesa de lectura, en ia
que hojean el periddico y departen acerca de temas diversos. Las paredes tienen
bibliotecas con libros vy revistas relativas a la profesion, y papeles acministrativos del
colegio. En la pared hay colgados cuadros cque, en general, hacen referencia a la
historia de la profesion, o a las relaciones institucionales del colegio con otros colegios
de la provincia. El lugar es de reducidzs dimensiones, pero los asociados no precisan
mas: su conjunto se retne Gnicamente para fiestas, ocasion en la cual ia institucion les
facilita una casa quinta en las afueras de la ciudad. Para las conferencias y charlas
culturales cuentan, ademas, con el auditorium del colegio. En esle Centro no se
observan, tampoco, las fotos o las ieyendas en las paredes usuales en fa mayoria de
fos CJYP.

El Centro LIB funciona en el local de una sociedad de fomento. En tanto Centro no
formalizado y sin personeria -mas cercano al grupo informal que a la crganizacion
reconocida-, la organizacion nodriza les cede el lugar; con todo, es imposible afirmar
que algun espacio dentro de la sociedad de fomento les sea propio. Antes bien, el
observador supone que usan el espacio pero sin adueharse de él; no hay nada en el
local que lo identifiqgue como CJYP —salvo el discurso de sus integrantes-, y en sus
reuniones, utilizan tanto un salon determinado como cualquier otro. No se aprecian en
el LIB artefactos culturales propios de los Centros, como las fotos, o el pizarron de
novedades, o los aforismos.

En resumen, cada Centro muestia en su apariencia fisica algunos rasgos de su
cultura. Pese a que los CJYP poseen, en este sentido, caracteristicas comunes, es
posible hallar en cada uno de ellos rasgos materiales que jos hacen unicos. En este

capitulo hemos intentado pintar una acotada semblanza de estos rasgos.
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XlI. CONCLUSIONES

Ha llegado el momento de extraer algunas conclusiones acerca de los hallazgos
que se comentan en las paginas anteriores. Sin embargo, en un trabajo etnogréﬁco
resulta algo dificil establecer conclusiones a la manera del paradigma positivista —es
decir, conclusiones que sustenten o refuten las hipdtesis que se plantean en la
investigacion. No solo porque un estudio de estas caracteristicas no se plantean
hipétesis al modo tradicional, sino también porque es tarea ardua hacer avanzar a las
descripciones de los hechos hacia el campo de la teoria fundada. En general, se trata,
en esta instancia, de postular las relaciones significativas —no en el sentido estadistico-
entre los datos recogidos, y de ahondar en las interpretaciones.

Habida cuenta, por otra parte, de la relevancia que la dimension axiclégica posee
dentro de la generalidad de los enfoques de la Cultura Organizacional, en estas
conclusiones nos centraremos en ella —sin descuidar, no obstante, el nivel de la
cognicién y el nivel manifiesto u observable de la cultura. Es importante, también,
destacar que los valores se situan siempre en un plano dicotdmico; asi, a lo bueno se
opone lo malo, a lo desagradable lo agradable, a la belleza la fealdad, y asi
sucesivamente. Los valores culturales vigentes en una organizacion o conjunto' de
organizaciones se disponen del mismo modo; asi, por ejemplo, Trompenaars y
Hampden-Turner (1993) pudieron definir siete pares de valores dicotomicos
(Universalismo-Particularismo, Analizar-integrar, Individualismo-Comunitarismo,
etcétera) con el objetivo de analizar la Cultura Organizacional de un grupo de empresas
norteamericanas. El planteo de Hobbs (1992) sigue la misma linea —aunque mas
centrada en lo cognitivo-, al referirse a oposiciones, antonimias y disyunciones. Aqui,
entonces, procuraremos definir sobre qué dicotomias axiologicas se sustentan los
valores culturales dentro de las organizaciones locales del adulto mayor.

Comencemos, pues, con el capitulo IV de este trabajo, aquél en que nos
detuvimos en las modalidades de surgimiento de los CJYP marplatenses. Habiamos
definido cuatro modalidades; en la primera de ellas, un lider de extraccion sindical
tomaba a su cargo la creacion y posterior direccion de un Centro; en la segunda, era

una persona ajena a la organizacién la que sugeria o impulsaba la creacién; tercero, la
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mitosis organizacional motivada por la modalidad escisional y el robo de socios ponian
de manfiesto la dinamica turbulenta de los CJYP; por ultimo, un grupo espontaneo
también podia llevar a cabo la tarea de fundacién de una organizacion del adultc mayor.

;Como se relacionan estas modalidades de surgimiento de CJYP con las pautas
de su Cultura Organizacional? O, mejor, jexiste tal relacion? Podria argumentarse por
la negativa, ya que la cultura podria muy bien concebirse como una situacidén que se
establece a posteriori de la fundacion de una organizacién. Sin embargo, no es asi; en
tanto marco dador de significados, la cultura de una organizacidén se relaciona de
manera estrecha con la manera en que esta organizacién surge —de algun modo
preexiste, en potencia, a la organizacion. De este modo, el mito fundacional deviene
parte integrante del sistema de pautas culturales. Un enfoque exclusivamente
sincrénico —a la manera del estructuralismo- tiende a subestimar la historia; no asi un
concepto holistico de la cultura como el que aqui se sostiene. En otras palabras, el
simbolo no es una entelequia que se sostiene al margen de toda circunstancia historica
y social —antes bien, solo es posible comprenderlo dentro de esas coordenadas. El
enfoque simbolico de Allaire y Firsirotu (1992a), por ejemplo, entiende la cultura como
las relaciones que se producen entre un sistema cultural y un sistema socioestructural.
Estas relaciones, a su vez, se generan en el contexto de una sociedad con
determinadas contingencias —es decir, que la cultura existe dentro de un entorno social
mas amplio e influyente. Ademas, para los autores, la historia misma de la organizacion
también es un factor relevante para la comprension de su cultura —como por otro lado
se asume dentro de otras tendencias en el estudio de la Cultura Organizacional
(Rodriguez Mansillla, 1995)-: su modalidad de fundacion, la vision particular del
fundador —esto es, sus propdsitos, objetivos y valores. La interaccion de estos tres
factores contextuales, entonces, es de particular relevancia.

Por ejemplo, veamos la manera negativa en la que los directivos se refieren a la
cantidad “excesiva” de Centros en Mar del Plata. Esta actitud refleja la presencia de un
valor fundacional. ; Por qué no es deseable la proliferacion de organizaciones del adulto
mayor? En realidad, los directivos debieran, quizas, mostrar contento respecto de esta
situacion: a mayor cantidad de Centros con asociados, mas representacion y poder

para el “movimiento de los jubilados”. Sin embargo, como pudimos mostrar, no ocurre



asi: los directivos deploran este estado de cosas. La aparicion de nuevos Centros no
implica una maximizacion de las posibilidades del aduito mayor —en tanto colectivo y en
tanto individuo- sino un obstaculo para la consecucion de la unidad. ¢Y que sentido
tiene postular la unidad como valor? Evidentemente, la unidad es una cualidad que
posibilita una mayor representacion al segmento etareo del adulto mayor —nucleado en
sus organizaciones de base- y que, por ende, facilita la obtencion de beneficios y
mejoras para el sector. Pero jno es posible lograr unidad a pesar de la cantidad de
organizaciones? O, expresadc de otro modo, (la cantidad de CJYP obsta
necesariamente al logro de la unidad? Para los directivos es evidente que si, ya que la
modalidad de surgimiento de algunos CJYP es per se un hecho atentatorio en contra de
la mentada unidad: tanto la modalidad escisional, como la fundacién por heterogestion y
alguncs CJYP creados en ambitos gremiales representan exclusivamente intereses de
sector contrapuestos. La politica partidaria que opera clientelisticamente, el directivo
que por cuestiones personales genera una escision, o el activista gremial que busca
consolidar una posicién al interior del sindicato mediante la creacion de un CJYP,
ninguna de esta modalidades de fundacion puede describirse como tendiente a la
unidad del movimiento de los jubilados. Antes bien, lo atomizan en un campo de
muitiples intereses y propositos, que termina obstaculizando el logro colectivo.
Podemos ver aqui, entonces, cémo se articulan los factores contextuales que postulan
Allaire y Firsirotu: una situacién social (la lucha politica existente entre los partidos
mayoritarios; la que existe al interior de los partidos poiiticos y los sindicatos bajo la
forma de internas; la escasez de recursos que impera en el campo del adulto mayor);
una situacién histérica (modalidad de fundacion por heterogestion, robo de socios ©
escision de comisiones directivas, o continuidad del activismo gremial o colegiado); y un
conjunto de contingencias -tales como la necesidad imperiosa, en un momento politico
determinado, de ejercer influencia para fundar un CJYP con ei proposito de consolidar
la presencia de una tendencia politica interna dentro de un partido de la ciudad.

En este sentido, la proliferacion de CJYP puede ser interpretada en términos de
los pares axiologicos unidad-desunion y colectivismo-individualismo. Se valoran
positivamente las conductas orientadas por la unidad y el colectivismo, y se

desaprueban las conductas orientadas por —o0 causantes de- la desunién y el



individualismo. Mas adelante, tendremos oportunidad de volver sobre estos pares
axiologicos.

Luego, en el capitulo V de este trabajo, estudiamos los objetivos y actividades de
los CJYP. Si asumimos a la cultura como un marco dador de significados y orientador
de las percepciones, actitudes y conductas de la organizacion respecto de su entorno,
resulta claro que los propésitos, objetivos y actividades de una organizacion responden
a determinadas pautas de su cultura. Para Edgar Schein (1985), por ejemplo, la
presuncion relativa a la naturaleza de la realidad y la verdad es una de aquellas
presunciones basicas en las que se fundamenta la cultura de una organizacion. La
manera en que se percibe a la realidad influye decisivamente en el modo en que se
actla sobre ella; las acciones que se consideren pertinentes, el estilo para disponerias
en un plan, programa o proyecto, el momento oportuno en el que se implementen,
etcétera. En otros términos: la percepcion de la realidad organizacional y de su entorno
se encuentra en estrecha relacién con los objetivos y actividades de la organizacion. De
acuerdo a la manera en que es percibida en las organizaciones la adultez mayor y sus
circunstancias, se plantean los objetivos y las actividades de los Centros. El par
axiolégico relativo a los objetivos y actividades de los CJYP es el de activismo-
recreacion, que se percibe en la hostilidad mutua entre Centros “pachangueros” y
Centros reivindicativos. Un CJYP no es pachanguerc o reivindicativo Gnicamente por
mor de la voluntad de un directivo, sino en orden a una presuncién basica compartida
acerca de la realidad. O bien la adultez mayor es vista como una etapa en la que es
menester propiciar la distraccion y el pasatiempo merecidos luego de afios de
esfuerzos, o bien se la concibe como una etapa de lucha conciente y voluntaria, dirigida
a lograr la necesaria visibilidad social para obtener los beneficios sociales y materiales
esperados. Por ende, los objetivos y actividades varian de acuerdo a la presuncion que
se sostenga.

Por otro lado, el analisis acerca de las actividades que un CJYP desarrolla no
tiene por qué caer en la unidimensionalidad. Ademas de fruto de una determinada
concepcidn de la realidad, las actividades que desarrolla una organizacion del adulto
mayor pueden ser -entre otras cosas-, fuentes de recurscs y ceremonias

organizacionales. Respecto de los recursos, ya tendremos tiempo de discurrir



ampliamente. Respecto de las ceremonias organizacionales, Abravanel (1992) senala
que soh acontecimientos colectivos que, con ayuda de las costumbres, tradiciones vy
convenciones, facilitan la expresion emotiva. En este sentido, las actividades colectivas
tales como las comidas en comuin y los viajes recreativos tienen el caracter de
ceremonias organizacionales. Segln Abravanel, las ceremonias establecen vy
mantienen la lealtad para con la organizacion, y estrechan el sentido de pertenencia; en
ellas, los asociados desempefian un papel activo y creador, ya que perpetidan con su
participacién los valores organizacionales. Las ceremonias poseen un caracter ritual —
esto es, poseen una determinada cadencia temporal y son medios para lograr. la
experiencia emotiva de la colectividad. Las comidas, por ejemplo, se llevan a cabo en
los CJYP con frecuencia mensual o quincenal, y en ellas es posible percibir un espiritu
de jubilo colectivo y de participacion en la mistica de la organizacién. Las
conversaciones, chanzas, canciones y danzas que se realizan en €l curso de estas
reuniones son tipicas de cada Centro y reflejan su mas particular estilo.

En el capitulo VI de este trabajo nos hemos detenido en la cuestion de las
vinculaciones de los CJYP con otras organizaciones del entorno. El tema remite, en
primer lugar, al sentido del establecimiento de estos vinculos. Muchos de ellos son
francamente beneficiosos para el CJYP que los entabla, ya que le posibilitan el acceso
a recursos materiales. En segundo lugar, tenemos que la existencia misma de algunos
de esos nexos pone en cuestién un valor positivo —por lo menos en el nivel de la
enunciacion-, ya que, al tiempo que se profiere la norma “en los Centros de Jubilados
no se hace politica”, las relaciones con las organizaciones del entorno poseen uha
connotacién claramente politico-partidaria. No volveremos a discurrir sobre hechos que
—pensamos- se encuentran exhaustivamente expresados en el capitulo de marras: las
profusas redes de amistad y parentesco, ligadas a estructuras partidarias; el papel de
los operadores politicos en los CJYP; los recursos viabilizados por medioc de los
contactos. Queremos, en cambio, sefialar la contradiccion existente entre el nivel de la
enunciacion y el nivel factual, que se expresa en el par axioldgico color partidario-
apoliticidad. En la Cultura Organizacional de los CJYP se valora de manera positiva la
no adscripcidn a banderas partidarias, peroc de hecho muchas de las conductas

organizacionales tienden a concretar compromisos de tipo politico. Si se valora la
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apoliticidad, se lo hace en virtud de la creencia acerca de que los lazos politicos
cercenan la autonomia de las organizaciones —es decir, el compromiso politico permite
obtener recursos, pero obliga a una cierta anuencia a una voluntad ajena a la
organizacion-; y si de hecho se concretan lazos politicos, se lo hace en base a
consideraciones relativas a la subsistencia material del Centro. Aqui cobra sentido el
par valorativo aufonomia-heteronomia, por el cual se estima en positivo la capacidad de
la organizacion de autodeterminarse, sin obligacion de atender compromisos externos —
los cuales son vistos como espureos.

;Como explicar esta contradiccion? Abravanel (1992) realiza un analisis de la
ideclogia dentro de la organizacion —entendida aquella como un sistema predominante
de creencias y valores, es decir, en tanto parte de la cultura- en el que distingue dos
dimensiones: la dimensidn fundamental y la operacional. La dimension fundamental
comprende los principios que definen los objetivos y las metas que la organizacion
desea lograr (lo que se debe hacer); la dimensién operacional comprende los principios
que sostienen las acciones puestas en practica, y que estan en consonancia con los
medios implementados (lo que efectivamente se hace). En esta Gitima dimension las
normas relativas a la eficacia prevalecen sobre las prescripciones morales.
Normalmente, existen contradicciones entre estas dos dimensiones. Es imposible
sostener en los hechos la norma “en los Centros de Jubilados no se hace politica”, ya
que el contacto con el operador es vital: en el campo de las organizaciones del aduito
mayor los recursos son escasos. ;Qué ocurre entonces con las organizaciones que
experimentan una brecha entre las dimensiones fundamental y operacional de su
ideclogia —o cultura? Buscan un elemento simbdlico reconciliador, algin relato
razonable que permita explicar o compatibilizar —de algdn modo- lo que podria ser
interpretado como una doble moral. Abravanel denomina a este elemento mito
mediador —esto es, el relato que llena la brecha entre lo que es y lo que debe ser.
Dentro del campo de los CJYP, este mito mediador es la creencia en la politica
institucional. Esta categoria —emergente del discurso de un directivo- enfatiza el
caracter no partidario de las relaciones que los CJYP mantienen con ofras
organizaciones del ambiente. La politica que se realiza no pone en riesgo la autonomia

de los Centros, ya que es meramente un estilo de gerenciamiento de los vinculos
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interinstitucionales —es una politica “institucional’, aunque se lleve a cabo al calor del
contacto con los partidos politicos.

Peird (1996), por su parte, sefiala que este fenédmeno puede comprenderse
mediante las categorias de cultura idea/ y cultura real. la primera esta demarcada por
las normas, prescripciones y objetivos de la organizacion que se sostienen de manera
explicita —el desideratum de la organizacion-; la segunda comprende la cultura tal cual
es —es decir, lo que se lleva a cabo concretamente y en los hechos. Existe,
naturaimente, una cierta discrepancia entre cultura real e ideal, que puede deberse a
factores ambientales o a crisis dentro de la organizacién. En el ambitc de los CJYP la
diferencia entre ambos tipos de cuituras puede percibirse en relacion a la cuestion de la
participacion politica partidaria: la cultura ideal la anatematiza, en tanto que la cultura
real la contempla como una de sus posibilidades. La cultura ideal valora positivamente
la autonomia —que surge de la ausencia intencional de pactos vinculantes con
organizaciones partidarias o sus operadores-, en tanto que la cultura real tolera un
margen de heteronomia —esto es, una cierta aceptacion de las pautas que los
operadores pueden sugerir a los Centros, como por ejemplo, ei traslado de asociados a
determinados mitines partidarios.

En el capitulo VIl tratamos el tema de los niveles de participacion al interior de los
CJYP, y delimitamos dos niveles: uno de mayor compromiso —generaimente asumido
por las comisiones directivas- y otro de menor compromiso -0, por io menos, de
participacion instrumental, generalmente protagonizado por el grueso de los asociados.
Desde el punto de vista de los directivos —es decir, de aquellos miembros de la
organizacion que forman parte del primer nivel de participacion, el de mayor
compromiso- la cuestion se dirime en el par valorativo compromiso-apatia: se valora
positivamente la participacion comprometida —en rigor, se autovalora- y se valora de
manera negativa la participacion instrumental, que consiste en acercarse al Centro
Gnicamente a recibir. En realidad, ésta Ultima no deja de ser una manera de participar —
por otro lado, bastante comun en este tipo de organizaciones de la comunidad- pero es
motejada de apatica por aquellos directivos que sienten que los asociados deberian

inmiscuirse mas profundamente en los asuntos de la organizacion.
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De cualquier modo, la situacidén nos permite llevar a cabo todavia otra reflexion,
acerca de las diferencias que existen entre los miembros de la organizacion respecto de
la asimilacién de las pautas de su cultura. Pareciera que algunos miembros sostuvieran
valores organizacionales diferentes del resto. Etkin y Schvarstein (1992} conceptualizan
este fenémeno mediante la clasificacion de las culturas en fuertes o débiles y en
concentradas o fragmentadas. Para estos autores, las culturas organizacionales son
fuertes o débiles de acuerdo a la medida en que sus contenidos son compartidos,
conocidos, y motivadores de los comportamientos diarios de los participantes. Por otro
ladc, las culturas son concentradas o fragmentadas respecto de la cantidad de
unidades componentes de la organizacion en las que las pautas culturales se enraicen
mas fuertemente. Desde este punto de vista, podria afirmarse que la Cultura
Organizacional de los CJYP marplatenses es débil y fragmentada, ya que sus pautas se
asientan predominantemente en el nicleo de mayor participacion —el conjunto de los
directivos. Con todo, es prudente plantear las siguientes salvedades: en primer lugar, es
preciso desasir a los términos “débil” y “fragmentada” de sus connotaciones
peyorativas, ya que denotan exclusivamente asunciones diferenciales de pautas de
valor. En segundo lugar, del hecho de que la mayoria de los asociados no asuma las
mismas pautas participativas que los directivos, no puede deducirse sino que no las
asumen tal como los directivos desearian. Quizés sea mas adecuado afirmar que, de
algiin modo, los asociados asimilan las pautas de la cultura de los CJYP, aunque en
distinto grado y a su manera, ya que no les es en absoluto indiferente el destino del
Centro.

En cuanto al liderazgo, algunos autores del campo de las organizaciones lo ubican
en un lugar relevante en el proceso de surgimiento de una cultura. Robbins (1996)
sefiala que los fundadores de una organizacion son la fuente Ultima de su cultura. Para
este autor, la filosofia de los fundadores determina los criterios de seleccion de los
miembros de la organizacion. A su vez, las acciones de los directivos fijan el criterio
general de lo que es o no aceptable dentro de la organizacion, al tiempo que definen las
pautas de la socializacion organizacional: como aprenden los nuevos miembros de la
organizacién qué es lo que se espera de ellos —esto es, las pautas de vaiores y

creencias propias de la cultura. Del mismo modo, Morgan (1992) vincula estrechamente
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las cualidades individuales del lider a la existencia de una determinada Cultura
Organizacional ~con lo cual el concepto adquiere un cierto matiz personalista, ya que la
cultura se asume como un epifenémeno del liderazgo carismatico. El lider es quién
establece el criterio acerca de “cémo se hacen aqui las cosas’, y es de quien depende
la cristalizacion del estilo de una organizacion (Abravanel, 1992). La pregnante figura
del lider se identifica fuertemente con la imagen de la organizacion, y los relatos, mitos
y leyendas organizacionales casi siempre los tienen como protagonistas: Morgan
propene como ejemplo paradigmatico a Hewlett Packard, en la que la historia personal,
anécdotas y ensefianzas de los fundadores (Bill Hewlett y David Packard) son
verdaderos emblemas organizacionales, que generan un fuerte sentido de pertenencia
en todo el personal.

Como quiera que sea, no deja de ser cierto que los rasgos de un lider
organizacional inciden en las pautas particulares de la cultura. En el caso de los CJYP,
pueden advertirse ciertas diferencias culturales -mds asociadas a caracteristicas de los
directivos que a otros factores- en los Centros creados por profesionales jubilados, por
ex sindicalistas, o por un grupo de vecinos motivados. El par axiologico que da cuenta
de estas diferencias puede plantearse en términos de autocracia-democracia —aunque,
como ya afirmamos en el capitulo Vili, es necesaric despojar a estos términos de sus
connotaciones no del todo académicas. El estilo autocratico es mas pregnante en los
Centros creados dentro del campo politico o sindical. En ellos, el liderazgo personalista
—fuerte”, de “mano dura’, o estilo “patron” (Bustelo Graffigna, 1896)- ha sido
practicamente la noma. Los relatos y simbolos que glosan este estilo contienen
metéforas de la familia en la que el padre es el que tiene la capacidad de tomar las
decisiones, en tanto que a los demas miembros corresponde esenciamente obedecer.
Por otro lado, en los Centros creados en otros ambitos es posible percibir estilos de
liderazgo mas colectivistas —como por ejemplo, un Centro creado por un grupo de
vecincs o de adultos mayores que realizaban previamente una actividad en comun
(venta de artesanias, caminatas). Desde este punto de vista, es posible referirse a
culturas autocraticas y culturas democraticas —pero s6lo si la clasificacion atiende
basicamente a la variable liderazgo, y si se definen consistentemente las relaciones

entre estilo de liderazgo y pautas de cuitura. En nuestre caso podemos afirmar que, en
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algunos Centros, se ve perfectamente natural que la toma de decisiones recaiga sobre
una sola cabeza (“esto es como una familia, aqui decide el padre”); en tanto que en
otros lo natural pasa por la socializacién de las responsabilidades y las obligaciones
(“acé somos un grupo, discutimos todo, las decisiones scn en comun”).

La cuestion de los recursos no refleja Unicamente las modalidades que una
organizacion del adultos mayores selecciona para obtener insumos. Se encuentran aqui
imbricadas tanto la vision organizacional del entorno como la valoracion del mismo, y
las herramientas que se emplean en el contacto con él. Resulta claro, pues, que los
supuestos basicos, creencias y valores acerca del ambiente inciden en las conductas
de la organizacion -y las acciones orientadas a la subsistencia conforman un acapite
por demas relevante en el conjunto de las conductas organizacionales.

Para Schein (1985) la relacién de la organizacidon con su ambiente es una de las
presunciones subyacentes basicas en torno a la cual se forma un paradigma cuitural.
Esta presuncion se apoya en el hecho de que en todo grupo de trabajo con una cierta
historia se implanta firmemente una vision del entorno. El ambiente puede ser visto
como algo esencialmente dominable y —en orden a la supervivencia- aquello de lo cual
pueden extraerse beneficios; también puede percibirse como un factor de peligro ©
dominacion, del cual el grupo debe protegerse. La percepcion del entorno puede
motivar, pues, situaciones armonicas o conflictivas. En el caso de los CJYP, las
relaciones con el entorno —o por io menos aquellas orientadas hacia la obtencion de
recursos- pueden ser tanto una cosa como la otra. El entorno puede ser una rica fuente
de recursos para las organizaciones del adulto mayor: existen organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales que pueden suministrar fondos, y la actitud de
muchos CJYP es la de volcarse al ambiente en busca de lazos provechosos. Pero los
problemas surgen al considerar la direccionalidad politica de los vinculos asi
establecidos: un informante se referia a ellos con el adjetivo clientelisticcs. El par
axioldgico autonomia-heteronomia se relaciona con la vision acerca del compromiso
que los Centros adquieren con la organizacién que los financia: se valora positivamente
la no creacién de lazos politicos, ya que se presume que éstos redundan en'la
disminucién de la autodeterminacion. Por otro lado, la vulnerabilidad de este tipo de

organizaciones de la comunidad es un factor que motiva, tarde o temprano, el
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acercamiento a las fuentes de financiamiento externas (programas sociales, subsidios,
etcétera) (Suarez, 1996). ‘

[ a cuestidn de la obtencién de recursos en los CJYP tiene que ver, también, con
otros factores. Un CJYP puede agenciarse recursos a través de las conexiones con su
entorno, y ademas puede generarlos de modo autogestionario —mediante actividades
rentadas, comidas, viajes, cuota societaria, rifas, etcétera. El problema es la medida en
que estos recursos reportan una utlidad a la organizacién misma, o son aprovechados
de manera personal. La cuestion de la corrupcion organizacional al interior de los CJYP
es relevante para comprender su cultura; las categorias que los directivos mismos
utilizan para referirse a estos acontecimientos son ilustrativas en grado sumo: trabajar
para si mismo versus trabajar para los demas; un Centro para pocos versus un Centro
para tcdos —también la metéfora de la propia quintita. La corrupcion organizacional
dentro de los Centros de Jubilados marplatenses puede comprenderse, de acuerdo a
esto, desde el par axiolégico colectivismo-individualismo, en el cual la posicion
colectivista se asocia con la honestidad —la busqueda del beneficio para’ la
organizacion, un Centro para fodos, el trabajo para los demas- y la posicion
individualista con la corrupcién —la busqueda del beneficio por parte del directivo, el
Centro para pocos, el trabajo para si mismo, el cultivo de Ja propia quintita.

i Pueden las practicas corruptas formar parte de la cultura de una organizaciéon?
Jorge Etkin (1995, 1998, 1999) responde a esta pregunta de modo afirmativo: la
corrupcién organizacional es un enemigo interno que se manifiesta en la ausencia de
valores de los directivos, y que contribuye a instalar una cultura destructiva en el interior
de la organizacién. Etkin denomina a la corrpucién organizacional enemigo interno
porque convierte las relaciones humanas en una confrontacion de fuerzas, y el entorno
en un espacio que debe ser conquistado o sometido —recordemos aqui los supuestos
basicos acerca del ambiente de la organizacién. Elio se verifica en los Centros que
desarrollan practicas corruptas; en paginas anteriores lo hemos analizado ampliamente.

Por otro lado, resulta evidente que un CJYP existe en un entorno social mas
amplio, que posee ciertas caracteristicas. Rodriguez Mansilia (1995) sefiala que la
Cultura Organizacional extrae parte importante de sus premisas de la sociedad en que

la organizacién se encuentra inserta. Las organizaciones de la comunidad participan,
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entonces, de los rasgos del sistema dei cual forman parte. Como decia un directivo de
CJYP citado en el capitulo VI, con una fucidez no exenta de pesimismo:

Es gue... digamos, la gente grande, los jubilados, no puede ser distinta a lo gue es
esta sociedad. |

No puede ser distinta. Es decir, las organizaciones del adulto mayor participan, en
mayor o menor medida, de los problemas y defectos de la sociedad. Por otro lado, la
sociedad no participa enteramente de la corrupcion; hay, por asi decir, bolsones de
corrupcién o zonas de la sociedad en la que ésta es mas esperable. La Cultura
Organizacional de los CJYP marplatenses es similar; no puede hablarse de una cultura
corrupta en general, y abarcar asi a todas las organizaciones del adulto mayor. La
corrupcién organizacional es, por el contrario, una pauta de cultura dentro de un
subconjuntc mas o menos extenso de CJYP. En cierto sentido, conforma una
subcuitura dentro de la Cultura Organizacional de los Centros de Jubilados.

Ademas —y como lo sefialan algunos autores del campo de las organizaciones
(Peir6, 1995, Rodriguez Mansilla, 1995; Schein, 1985)-, la cultura es transparente —
esto es: sus pautas no son visibles para los que participan en ella. Por tanto, si la
corrupcién forma parte de la cultura, muchas conductas de corrupcion organizacional no
serén vistas como tales por los miembros de la organizacion. Por ejemplo, en el caso
de los retornos en dinero por compras de comestibles del Programa BNS de la
Organizacion XIL, los directivos se referian a esos retornos con total naturalidad, como
si fuera una manera licita de obtener recursos.

Por ultimo, en el capitulo X nos hemos referido a las pautas de inclusion vy
exclusion dentro de los CJYP. Una cultura es, ademas de un contexto dador de
significados, un marco de referencia que permite trazar una demarcatoria entre uno —lo
propio- y lo otro, lo que no es semejante ~la otredad. Por ello, la cultura opera como un
marco regulador de los intercambios con el exterior —en especial, aqueilos que
involucran a las personas del “afuera” que pretenden ingresar —0 que de hecho
ingresan- al ambito de “lo propio”. En este sentido, encontramos algunos Centros mas
dispuestos que otros a admitir libremente a nuevos miembros; habiamos visto, ademas,
que la apertura o clausura de una organizacion de aduitos mayores estaba sesgada

también por prejuicios de clase (por ejemplo, Centros de Jubilados provenientes de una
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profesion liberal, que no admiten nuevos miembros que no hayan ejercido la misma).
En este sentido, el par de oposiciones de valor es el de apertura-clausura: alguncs
CJYP valoran positivamente la apertura a la comunidad en general, sin distincién de
sector laboral, clase social, religion, o preferencia politica; en tante que otros CJYP
abren sus puertas sdlo a ciertos jubilados. El sentido de lo clanico queda, asi,
resguardado; tan dificil es que un jubilado de la profesion H se dirija a un CJYP que no
sea el que nuclea a jubilados de su profesion, como que este Centro acepte jubilados
gue no hayan pertenecido a la profesion H. |
Por tltimo, en el capitulo Xl de esta tesis hemos realizado una breve descripcion
de las caracteristicas fisicas de los CJYP. De algun modo, no se llega a conocer una
organizacion si no se conoce su aspecto exterior —su parte visible. Casi todas los
Centros poseen objetos simbdlicos que los distinguen como tal. Los pizarrones,
refranes, fotografias de viajes y demas artefactos cumplen una determinada funcién —
informar, decorar-, pero ademas definen un espacio simbdlico que es propioc de los
viejos de esa organizacion. Por otro lado, la cultura no se halla desgajada de la realidad
social; en la mayoria de las organizaciones del adulto mayor, la sencillez -y a veces, la
pobreza- del ornamento material reconoce causas obvias. Pero en todas estas
organizaciones —desde la mas humilde y carente hasta la mas poderosa- se respira un
clima que trasciende la sensacion que provoca lo meramente material; se trata de la

calidez —aquella, sin duda, que tuvieron en mente los iniciadores de su cultura.
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NOTAS

T No ocurre lo mismo en otros contextos. En Espafia, gran parte de los casals o esplais
(Centros de Jubilados catalanes) se encuentran financiados por la administracion
publica (Fericgla, 1992).

2 Es dificil establecer estimaciones exactas acerca de la cantidad de CJYP en una
determinada region: este subconjunto del Tercer Sector ostenta un gran dinamismo, y
constantemente puede observarse el surgimiento de nuevos nucleamientos y la
desaparicion de otros.

3 La Asamblea Mundial del Envejecimiento dispuso en 1992 un limite del 7% de
personas de 60 afios y mas sobre la poblacion total, para considerar una poblacion
‘envejecida’”.

4 Es, sin duda, una afirmacion discutible, que asimila ia CO a una ideologia como falsa
conciencia. Segun Rodriguez Mansilla (op.cit., p. 104), “...la cultura de la crganizacion
permanece invisible para los miembros de la organizacién, es decir, es transparente
para ellos... [la cultura] permite configurar el mundo, de tal manera que (...) el mundo
aparece como si fuera de un cierto modo, sin que sea posible percibir que es la cultura
la que lo esta haciendo perfilarse asi.”

5 “Las normas administrativas y prescriptivas devienen en pautas culturales en la
medida en que son reconocidas y aceptadas en el grupo.” (Etkin y Schvarstein, op. cit,,
p. 208)

8 Es mucho mas frecuente asociado, jubilado, o simplemente vigjo.

7 “Nosotros nos vamos antes”, me diria en una ocasidn un presidente varén. El 57.52%
de la poblacion de 60 afios y mas en Mar del Plata esta conformada por mujeres, segun
datos del afio 1998.

8 Ninguna de las asistentes sociales de la Organizacion XIL esta de acuerdo con
denominar “alimentario” al programa BNS. Pero ;cémo debe denominarse un Programa
Social en el que se distribuyen alimentos?

9 Asi denominan los asociados al haber jubilatorio minimo, de alrededor de $ 150.
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10 El respeto al anonimato de los informantes y sus organizaciones —al que faltaremos
a continuacion por unica vez- deja al investigador imposibilitado de realizar algunos
analisis interesantes, especialmente cuando se trata de los nombres de los CJYP. En el
curso de su trabajo de campo, el investigador departia con un colega también
interesado en las organizaciones del adulic mayor. Este ultimo habia visitado el CJYP
Educacion para fa salud, y se referia con asombro a las muitiples practicas “no
saludables” que pudo observar en él —cigarrilio, alcohol, bailes hasta la madrugada- y
se cuestionaba acerca de la supuesta “educacion” para la salud aludida en la
denominacién del Centro. La anécdota ilustra acerca de las significaciones
idiosincrasicas que es necesario desbrozar en el trabajo etnografico —es decir, con un
criteric emic.

11 Como en una ocasion sefiald la presidenta del CAM, “...aunque no lo creas, una vez
me vinieron a buscar un bolsén de alimentos en un Peugect 306.”

12 Nos hemos referido a este asunto supra, en el capitulo IV, en el que estudiamos las
modalidades de fundacion de los Centros y citamos la tendencia de los directivos a

afirmar que en Mar del Plata hay “muchos” CJYP.
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Figura 1. El _modelo iceberg de Cultura Organizacional: manifestaciones observables
(artefactos y conductas), y el sustrato no asequible a la observacion directa (los

supues’gos basicos y creencias). Tomado de Sackmann (1991).



Tabla 1. Continuc de aproximaciones metodoldgicas para el estudio de la Cultura

Organizacional, desde el punto de vista cuantitativo (o positivista) hasta el cualitativo

(naturalista o etnografico). Tomado de Sackmann (1991).
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