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Organizaciones de la sociedad civil y sus légicas institucionales

Introduccién

Desde 1970 se presentd un giro en la economia y en la politica hacia el neoliberalismo®.
En donde la dignidad y la libertad, son conceptos béasicos e importantes que el
neoliberalismo se apropia, con la finalidad de crear una idea falsa de lo que el
neoliberalismo puede “ofrecer”. Es decir, se maneja bajo la premisa de creacion de
riqguezay, por lo tanto, para el progreso del bienestar. México fue uno de los paises que
rapidamente cay6 en la trampa de la espiral en crecimiento del neoliberalismo, lo que
trajo fuertes consecuencias en materia de desigualdad y pobreza, entre otras. Este
efecto no solo se dio en nuestro pais, sino que a nivel mundial el neoliberalismo se ha
apropiado de todo, y dentro de su légica, todo es una mercancia, incluyendo las
personas, que han caido en la dinamica de circulacion de capital para generar plusvalia
gue es, generar necesidades y mercancias para cubrirlas.

En México, la deuda social del Estado con la mayoria de la poblacion mexicana se
dispar6 de manera dramética, al menos de manera exponencial, en los ultimos 30 afios.
La brecha de la desigualdad es insultante, la incertidumbre laboral es cotidiana, la
poblacién de pobreza aumenta todos los dias, el incremento e impunidad del crimen
organizado parece imparable, los servicios educativos y de salud publica estan

rebasados y colapsados, por mencionar sélo algunos.

Existen tres poderes en el mundo (Toledo, 2015) poder politico; poder econémico y
poder social o ciudadano. Es evidente que los tres poderes estan intimamente ligados,
sin embargo, el que parece estar cobrando mayor importancia dadas las movilizaciones

de resistencia y proyectos alternos, es el poder social, pues este poder es la formula

" El neoliberalismo, teoria de practicas politico-econdmicas que afirma que la mejor manera de
promover el bienestar del ser humano consiste en no restringir el libre mercado desarrollo de las
capacidades y de las libertades empresariales del individuo dentro de un marco institucional
caracterizado por derechos de propiedad privada fuertes, mercados libres y libertad de comercio.
(Harvey, 2007, p. 6)



para la transformacion. Por tanto, parece que la Unica manera de contrarrestar la

situacion generada por el neoliberalismo, es tomar cartas en el asunto.

Desde este poder social, en todo el mundo las Organizaciones de la Sociedad Civil OSC,
han coadyuvado a la restructuracion, elaboracidon e implementacion de politicas
sociales, luchan por transparentar y obligar a los gobiernos a rendir cuentas del uso de
los fondos publicos, evidencian la falta de atencion, muchas veces desdén, del gobierno
sobre temas que generan o afectan a las poblaciones vulnerables. La evaluacion y
propuestas de cambio a las politicas sociales es resultado natural de la cercania, en
muchos casos, con las poblaciones objetivo, que les permite experimentar y monitorear

la aplicacion de dichas politicas.

La mayoria de las organizaciones de la sociedad civil, tienen un trabajo reconocido
durante afios e inclusive décadas, y es muy importante reconocer que con ese trabajo
han sido capaces de acercarse a poblaciones vulnerables, ganarse su confianza y
conocer las situaciones y problematicas de forma profunda. Un ejemplo de ello es Casa
de la Amistad que es una OSC gue apoya a nifios con cancer, ha trabajado tan
intensamente que colabora con 19 Hospitales en 16 estados de la republica y 8
hospitales de la Ciudad de México, dando apoyo al 30% de los nifios atendidos por el
sector de salud publica (Casa de la Amistad para Nifios con Cancer, s.f.). Otro ejemplo
ampliamente conocido es el Albergue de Migrantes Hermanos en el Camino, que apoya
a por lo menos 20000 migrantes al afio (Albergue de Migrantes Hermanos en el Camino,
s.f.).

Cabe mencionar, que el trabajo de las organizaciones de la sociedad civil no es
solamente brindar los recursos, herramientas y elementos necesarios en apoyo a
sectores vulnerables. Es importante hacer énfasis en que el trabajo méas valioso que
tienen estas organizaciones es el acompafiamiento que brindan a los sectores
desprotegidos con el fin de poder paliar sus necesidades inmediatas y de ser posible,
resolver estas necesidades, no solo con recursos econOmicos sino con todo el

procedimiento y conocimiento que cada organizacion ha adquirido con el tiempo.

Es por ello que es sustancial abordar el tema de las organizaciones de la sociedad civil

y hacer una revision de su desarrollo, analizar las cifras significativas en su actuar y
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determinar las nuevas posibilidades o los cambios requeridos dentro y fuera de ellas,
para asi poder participar en este nuevo proceso contextual del que sin duda son actores
importantes ya que atienden problematicas a nivel nacional, ruta necesaria para
reflexionar sobre su compleja naturaleza organizacional, y como ésta determina sus
procesos, sus decisiones, para ademas enfrentar el reto de luchar o conciliar con sus

I6gicas internas, empapadas por la légica econdmica externa.

Al margen del contexto y de la logica de servicio, por parte de las organizaciones que
brindan beneficios a terceros, existe una logica econémica empresarial al interior de
algunas de estas mismas organizaciones que pueden representar un punto de tension
y conflicto porque encuentran la manera de trabajar en conjunto por la supervivencia de
la organizacion. Por tanto, este trabajo se vuelve interesante porque analiza como a
partir del contexto, las organizaciones se adaptan, aunque para ello tenga que hacerlo
mediante diversas logicas conviviendo dentro de la organizacion: una logica social, una
l6gica burocrética junto con una l6gica econdémica empresarial, convirtiendo asi a este
tipo de organizaciones, en organizaciones hibridas, por la multiplicidad de légicas que

utilizan para adaptarse a los retos contextuales.

Uno de los objetivos de este trabajo es visibilizar las medidas, practicas, acciones y
decisiones que pueden llegar a tomar los individuos que convergen en una organizacion
gue brinda beneficios a terceros, a partir de la l6gica que mejor representa lo que cada
individuo interpreta, representa y entiende por una organizacion de la sociedad civil.
Entonces la pregunta general a responder es: Por la manera en la que se constituye la
OSC a estudiar, y partiendo de la multiplicidad de l6gicas institucionales ¢ puede ser
definida como una organizacion hibrida? Lo cual se analiza desde el enfoque teorico de

organizaciones hibridas y l6gicas institucionales.

La estructura del presente trabajo se conforma primeramente por el planteamiento del
problema de investigacion, para esto es importante conocer la historia de las
organizaciones de la sociedad civil, asi como los grandes problemas que enfrentan y la
relacion que mantiene actualmente con el gobierno, para después hacer un recorrido de

los temas que se han estudiado en los ultimos afios, respecto a las organizaciones de



la sociedad civil desde los Estudios Organizacionales. Esta busqueda deja entrever la

actualidad del tema asi como su pertinencia.

Posteriormente se plantea la pregunta general de investigacion, seguido por el marco
tedrico, en el que se muestran los fundamentos de logicas institucionales y
organizaciones hibridas como elementos que guian el estudio, para continuar con la
metodologia empleada en esta investigacion. Consecutivamente se muestran las
caracteristicas del estudio de caso, el cual se concentra en una organizacion de la
sociedad civil, especificamente una Institucion de Asistencia Privada IAP, con un modelo
de atencion asistencial que brinda apoyo a personas migrantes nacionales que no gozan
de buena salud. En este mismo capitulo se muestra de qué manera se realiz6 el trabajo
de campo, se especifica como se realizé el andlisis de la informacién que se obtuvo y
se finaliza el capitulo explicando los resultados de la investigacion. En el tltimo capitulo

se culmina exponiendo las reflexiones finales de esta investigacion.

| Problema de investigacion

1. OSC en México

En México, convergen muchas culturas, cada una con sus usos y costumbres, y con
una forma de organizacién social y econdmica independiente, esto ultimo hasta el punto
en el que el neoliberalismo lo permite, pues es innegable, que en este mundo global
todas las naciones comparten un sistema econémico -no porque sea el Unico, pero si
el que ha sido adoptado por casi todos los paises del mundo-. El que se esté en un
mundo global en el que como paises se comparten muchas cosas, significa que como
nacion se tienen peculiaridades similares entre paises, entre estas caracteristicas se
encuentra el derecho a respetar y ser respetado, en cuanto a las politicas de gobierno
y las formas internas de organizarse; asi como los derechos ciudadanos que permiten
asociarse libremente para realizar actividades dentro de lo legal, y que al menos, este
derecho existe en paises de América Latina, siendo un derecho constitucional en

México.



Enmarcado en este derecho, es que en el propio Estado y desde el Estado, se conjugan
instituciones, érganos auténomos, organizaciones centralizadas y descentralizadas, a
todos los niveles de gobierno, dada la multiplicidad de areas en que interviene, lo cual,
depende de la orientacién politica e intensidad ideoldgica del gobierno y el grado de
responsabilidad social que se asuma dentro del proyecto de desarrollo gubernamental.
Sin embargo, no solo desde el Estado existen organizaciones con diferentes objetivos,
existen muchas otras con fines lucrativos y también con fines no lucrativos, estas ultimas
son conocidas como organizaciones de la sociedad civil, OSC.

Las OSC tienen su origen en la sociedad civil organizada como fenémeno con mucha
tradicion, presente en todas las sociedades del mundo, no obstante, parte de su
tradicion radica en que socialmente se le atribuye una generalizacién equivocada, esto
es, se cree que todas las organizaciones del sector implementan una postura contra el
sistema que se encuentra vigente en el contexto en que se desarrollan, sin embargo,
aunque no todas las organizaciones necesariamente estan contra el sistema, existe
quienes si lo estéan, por ejemplo, los movimientos de guerrilla y algunos movimientos
politicos, pero esta no es una caracteristica general y mucho menos la creencia de que
con el trabajo de las OSC se intenta tomar el papel del Estado, o anular el mercado, por
el contrario, la gran mayoria intentan obtener beneficios tanto del mercado como del
Estado para mejorar el sector social que atienden (Olvera, 2000).

Aungue es una realidad que las primeras organizaciones que existieron a partir de la
iniciativa social, fueron asistencialistas enfocadas a la caridad, que contaron en su
momento con gran apoyo por parte del Estado, otras iniciativas organizadas rechazaron
este modelo (Tapia, 2010), creando asi una diversidad de organizaciones alternativas
a la forma de atencién asistencialista, lo que hoy en dia distingue al sector de las OSC
por la diversidad de figuras juridicas que existen y que se describen mas adelante.
Otra creencia errénea respecto al papel de las OSC, es que representan a toda la
sociedad. Esta idea es equivocada ya que en primer lugar las organizaciones de la
sociedad civil no tienen la capacidad de representar a toda la sociedad y los diversos
intereses que ello implica, asi como tampoco, persiguen intereses que sean de
importancia para toda la sociedad. Y en segundo lugar, las OSC son actores que estan

influenciados o cooptados por los intereses de sus donantes, benefactores o



financiadores, asi como de sus actores, por lo que estas organizaciones no son
neutrales, ni apoliticas, ni cuentan con legitimidad suficiente (Diaz et al., 2020), lo que
significa que, en este sector, cada organizacion persigue sus propios intereses, los
cuales estan plasmados en el objeto social, y en la obtencion de recursos para darle
continuidad tanto a la mision y objeto social, como para que cada organizacion pueda
garantizar la supervivencia y permanencia en el tiempo.

Estas OSC cuentan con elementos caracteristicos que las distingue como sector,
algunas de estas caracteristicas son: ser organismos no lucrativos, no necesariamente
deben estar constituidas legalmente o contar con una figura juridica, no forman parte
de la estructura del Estado, no buscan un beneficio propio, sino el beneficio de terceros,
se manejan de manera autbnoma —aungue existen organismos a nivel federal y local
gue las regulan, si es que cuentan con alguna figura juridica-, y cuentan con personal
voluntario, entre otras caracteristicas, (Chavez, & Gonzéalez, 2018). Eso las convierte
en objeto de investigacion interesante para los Estudios Organizacionales, porque mas
alld de pertenecer a un sector social con sus caracteristicas: multitematico y
multidiversas con su propia fragmentacion, se distinguen del sector gubernamental y
empresarial, cuentan con sus propias particularidades como la estructura, elementos
simbalicos, aportes sociales, desarrollo y cercania con la sociedad, ademas de tener su
propia forma de gestion a partir de las caracteristicas del contexto, las l6gicas que al
interior de las organizaciones coexisten y las estrategias de sus actores. Es decir, que
estos elementos propios del sector de las organizaciones de la sociedad civil, son
elementos que reconocen los Estudios Organizacionales y que han sido estudiados en
esta disciplina.

Enfocandose en este sector de la sociedad civil organizada y en la historia del concepto
en México, se puede mencionar que existe una historia relativamente nueva que se
origina en los movimientos sociales, los cuales se recrudecieron y fueron visibles en los
afnos 60’s, a partir del movimiento estudiantil de 1968, seguida por la guerrilla en los
afios 70’s. Se habla que en los afios 80’s las organizaciones se caracterizaban por
participar en momentos coyunturales, pero en los afios 90’s, se da la tendencia de
asociarse de forma permanente y generalmente, centrando su objetivo en la lucha por

la democracia (Natal & Gonzéalez, 2003; Johansen et al., 2019).



A partir de los afios 90’s, no solo se da la agrupacion de la sociedad en OSC, sino que
empieza a darse una asociacion y colaboracion entre las propias organizaciones de la
sociedad civil, creando asi, redes que tenian la intension de conseguir mas fuerza como
sector para impulsar causas sociales, dejando atras la forma de trabajo local y a
pequefia escala (Zarco et al., 2020). Estas redes lograron involucrarse como sujetos
sociales en diversos procesos que implicaba relacionarse con otros grupos sociales y
con el gobierno mismo. Lo que significO que estas redes debian tener una forma de
trabajo y de estructura que a simple vista pareceria que divide el sector, no obstante, lo
gue se logro, fue diversificar la atencion.

Antes de entrar en la clasificacion que existe en México respecto a las organizaciones
de la sociedad civil, es importante retomar lo que Hall (1996) sefala respecto a la
categorizacion o tipologia de organizaciones, con la intencion de agruparlas y
clasificarlas, “...las organizaciones tienen un conjunto de caracteristicas comunes que
las hace sujetos distintivos de estudio... Las distinciones que por lo regular hacemos
entre las organizaciones... son construcciones sociales.” (p.39). Asi como estas
organizaciones de la sociedad civil forman parte de una tipologia, constructo de la
sociedad con base en los objetivos que persiguen estas organizaciones, asimismo,
dentro de estas organizaciones existe otra clasificacion o tipologia, que se fundamenta
de acuerdo al modelo de atencién, objeto social y la forma en la que estan constituidas
legalmente.

Una vez aclarado que dentro del sector de la sociedad civil organizada existe una
tipologia dentro de las OSC que las clasifica de acuerdo a la figura legal o personalidad
juridica que las representa, en México el sector de las OSC legalmente reconoce a:
Asociaciones Civiles (AC); Instituciones de Asistencia Privada (IAP); Asociaciones de
Beneficencia Privada (ABP); Fundaciones; Instituciones de Asistencia Social Privada
(IASP); Instituciones de Beneficencia Privada (IBP); Sociedades Civiles (SC); entre
otras (Salazar et al., 2016; Carrillo et al., 2019; Muioz, 2014), siendo las AC las mas
comunes a nivel federal, seguido por las IAP. Sin embargo, no todas las organizaciones
de la sociedad civil necesariamente estan constituidas legalmente o tienen que hacerlo,
existen muchas organizaciones que por su forma de trabajar no necesitan una figura

juridica que las represente, y no por ello son excluidas del sector de las OSC, aunque



el estar constituidas, registrarse en instancias de gobierno y cumplir con ciertas
obligaciones, en algunos casos, les puede traer beneficios, por ejemplo, al estar
registradas como donatarias autorizadas y pagar impuestos por ello, puede atraer mas
recursos a la organizacion, ya que estos recursos pueden ser deducibles de impuestos.
Por otro lado, cada una de estas figuras juridicas, debe cumplir con las obligaciones y
requerimientos que determine la entidad federativa donde se encuentre la organizacion,
(Johansen et al., 2019).

Existen instancias de gobierno federal y locales que se encargan de regular y/o de llevar
un registro de las organizaciones. En el pais a nivel federal las instancias mas
reconocidas son: el Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil
(RFOSC) a cargo del Instituto Nacional de Desarrollo Social (Indesol), que registra a
todas las organizaciones que cuentan con una figura juridica, es decir, que estan
constituidas legalmente, que forman parte del sector no lucrativo, y que cumplan ciertas
caracteristicas propias del sector. Una vez que son registradas, Indesol otorga como
comprobante la Clave Unica de Inscripcion (CLUNI). El Servicio de Administracion
Tributaria (SAT), que registra a todas las OSC que sean donatarias autorizadas; vy el
INEGI, que tiene un registro mas amplio, en el que se consideran organizaciones que
no necesariamente, pertenecen al sector de las OSC. Tomando como base los datos
del Sistema de Informacion del Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad
Civil, en México, hasta marzo de 2020, existen 42839 organizaciones consideradas
como OSC, siendo las IAP y las AC las que encabezan la lista del sector. En la Tabla 1
se muestra con mas detalle el nUmero de organizaciones de la sociedad civil que
cuentan con una figura juridica del sector que brinda beneficios a terceros y en la Tabla
2 se muestra el numero total de organizaciones que conforman el sector.

Legalmente las organizaciones de la sociedad civil deben apegarse a un marco juridico
gue las influye, respalda y regula, resaltando que por la amplitud del marco juridico y la
relativa novedad de este rubro es que muchas de estas normas o leyes no se han
homologado, creando confusion entre las OSC respecto al cumplimiento con cada una
de estas normas. Algunas de las leyes que determina el actuar del sector de las OSC
(Nieva & Guadamuz, 2015; Zarco et al., 2020), son el Cdodigo Civil, Ley Federal de

Fomento de las Actividades Realizadas por las Organizaciones de la Sociedad Civil



(LFFAROSC) —conocida en el sector como la Ley de Fomento-; Ley Federal de
Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria; Ley de Impuesto sobre la Renta —para
donatarias autorizadas- y Ley de Transparencia. Siendo la Ley de Fomento la que tiene
gran importancia para el sector, ya que determina las actividades, derechos y

obligaciones que pueden y deben realizar las organizaciones de la sociedad civil.

Tabla 1. Numero de OSC con figura juridica en México hasta marzo 2020

OSC segun su figura juridica No. de organizaciones
Asociaciones Civiles (AC) 40778
Instituciones de Asistencia Privada (IAP) 1178
Sociedades Civil (SC) 347
Asociaciones de Beneficencia Privada (ABP) 120
Instituciones de Beneficencia Privada (IBP) 46
Instituciones de Asistencia Social Privada (IASP) 14
Otras 356

Total 42839

Fuente: Elaboracién propia con informacién del Sistema de Informacion del
Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil (Gobierno de
México, 2020)

Tabla 2. Namero total de organizaciones que conforman el sector hasta 2018

Composicion del Tercer Sector 2018
Tercer sector Tipo de asociacion Numero de Nimero de asociaciones| %
0SC donatarias Total 8,618
] , 0SC con Cluni Total 41,114
Sector Filantrdpico o —
o .. 0SC con Cluni activa 24,634
Instituciones de Servicios a
0SC con Cluni inactiva 16,480
Terceros - -
0SC con Cluni y Donataria 5,571
Total de OSC con Cluni y Donatarias 44,161 76.64
. .. Sindicatos, federaciones y confederaciones 3,582 6.22
Asociaciones de autobeneficio : —
Colegios de profesionistas 467 0.81
Asociaciones religiosas Asociaciones religiosas 9,285 16.11
Partidos y organizaciones politicas |Organizaciones politicas 130 0.23
Total 57,625 100

Fuente: Cemefi, 2019



Histéricamente (Zarco et al., 2020; Chavez, & Gonzalez, 2018), esta Ley de Fomento
nace en 1995 como propuesta del sector de las OSC, pero no es hasta 2004 que es
aprobada. Esta Ley de Fomento nace a partir de la iniciativa, organizacion y
colaboracion de diversas OSC en respuesta a que la Ley de Impuesto sobre la Renta
en 1989 (Tapia, & Verduzco, 2015), tiene reformas en las que se deja de considerar a
las OSC como personas morales no lucrativas, 1o que significa que deben pagar
impuestos como cualquier organizacion empresarial con fines de lucro. Ante esta
reforma era necesario crear un marco normativo que ademas de hacer la distincion entre
las personas morales con fines lucrativos y las que no tienen esta finalidad, pudiera
fortalecer al sector de las OSC, pero sobre todo, para que fueran reconocidas
formalmente como entidades de interés publico (Zarco et al., 2020).

La Ley de Fomento es un gran logro para el sector de las organizaciones de la sociedad
civil, ya que por primera vez existe una ley que no regula en sentido estricto a las
organizaciones, sino a las actividades que estas realizan, respetando el derecho de
asociacion y autonomia de las OSC. Dentro de la Ley de Fomento se establecen
diversos temas que involucran a las organizaciones de la sociedad civil, algunos de los
temas que aborda esta Ley son: derechos; obligaciones; actividades; asi como la
creacion de organismos e instrumentos para el fomento de las actividades de las OSC
(Chavez, & Gonzalez, 2018); entre otros temas. Estas actividades, derechos y
obligaciones, se muestran en la Tabla 3.

En cuanto a las actividades que realizan las OSC, como se observa en la Tabla 3, son
variadas, no obstante, estas deben de estar siempre dentro de la legalidad, excluyendo
el autobeneficio. Asimismo (Chavez, & Gonzalez, 2018), las organizaciones que se
identifican juridicamente como IAP y como IBP, no solo deben estar dentro del marco
de la Ley de Fomento, ademas deben apegarse al marco regulatorio por parte de la
Junta de Asistencia Privada, quien es una instancia de gobierno que se encarga de las

organizaciones que brindan servicios asistenciales.
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Tabla 3. Actividades, derechos y obligaciones de las OSC

® Asistencia social

* Apoyo a la alimentacién popular

* Civicas, enfocadas a promover la
participacion ciudadana

® Asistencia juridica

* Apoyo para el desarrollo de los
pueblos y comunidades indigenas

* Promocion de la equidad de género

® Servicios para la atencion a grupos
con discapacidad

* Cooperacion para el desarrollo
comunitario en el entorno urbano o
rural

* Apoyo en la defensa y promocion
de los derechos humanos

* Promocion del deporte

® Promocion y aportacién de
servicios para la atencion de la
salud

* Apoyo en el aprovechamiento de
los recursos naturales

* Promocion y fomento educativo,
cultural, artistico, cientifico y
tecnolégico;

* Fomento de acciones para mejorar
la economia popular

 Participacién en acciones de
proteccion civil

* Acciones que promuevan el
fortalecimiento del tejido social

igaciones

Actividades
Derechos

Obl

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la Ley Federal de Fomento de las Actividades Realizadas por las Organizaciones de
la Sociedad Civil (Camara de Diputados del H. Congreso de la Unién, 2018)
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Respecto a las obligaciones que tienen las OSC, se sefala la transparencia de los
recursos y comprobacion de gastos que se obtienen para realizar las actividades de
estas organizaciones. Este tema es de suma importancia, porque es bien sabido que en
México, la sociedad en general no tiene confianza en las OSC, debido a que la
corrupcion es un tema que ha penetrado en todos los sectores de la sociedad, pues son
varios los casos de presunta corrupcion en donde al parecer se han utilizado diversas
organizaciones -GONGO, OSC, Universidades, etc.-, para desviar fondos publicos. Los
mecanismos utilizados en el saqueo de fondos son variados y la mayoria de las veces
resultan intricadas redes dificiles de auditar. Algunos ejemplos emblematicos son: La
Estafa Maestra y el caso de la Fundacion “Juntos Podemos” dirigida por Josefina

Vazquez Mota.

En la denominada “Estafa Maestra” presuntamente intervinieron diversos organismos
gubernamentales, Universidades y organizaciones. Diversos organismos
Gubernamentales como la SEP, SEDESOL, PEMEX se encuentran envueltos en
acciones fraudulentas por mas de 7 mil millones de pesos desde el afio 2010, (Castillo
et al., 2018). Las dependencias gubernamentales otorgan fondos a las Universidades y
estas contratan organizaciones fantasmas para ciertos servicios que no se llevan a cabo.
Estos delitos han sido denunciados por diversos medios e inclusive por la Auditoria
Superior de la Federacion (ASF), pues la estafa maestra aunque empez6 a ser
documentada y revisada en 2013, existen registros del desvio de fondos en 2010
(Animal Politico, 2017).

El caso de la fundacion “Juntos Podemos” de Josefina Vazquez Mota, trata del presunto
desvio de fondos publicos a través de fideicomisos y diversas fundaciones tanto de
México como extranjeras. Con el objetivo de ayudar a ciudadanos mexicanos en el
extranjero “Juntos Podemos” recibia recursos por medio de un mecanismo bastante
intricado que involucra, por lo menos, a fundaciones privadas norteamericanas y a la
Secretaria de Relaciones Exteriores (SRE) por medio del Instituto de los Mexicanos en
el Exterior. Algunas de las anomalias que ha encontrado la Auditoria Superior de la
Federacion (ASF) respecto a esta Fundacion que ha recibido mas de mil millones de

pesos, son el “Incumplimiento de metas, convenios que no fueron reportados, falta de
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acreditacion de seguimiento a los mismos, carencia de los recibos de las organizaciones
que fueron apoyadas y problemas en el sistema de control del programa...” (Gonzalez,
2017).

Por ello, y con mayor razon, las OSC estan obligadas a rendir cuentas y transparentar
los recursos, lo cual, ademéas de fomentar la confianza social, habla de un modelo
eficiente por parte de las OSC, lo cual se espera sea un motivo de oportunidad para el
sector (Chavez, & Gonzalez, 2018; Mufioz, 2014). La manera en que estas
organizaciones estan obligadas a transparentar e informar sobre sus recursos, es a
travées de informes y reportes directamente a los donantes, pero ademas las
organizaciones que son donatarias autorizadas deben presentar anualmente una
declaracion ante el SAT, informando los ingresos y egresos que realizaron, asi como el
destino de los recursos, aunado a esto, deben presentar un informe de transparencia, el
cual debe estar a disposicion del publico en general. Ante tantos requisitos legales, pero
sobre todo fiscales, las organizaciones de la sociedad civil, son tratadas y consideradas
como cualquier organizacion moral, es decir como empresas, orillAndolas forzosamente
a adoptar, comportarse, cumplir y apegarse a una logica econémica empresarial y
burocratica, al menos en un area administrativa de la organizacion que incluso requiere
personal especializado en el tema para dar cumplimento a todos los requerimientos

gubernamentales -legales y fiscales-.

La manera en que la mayoria de las organizaciones de la sociedad civil obtienen fondos
y recursos para poder operar y brindar servicios, no solo en México sino en el mundo,
es buscando el financiamiento de sus programas de atencidn y servicios a través de
apoyos, estimulos, donaciones en especie o efectivo ya sea a través de programas y
convocatorias, nacionales e internacionales o a través de apoyos directos (Chavez, &
Gonzalez, 2018; Ablanedo, 2009; Ledon & Palma, 2009; Folger, 2020). Estas
organizaciones recurren fundamentalmente a tres principales fuentes de ingresos estos
son: recursos privados, recursos o donativos publicos y autofinanciamiento. La primera
fuente, los recursos o donativos privados de personas fisicas y morales -empresas y/o
fundaciones-, de los cuales existen dos formas de asignar y/o acceder a estos recursos

privados, esto puede ser de forma directa a un beneficiario individual y la segunda
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forma, es a través de un circuito formal, en el que a cambio se otorga un recibo deducible

de impuestos” “...los recursos mas cuantiosos que llegan mediante donativos privados
a las OSC no sean los que aportan las personas de manera informal, sino los que
aportan por via formal, particularmente las empresas, y que si se deducen de

impuestos.” (Ablanedo, 2009, p. 13).

La segunda fuente de ingresos es a través de recursos o donativos, subsidios y
contratos publicos, es decir, recursos de cualquier orden de gobierno; y por dltimo, la
tercera fuente el autofinanciamiento, estos son, los recursos que generan las propias
OSC, estos pueden ser, a través de cuotas que aportan sus miembros, asi como la
realizacion de actividades econdmicas -como la prestacion de servicios o venta de
articulos- cuotas de recuperacion —que se cobran a los beneficiarios- (Ablanedo, 2009;
Villalobos et al., 2007; Ledn & Palma, 2009).

Aungue la mayoria de las OSC no solo en México sino en el mundo, generalmente
suelen financiarse mediante una combinacion de las tres fuentes, existe una tendencia
gue ha ido creciendo desde hace mas de una década, respecto al autofinanciamiento,
debido a la reduccion del financiamiento tanto de los recursos publicos como privados,
(Ablanedo, 2009; Villalobos et al., 2007; Chavez, & Gonzéalez, 2018; Alternativas y
capacidades, 2020b; Leén & Palma, 2009), aunque en el pasado, de acuerdo al estudio
realizado por la Mesa de Articulacién de Asociaciones Nacionales y Redes de ONGs de
Ameérica Latina y el Caribe (2014), en el mundo y especialmente en la region de América
Latina, el financiamiento de estas organizaciones dependia de los fondos provenientes

del Estado, e incluso se llegd a una dependencia excesiva del financiamiento de los

* . ..se piensa que los contribuyentes que otorgan donativos lo hacen para evitar cumplir con sus
obligaciones fiscales. Sin embargo, los donativos otorgados por las personas fisicas y morales a las
donatarias autorizadas no sustituyen el pago de impuestos, pues la deduccidn se realiza sobre la base
gravable utilizada para calcular los impuestos a pagar. Si bien la existencia de donativos deducibles de
impuestos tiene un costo fiscal que absorbe el gobierno, éste sélo representa una parte del total de
recursos donados por los contribuyentes a la sociedad. En particular, el costo fiscal es equivalente al
porcentaje de impuesto sobre la renta (ISR) que se pagaria sobre la cantidad que suma el donativo. En
este sentido, mientras que el gobierno deja de percibir, via impuestos, la tasa aplicable al ISR sobre el
total del donativo (cantidad que transfiere indirectamente a las donatarias), las organizaciones sin fines
de lucro que trabajan por causas de beneficio social, y que estan autorizadas para expedir recibos
deducibles de impuestos, reciben del donante més de tres veces del impuesto que originalmente
pagaria el contribuyente. De ahi que sea falaz pensar que la deducibilidad constituye un mecanismo de
elusion o evasion fiscal.” (Villalobos et al., 2007, pp. 17-18)
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gobiernos nacionales y locales. No obstante, actualmente a nivel mundial “...el 36 % del
financiamiento de las organizaciones de la sociedad civil provienen de fondos publicos...
En México es del 8 % aproximadamente...” (Ramos & Avila, 2019), esto significa que
los recursos que reciben las OSC por parte de las dependencias publicas realmente es
muy bajo, por lo que estas organizaciones han tenido que recurrir 0 combinar otras

fuentes de financiamiento.

Tabla 4. Comparacion de financiamiento México y otros paises

Estructura financiera comparativa de las OSC

DIFERENCIAL
, PROMEDIO
MEXICO DE 34 PAISES EN PUNTOS
PORCENTUALES

I ient
ngresos prov<’en|.en es 9% 36% 57
de recursos publicos
| ient
ngresos prove.men es 38% 14% 24
de recursos privados externos
Ingresos autogenerados 53% 50% 3

Fuente: Chavez & Gonzélez, 2018, p.67

Aunque existe la creencia de que las OSC logran el financiamiento de sus proyectos,
programas y actividades, solamente con donativos ya sea a través de recursos
econdmicos o en especie que otorgan las personas, las empresas, las fundaciones o los
gobiernos tanto locales como nacionales y extranjeros, estos donativos tan solo
representan una pequefia parte de los recursos que perciben estas organizaciones,
pues “sélo dos de cada 10 pesos provinieron de donativos, mientras que el resto se
obtuvo de otras fuentes” (Johansen et al., 2019). Como ejemplo se presenta la
informacion de 2015 en la Tabla 5 y la Grafica 1, respecto a los ingresos de las OSC en
México, en el que se desglosa el financiamiento otorgado por las tres diferentes fuentes:

recursos privados, recursos o donativos publicos y autofinanciamiento.
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Tabla 5. Distribucion de los ingresos de las donatarias autorizadas

(Cifras en millones de pesos, MDP)

Donaciones Otros ingresos
Total de‘lngresos‘de las 139,540 29582 109,958
donatarias autorizadas
21.2% 78.8%
Donativos
Donativos nacionales extranjeros
Total de donaciones 29,582 26,535 3,047
89.7% 10.3%

Empresas, organizaciones Individuos Gobiernos
donantes y otros
Donaciones nacionales 26,535 14,037 7,244 5,254
52.9% 27.3% 19.8%

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Johansen et al., 2019

De la Tabla anterior se rescata la siguiente informacion. El ingreso total de las
organizaciones que son donatarias autorizadas en México durante el 2015 fue de
$139,540 millones de pesos (MDP) de los cuales $109,958 MDP (78.8%) proviene de
ingresos generados por las propias organizaciones, mientras que los donativos tan solo
representa el 21% de los ingresos percibidos con $29,582 MDP. De estas donaciones
$26,535 MDP (89.7%) corresponden a donaciones nacionales y $3,047 MDP
pertenecen a donativos extranjeros. De los donativos nacionales, las empresas, y las
organizaciones donantes participan con $14,037 MPD (52.9%), es decir de acuerdo a
Johansen et al. (2019), cinco de cada 10 pesos son otorgados por empresas,
organizaciones donantes y por otras OSC. Por otro lado, las donaciones individuales
suman un monto de $7,244 MDP (27.3%) y los gobiernos participan con un monto de

$5,254 MDP (19.8%). Esta informacion se puede visualizar en la Gréfica 1:
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Grafica 1. Ingresos de las donatarias autorizadas

Donativos Empresas,

nacionales
donantes y

Otros otras

ingresos 78.8%

Ingresos por 21.2%
donativos

Donativos
extranjeros

Fuente: Johansen et al., 2019, p. 22

Otra tendencia que ha ido cobrando fuerza es “...sensibilizar y motivar a las personas
de alto patrimonio para que contribuyan a un proyecto, causa u organizacion. Las
donaciones de millonarios, una tendencia en auge a nivel mundial... de donaciones
directas a organizaciones, o del establecimiento de fundaciones propias.” (Mesa de
Articulacion de Asociaciones Nacionales y Redes de ONGs de América Latina y el
Caribe, 2014, p. 51). No obstante que es una tendencia que ha ido creciendo, no es tan
fuerte como el autofinanciamiento, sin embargo, el financiamiento de personas de alto
patrimonio, tienen dos rumbos: el primero, en el que estas personas por lo regular
contribuyen a través de las corporaciones o empresas a las que pertenecen, pero como
lo vimos en el ejemplo de México en el 2015 y que también es un fenbmeno a nivel
mundial, el financiamiento empresarial alin es poco significativo y desigual, lo cual en

estudios recientes, después de 2015, esta tendencia contintia (Martinez et al., 2019), ya
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gue por lo general, el financiamiento se realiza a través de sus propias fundaciones —
fundaciones privadas o empresariales-, lo cual significa que dichas fundaciones tienen
sus propios programas a los cuales dirigen los recursos financieros bajo la Iégica de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) (Mesa de Articulacion de Asociaciones

Nacionales y Redes de ONGs de América Latina y el Caribe, 2014).

La segunda forma para lograr el financiamiento de personas de alto patrimonio, es a
través del apoyo directo. Sin embargo, el que las OSC puedan acceder a este tipo de
apoyos directos es un tanto complicado debido a que existen algunas limitaciones o
requisitos con los que deben cumplir estas organizaciones como: “...la afinidad de las
actividades de la organizacion..., el estatus de donataria autorizada y el mayor o menor

grado de consolidacion administrativa y profesional...” (Ledn & Palma, 2009, p. 13).

Siguiendo con la segunda forma de buscar el financiamiento de personas de alto
patrimonio (Folger, 2020; Mesa de Articulacion de Asociaciones Nacionales y Redes de
ONGs de América Latina y el Caribe, 2014), es encontrar la manera de que estas
personas lo hagan a titulo personal y no empresarial, sin embargo, este es un acto
también poco frecuente debido a que, como lo mencionan Hayes et al. (2018) y Girei
(2016), se busca que con estos aportes financieros, voluntaria o involuntariamente se
alineen tanto las propias organizaciones, asi como los individuos que colaboran en ellas,
con los intereses del donante —este fendbmeno ocurre en ambos casos, cuando se hace
a titulo personal o empresarial- y reflejen su apoyo, tal como lo muestra el estudio que
realizé la Mesa de Articulacion de Asociaciones Nacionales y Redes de ONGs de

América Latina y el Caribe:

“...uno de los aspectos mas tenidos en cuenta por las personas adineradas al tomar una
decision de donacion es la relacién de confianza con el receptor y la opinién sobre sus
cualidades, reputacion y trayectoria. Se observa, ademas, una clara preferencia por financiar
proyectos especificos con resultados identificables y medibles antes que realizar
contribuciones al presupuesto general de una organizaciéon. Son, en consecuencia, contados
los casos de donantes que realizan aportes para el fortalecimiento institucional de la
organizacién beneficiaria. La mayoria opta también por el bajo perfil, por razones que
combinan la preocupacion por la seguridad personal y la intencion de evitar el incremento de
los pedidos.” (Mesa de Articulacién de Asociaciones Nacionales y Redes de ONGs de
América Latina y el Caribe, 2014, p. 70).
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Cabe resaltar que, no todas las OSC cuentan con el mismo nimero de recursos, ni con
las mismas fuentes o donantes, por el contrario y como ya se menciono, este sector en
su mayoria no cuenta con una sola fuente para obtener recursos y tampoco son
independientes o autosostenibles, ya que la mayoria de las organizaciones de este
sector, no cuentan con independencia econémica, es decir, aunque las organizaciones
puedan autogenerar recursos, no representa una ventaja frente a la sustentabilidad
financiera debido a que esta autogeneracion de recursos depende de varios factores
intrinsecos y extrinsecos a las organizaciones como “tamafio de las OSC, actividades
de procuracion de fondos realizadas, capacidades técnicas y operativas... preferencia
social hacia determinadas causas, expectativas y demandas de los diferentes actores
de interés de las OSC, flexibilidad del marco legal aplicable” (Alternativas y capacidades,
2020b, p. 12). Es por ello que la mayoria de estas organizaciones dependen de recursos

otorgados por diversas fuentes.

Se ha descrito que todo el sector de las OSC que se encuentran legalmente constituidas
cuentan con ciertas caracteristicas, asi como obligaciones legales y fiscales, no
obstante, en cuanto al modelo de atencion, la manera en la que operan, se administran,
consiguen recursos, y deciden el area tematica a la que dirigen su atencion, asi como a
la poblacion objetivo, todas estas formas de conducirse, es muy distinto en cada
organizacion (Chavez & Gonzélez,2018), debido a que socialmente los temas en los que
puede intervenir una organizacion de la sociedad civil es muy variado asi como la forma
de solucionarlo, reflejo de la diversidad de problemas que aquejan a la sociedad. Lo cual
no significa que todas las organizaciones convivan 0 se manejen en un ambiente
tranquilo y sin contradicciones, por el contrario, los temas y el mundo de las OSC son
tan variados, que incluso entre ellas pueden contradecirse no solo en el temay problema

gue intentan solucionar, sino en la forma en que operan y trabajan.
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Gréfica 2. Porcentaje de la poblacion mexicana con diversas carencias

Rezago educativo
Acceso a la alimentacidén
Falta de servicios basicos en la vivienda
Falta de calidad y espacios en la vivienda
Falta de Seguridad social
Falta de Servicios de salud
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%

Fuente: Elaboraciéon propia con datos del Centro Mexicano para la
Filantropia (Cemefi, 2019)

La alta diversificacion y diferenciacion de las OSC ha estado motivada por la falta de
efectividad de las acciones gubernamentales para atender las diversas problematicas.
En la Grafica 2 se observa que los porcentajes de la poblacion en México que sufre
carencias basicas es alto, por tanto, la organizacion de la sociedad civil se da en diversos
frentes, de acuerdo con las necesidades y las posibilidades de la sociedad civil
organizada que decide intervenir. Puede ser desde una intervencion individual o un
grupo pequefio de personas —que no cuenta con figura juridica- hasta grandes
consorcios por medio de la creacion de fundaciones. Se puede observar agrupaciones
como “Las Patronas” que es un grupo de mujeres del estado de Veracruz que alimentan
a los inmigrantes que viajan en el tren denominado “La bestia”, inclusive reconocidas y
premiadas internacionalmente, que reciben voluntarios y donaciones en especie, hasta
organizaciones como Fundacién Slim, que por ejemplo interviene en diversos aspectos
como son la educacion, salud, empleo, desarrollo econémico y social, migrantes, cultura
y desarrollo humano, entre otros. Esta fundacion oper6 en 2020 con un presupuesto de
2,474 millones de pesos, de los cuales el 80% fue aportacion de la misma Fundacion

(Fundacion Carlos Slim, s.f.).

Retomando que las organizaciones mas comunes del sector son las AC y las IAP, es

importante describirlas, sobre todo porque en este trabajo como caso de estudio se
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analiza una organizacion que cuenta con la figura juridica de IAP, que se dedica a
brindar servicio asistencial a través del servicio de hospedaje temporal y apoyo en
tratamientos meédicos a personas migrantes que padecen alguna enfermedad y acuden
a atenderse en los Hospitales especializados de la Ciudad de México.

Las Asociaciones Civiles, AC son personas morales, que tienen por objetivo realizar el
bien comdn a través de actividades licitas, sin la finalidad de tener una ganancia
econdmica y sus actividades pueden ser tanto de asistencia social como de desarrollo
(Salazar et al., 2016; Carrillo et al., 2019; Mufioz, 2014). Las Instituciones de Asistencia
Privada IAP, son personas morales que cuentan con patrimonio propio, se les considera
de interés publico y tienen por objetivo “...brindar servicios asistenciales en alguna de
las siguientes areas: salud, educacion, discapacidad, rehabilitacién de personas con
problemas de adicciones, ancianos desamparados, nifios en situacion de calle o
huérfanos, y actividades de asistencia social.” (Carrillo et al., 2019, p. 34). Por tanto,
puede concluirse que la diferencia entre las IAP y las AC, es que las primeras solamente
brindan servicio asistencial y por lo regular brindan este servicio a sectores muy
vulnerables de la sociedad, mientras que las AC tienen mas libertad de accidén en cuanto
al modelo de atencion que no necesariamente es asistencial y el sector de la poblacion

objetivo no siempre es un sector vulnerable.

En este trabajo se hace énfasis en las instituciones de asistencia privada IAP, ya que,
como se ha sefalado, se realiza un estudio de caso en una organizacién con esta figura
juridica. Cabe mencionar que para atender las necesidades mas inmediatas de la
poblacién objetivo, este tipo de organizaciones centran su modelo de atencién en brindar
servicio a las personas o comunidades de forma rapida, tratando de resolver el problema
de manera inmediata sin profundizar en su complejidad o en su origen. Aunque estas
organizaciones brindan atencion asistencial, Io que muchas veces se considera solo
como una atencion paliativa, sin resolver el problema, esto no demerita el trabajo y
esfuerzo de estas OSC. Muchas de las organizaciones con modelo de atencion
asistencialista, enfrentan hoy en dia ciertos desafios impuestos por el contexto en
México y el mundo, que las orilla a resistir para seguir existiendo, ya que hoy en dia la

tendencia es que las instituciones contribuyan o vayan mas alla, e incluso el modelo
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econdmico imperante en el mundo las reta a ser autosustentables, aunque por su
naturaleza o constitucioén y por la regulacion que esta estrictamente controlada, esto no

es posible (Gonzalez et al., 2010; Reygadas, 1998).

Por tanto, no solo es importante describir cuales y cuantas son las organizaciones de la
sociedad civil que existen en México, sus caracteristicas y el marco regulatorio bajo el
cual se rigen, también es importante conocer su historia y sus vicisitudes, por lo que en
los siguientes apartados se aborda desde una mirada histérica, los eventos mas
importantes en el desarrollo de las OSC, asi como los retos y conflictos a los que se

enfrentan y cudl es la relacion que existe actualmente con el gobierno vigente.

a) Evolucion historica

El hombre por naturaleza es un ser social, por tanto, es en sociedad donde se
desenvuelve para satisfacer sus necesidades y metas. A su vez, hablar de sociedad
implica hablar del ambiente donde se desenvuelven las personas y por tanto, de la forma
en la que estan organizadas las sociedades. Las sociedades se han agrupado y ha sido
a través de diversas formas y estructuras que se han llamado organizaciones. La
variedad de organizaciones es amplia y se encuentran en todos los ambitos, puesto que
no son figuras que permanezcan aisladas, las organizaciones son figuras sociales que
interactan entre si y con individuos.

En México como en todo el continente americano, existe la libertad o derecho a poder
reunirse y asociarse. El ser humano tiene como derecho natural el poder asociarse y el
Estado no debe limitar este derecho, por el contrario debe promoverlo, esto como parte
de la democracia de un pais (Reygadas, 1998; Nieva & Guadamuz, 2015). En México
este derecho se fundamenta en el articulo 9° de la Constitucion, por lo que haciendo uso
de este derecho, es que en México, existen organizaciones de todo tipo que tienen la
finalidad de lucrar o de no lucrar, siempre y cuando sea para actos licitos. Bajo esta
especificacién y este derecho de asociacion, es que existen las organizaciones de la

sociedad civil, que tienen la intencion, en su mayoria, de trabajar en favor de la sociedad
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y los derechos de las personas, los animales y ecologia, educacion, desarrollo y salud
entre muchos otros grandes rubros en que pueden ser divididos.

Aunqgue existen todo tipo de organizaciones y la diversidad es muy amplia, todo depende
del objetivo y actividad que se quiera realizar para determinar qué organizacion parece
mejor o iddénea para alcanzar dicho objetivo. Dentro de la amplia gama de
organizaciones que se encuentran en el entorno, ya sea a nivel local, nacional o
internacional, se pueden clasificar en dos grandes rubros: organizaciones con fines de
lucro y organizaciones sin fines de lucro.

Entre las organizaciones sin fines de lucro, existe un sinfin de instituciones que en
conjunto, brindan una extensa y variada cantidad de servicios, con el objetivo de apoyar
a personas y las causas mas desprotegidas por las instancias gubernamentales que
hasta cierto punto estan obligadas a atenderlas, pero que en la realidad no contemplan.
Muchas de estas personas y causas son atendidas por organizaciones conocidas en
México como organizaciones de la sociedad civil OSC. Entendiendo por sociedad civil
segun Olvera (2000), como un conjunto de conceptos y caracteristicas propios del
liberalismo; la democracia; y el republicanismo, que nacen desde la misma sociedad en
espacios publicos, estos conceptos son: autonomia individual y derechos, participacion,
representacion, asociacion civil y virtud publica.

Partiendo de estos conceptos es que se podria definir a la asociacion civil, sin embargo,
cada sociedad civil organizada es distinta en si misma, pero ademas en cada region y
en cada pais, la sociedad civil organizada es variada, debido al contexto en el que se
desarrolla, por lo que su compromiso social es Unico y debe ajustarse al contexto y a la
region (Olvera, 2000). De ahi la importancia de los Estudios Organizacionales en el
analisis de este sector, pues al partir del estudio de organizaciones que pertenecen a un
sector contradictorio, en el que las organizaciones concretas pueden llegar a
contraponerse porque actian en contextos especificos que las llevan a estructurarse de
manera distinta, mas alld de la forma burocratica tradicional y en el que cada
organizacion puede adoptar mas de una ldgica institucional, convirtiéendose asi, en un
sector plural donde los Estudios Organizacionales brindan elementos para estudiar cudl

es la forma que caracteriza a estas organizaciones que forman parte del sector de las
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OSC, asi como la manera en la que los actores se conducen y son determinados por la
organizacion y el contexto.

Es importante resaltar que debido a estas caracteristicas o condiciones, el rubro de la
sociedad civil no se limita solo a las OSC, sino a todas aquellas organizaciones
nacientes de la misma sociedad y que no necesariamente prestan servicios, como los
partidos politicos, por ejemplo y que se muestran con mas detalle en el Esquema 1. A
partir de esta diversidad, es que en la sociedad civil pueden coexistir ciertas
contradicciones a partir de los intereses y objetivos que cada organizacion persiga.
Para el cierre del 2018 de acuerdo al Cemefi (2019), se contabilizaban 44161 OSC
donatarias con CLUNI trabajando en diversos campos, como en educacion, desarrollo,
ecologia, bienestar, ciencia y tecnologia, cultura, derechos humanos, derechos civiles,
etc. Cada una de estas organizaciones fue originada por un grupo de personas con
ciertos valores, cultura, historias de vida, experiencias personales y grupales, es natural
gue la esencia de estos elementos influya en los principales aspectos que conforman
cada una de las organizaciones.

Por tanto, se da el caso que para un mismo tema o problematica se presenten en el
sector de las OSC diferentes enfoques de intervencion. Por ejemplo, existen multiples
enfoques de intervencion en el aspecto educativo, organizaciones que intervienen con
el enfoque conductista, otras con el modelo algoritmico o con el enfoque constructivista.
Pero hay temas que causan controversia como el tema del aborto, en el que existen
organizaciones en pro de los derechos de las mujeres a elegir si abortan 0 no, como
“‘EQUIS Justicia para las Mujeres, AC” y el “Grupo de Informacién en Reproduccién
Elegida, AC (GIRE)”, y por otro lado, existen organizaciones que luchan en contra del
derecho a la mujer a decidir respecto al aborto como “Vida y Familia Nacional, AC
(VIFAC)”, “Pasos por la Vida, AC”. Estos ejemplos son muestra de que en el sector de

las organizaciones de la sociedad civil existe una fuerte diferenciacion y diversificacion.
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Esquema 1. Sociedad civil y OSC en México

Sociedad Civil

Organizaciones . .
& Organizaciones sin fines de lucro

lucrativas
Personas Personas Asociaciones || Asociaciones de || Organizacion B denes sue EindEm bEneic Eea feresms
fisicas morales religiosas autobenéfico es paliticas & d
. ~ - N
Cooperativas Asociaciones Instituciones al
Camaras Fundaciones operativas servicio del
empresariales p sector
Sindicatos < -
s aYa ., aYa ™\
Educacion
Desarrollo
Salud
. Ecologia Promocion
Independientes ) s . L v
. Asistencia fortalecimiento
Operativas L L
. Ciencia y Investigacion
Empresariales . .
. Tecnologia Procuracién de
Comunitarias
Culturales fondos
Derechos
humanos
\ JU Civicas L )

Fuente: Elaboracion propia a con informacion del Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi,
2019)

El concepto de sociedad civil en México surgié para explicar algunos movimientos
sociales. Primeramente, se utilizdé para explicar el movimiento estudiantil de 1968 vy el
movimiento sindicalista de los afios 70's y 80's; reforzando este concepto mediante el
movimiento de empatia, solidaridad y ayuda que se dio por parte de la sociedad después
de los sismos de 1985 ante la emergencia, para después cobrar mayor fuerza a partir
de las movilizaciones sociales derivadas por la inconformidad y resistencia ante las
acciones econdmicas y politicas de 1988 y 1991 (Reygadas, 1998; Zarco et al., 2020).
Lo anterior demuestra que el concepto de sociedad civil se originé primero en la practica
de los movimientos sociales que hicieron visible diversos temas de gran importancia
para la sociedad y que hasta el momento, no se les habia dado importancia. Después
de la practica y analisis de los movimientos sociales es que surge la conceptualizacion
de la sociedad civil.

A este tipo de organizaciones derivadas de la sociedad civil, primeramente se les
nombré como organizaciones no gubernamentales ONG, y hasta la fecha algunas

organizaciones aun son reconocidas de esta manera, sin embargo dentro del sector,
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este tipo de organizaciones ha recibido diversos nombres para identificarlas —
Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC); Organizaciones No Gubernamentales
(ONG); Sector no lucrativo; y Tercer Sector; entre otros términos, siendo estos los mas
comunes-, como parte de un sector con caracteristicas propias, las cuales marcan la

diferencia entre el sector empresarial y el sector publico o gubernamental.

b) ONG, OSC, Tercer Sector en México

Histéricamente las organizaciones propias de la iniciativa de la sociedad civil fueron
llamadas organizaciones no gubernamentales (ONG), (Reygadas, 1998) y en México
fueron conocidas como ONG, sobre todo en los afios 80's y 90's por la gran cantidad de
movimientos sociales a través de la organizacion social que permitié la participacion
ciudadana en los sismos, el movimiento del EZLN, entre otros movimientos indigenistas

y de guerrilla.

Esta forma de organizarse fue identificada como ONG, debido a que era claro que estas
organizaciones tenian una postura —incluso un poco estereotipada- en contra de
medidas gubernamentales, a favor de la inclusion y la democracia, favoreciendo las
iniciativas de intervencion social, la cual podia ser mucho mas rapida, eficaz y dirigida
hacia alternativas sociales. Este concepto cobro mucha mas fuerza en México por los
donativos provenientes de Europa destinados a organizaciones que no fueran publicas
0 gubernamentales, para impulsar su desarrollo (Reygadas, 1998). Sin embargo, este
término se empezé a utilizar desde finales de los afios 40's, cuando el Banco Mundial
utilizé esta expresion de forma un tanto despectiva para referirse a las organizaciones
gue mostraban una negativa de “...cooperacion al desarrollo... El nombre implicd una
cierta subordinacion, puesto que no recuperaba la identidad ni la historia especifica de
un conjunto de actores... Aunque a nivel de comprensidon general y de relaciones

internacionales, el término ONG es reconocido mundialmente.” (pp. 151-152).

A partir de esta forma de operar por parte de las organizaciones de la sociedad civil, es
gue no solo se les conoce como ONG a nivel internacional, también son conocidas como

Tercer Sector, sobre todo en el mundo empresarial, porque con este término se resalta
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la importancia del aspecto productivo de cada sector (Chavez, & Gonzéalez, 2018;
Reygadas, 1998). Es por eso, que desde el sector empresarial, se considera al mercado
y las empresas como primer sector; en el segundo sector se considera al gobierno;
dejando a las organizaciones que no tienen la finalidad de lucrar, como el tercer sector.
Y aunque entre autores hay discrepancia entre si el gobierno es el primer o segundo
sector, lo que siempre es inamovible es el tercer sector, asignado a las organizaciones

gue no lucran y por tanto tienen el tercer lugar en importancia.

Esquema 2. Formas en que son conocidas las OSC

Sociedad civil organizada:

Nace de la iniciativa social con intencion de participar en espacios publicos, teniendo como base de accion el
liberalismo, la democracia y el republicanismo, esta sociedad organizada variay actta de acuerdo al contexto

Organizaciones sin fines de lucro y la manera en la que son
conocidas

Caracteristicas:
Estas pueden variar de acuerdo a sus objetivos y
zona en la que se encuentra la organizacion.
No buscan el lucro.
Cuenten con una estructura y regularidad que
les permita perdurar en el tiempo.
No pertenecer a una instancia de gobierno.
Son auténomas respecto a la operacion y
administracion y continuidad de actividades.
Reciben apoyo voluntario.

Fuente: Elaboracion propia

Es importante conocer cual es el origen de los conceptos de sociedad civil,
organizaciones no gubernamentales y tercer sector, porque permite deducir que sin
importar el nombre que se le quiera dar al sector social organizado, y sin importar que
estas organizaciones estén constituidas legalmente o no, deben cumplir con ciertas

caracteristicas, las cuales pueden variar en algunos puntos, sin embargo, existen
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caracteristicas basicas en las que todas deben coincidir como es el no lucrar con los
recursos, asi como los servicios que prestan. Respecto a que deben tener por objetivo
el brindar servicios sin la intencién de lucrar, se entiende que al contrario de las
organizaciones empresariales que generan utilidades, la sociedad civil organizada no
solo no genera utilidades por sus servicios, sino que ademas, los recursos que obtiene
la organizacion deben ser destinados a los beneficiarios, asi como los gastos que de
esto se deriven (Carrillo, et, al. 2019). Partiendo de esta primera caracteristica es que
se define a las OSC como: “...grupo de ciudadanos con un fin comdn que contribuye a
la soluciébn de un problema publico, con autonomia en la toma de decisiones e

independencia del aparato gubernamental.” (p. 10).

Las caracteristicas que distinguen a las OSC pueden variar de acuerdo a sus objetivos
y zona en la que se encuentra la organizacién, algunas de estas particularidades son:
cuentan con una estructura mas alla de estar constituidas o no, es decir, que cuenten
con una estructura y regularidad que les permita perdurar en el tiempo; no pertenecer
a una instancia de gobierno; deben tener autonomia para tomar decisiones respecto a
la operaciéon y administracion, asi como con la continuidad de actividades; pueden recibir
apoyo voluntario, sin importar si este apoyo es de personas especializadas o
profesionales, y este apoyo serd sin remuneracion alguna; y por ultimo, brindar
beneficios a terceros, es decir, brindar servicios a quienes no sean colaboradores de la

organizacion (Chavez & Gonzalez, 2018; Zarco et al., 2020; Reygadas, 2015).

Como es de suponerse, por la variedad de proyectos, las organizaciones de la sociedad
civil desarrollan su tarea en un campo multitematico y multivariado, se encuentran en
diversos fenémenos sociales, con participantes variados, con intereses politicos
diferenciados y agendas distintas. Asimismo, las OSC tienen diferentes habilidades,
ideologias, procesos de desarrollo, capacidad econdémica y se diferencian entre si
dependiendo de las poblaciones que atienden.

Young (2006), define tres tipos de relacion de cooperacion entre gobierno y OSC:
suplementario, satisfaccion de las demandas de servicios publicos que no atiende el
gobierno; complementario, combinacion de fuerzas entre el Estado y las OSC para el

logro de algun objetivo comun; adversario, se demandan cambios en la politica publica
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por parte de las OSC. Estos tres tipos de relacion no son excluyentes y en general se

encuentran combinadas.

Las organizaciones de la sociedad civil son importantes para el desarrollo social, toda
vez que: fomentan la transparencia y la rendicion de cuentas por parte del gobierno, a
través de su conocimiento sobre la construccion de las politicas publicas y sus logros;
promueven el respeto a los derechos humanos, por medio de denuncias y
asesoramiento; participan en la prestacion y financiamiento de servicios publicos,
disefiando estrategias de atencion de acuerdo a las caracteristicas especificas de la
poblacion afectada; coadyuvan a que las poblaciones mas vulnerables participen en la
creacion o reformas de las politicas publicas, mediante la organizacion de los sectores
marginados; y concientizan a otros actores sociales de la importancia de la inversion de

recursos en causas sociales.

Por consecuencia, las organizaciones luchan cotidianamente para adaptarse, seguir
existiendo y brindar sus servicios. Esto no es solo para obtener recursos, es ir mas alla
y saber a qué se enfrentan las OSC, teniendo la claridad de cdmo es que se van a
adaptar y como se van a relacionar con el exterior e interior de la organizacion y si esta
situacion implica adaptar nuevos modelos de atencién e incluso de gestion, lo cual en
conjunto implica todo un reto para las organizaciones ya que implica sobreponerse y

enfrentar problemas propias del sector y del contexto.

c) Probleméticay critica ala que se enfrenta el sector de las OSC

El sector de las organizaciones de la sociedad civil ha recibido fuertes criticas del primer
y segundo sector, e incluso por algunos otros fragmentos de la sociedad. Estas criticas
giran en torno a temas como el financiamiento, la forma de operar —bajo un modelo
paternalista-, falta de sustentabilidad e incluso han sido etiquetadas como
organizaciones que sirven para actos ilicitos y corruptos (Tapia, 2010), como los casos
antes mencionados La Estafa Maestra y el caso de la Fundacion “Juntos Podemos”

dirigida por Josefina Vazquez Mota. Haciendo un analisis y observando de fondo los
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temas que han sido motivo de ataques, se revela un profundo desconocimiento del
sector, que opera bajo una légica social, en contraparte a la l6gica pro-empresarial o de
mercado que marca el rumbo de la economia, y por tanto la vida de las personas.
Entonces operar paralelamente a esta logica econdmica de mercado, es inclusive

inconcebible para muchos sectores, y por lo tanto puede ser motivo de ataques.

La forma de vida dentro del modelo econdmico capitalista y neoliberal, ha traido por
consecuencia desigualdad, pobreza y marginacion en México y el mundo, teniendo
secuelas graves para las personas, el medio ambiente, etc. originando sectores sociales
vulnerables en muchos temas, que poco a poco y de alguna manera han sido
desatendidos por el Estado y la misma sociedad. Haciendo frente a esta situacion es
gue la sociedad civil organizada ha creado programas y modelos de atencion para
hacerles frente y tratar de mejorar la vida y los espacios sociales, pero no replicando la
l6gica que hasta el momento ha generado estas consecuencias, por el contrario, se
parte de una logica distinta, de una méas cercana a las sensaciones humanas mas
profundas, lo cual no significa en la mayoria de los casos, que se quiera terminar con la
l6gica de mercado o que se quiera reemplazar, normalmente el sector de las
organizaciones no tiene este alcance ni la intencion, pero ademas, aunque las OSC
trabajen bajo la l6gica social, al final se benefician del modelo econdémico que les permite
obtener recursos y por tanto, “juegan un cruce de intereses y actores en un mundo
pragmatico que implica conseguir recursos y financiamiento constante y estable.” (Diaz
et al., 2020, p. 46), lo que las expone a dar preferencia a estos actores y donantes para

garantizar la continuidad a la mision y el objeto social.

Recordando que el sector de las OSC es multitematico, cada area de este sector tiene
su propia inclinacion en cuanto a la forma de intervencion dentro de la Iégica social que
lleva como estandarte, esta es adoptada una vez que las organizaciones de la sociedad
civil han definido su objeto social, por tanto, partiendo del objeto social y de la I6gica que
determine sus formas de intervencién, se desprende la forma de operar los modelos de
atencion de cada organizacion. Normalmente en el sector se puede encontrar una légica
social, que se manifiesta en las practicas, sentimientos, ideales y motivaciones de los

colaboradores y en las organizaciones mismas, reflejandose a través de la: ayuda,
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mistica, reciprocidad, solidaridad social, asistencialismo e incluso paternalismo,
compromiso, beneficio de comunidades, reivindicacion social, bienestar social y
colectivo, servicio al interés publico, satisfaccién de necesidades, actividades asociadas
con valores de uso no monetario, rechazo a los valores del sector empresarial, servicio
voluntario, sin animos de lucrar y rechazo al beneficio propio (Reygadas, 1998; 2015;
Ablanedo, 2009).

Todas estas caracteristicas se encuentran presente en la légica social y por lo general
definen al sector de las organizaciones de la sociedad civil, sin embargo, es importante
mencionar que no siempre al interior de las organizaciones existe una sola ldgica,
(Connolly, 2016; Hayes et al., 2018), ya que en la cotidianidad y al hacer frente a los
problemas que le atafien pueden irse integrando l6gicas que no son propias de lo social,
como la légica econdmica de mercado o la légica burocratica, teniendo ambas logicas

consecuencias para la organizacion.

Por l6gica econdmica se comprende aquella l6gica que se desprende del mercado
capitalista que busca orientar las acciones y las ideas con el fin de lograr “la acumulacién
y la mercantilizacion de la actividad humana” (Friedland & Alford, 1991, p. 248), es decir,
busca encaminar las acciones, el comportamiento y los objetivos de las organizaciones
y sus actores bajo el razonamiento fundamentado en la competencia, la productividad,

la rentabilidad y la eficiencia (Varela, 2015), de elementos que operan bajo un modelo:

“...altamente competitivo que las “obliga” a definirse y sostenerse... en la lucha por la
supervivencia... parecen determinar que “el fin justifica los medios”, es decir... la competencia
implica transgredir criterios humanos, al subordinar el trabajo a la l6gica de la maximizacion
de ganancias y minimizacion de costos...” (p. 13)

En cuanto a la légica burocratica, esta se hace presente 0 se puede encontrar cuando
las OSC son obligadas a cumplir con un marco normativo disefiado para las
organizaciones morales con fines lucrativos, el cual sobre la marcha se ha modificado
para adoptar a las organizaciones de la sociedad civil, para que encajen en dicho marco
y cumplan con él, generalmente esta es una logica que se desprende del Estado y se
caracteriza de acuerdo con Friedland y Alford (1991) como la “racionalizacion y la

regulacion de la actividad humana por jerarquias legales y burocraticas” (p. 248).
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En cuanto al interior de la organizacién, la forma en la que se hacen presentes la l0gica
econdmicay la légica burocratica, es cuando los directivos o algun alto mando, tomador
de decisiones, orilla u obliga a la organizacion y a sus colaboradores a apegarse
estrictamente a los manuales de la organizacion, otro ejemplo, es la forma en que
algunas organizaciones con Patronato se hacen de recursos, pues este Patronato por
lo regular no cuenta con propuestas profesionales, basandose mas en las relaciones
publicas para conseguir recursos (Tapia, 2010), lo cual puede llevar a la organizacion a
incorporar colaboradores que no necesariamente tienen una comunion con la logica

social que impera en las OSC.

Esquema 3. Problemas que enfrentan las OSC
Problematica que enfrenta el sector de las OSC

Nula diferenciacion entre OSC y GONGOS
(Government no Goverment. Organizaciones
gubernamentales consideradas como organizaciones
civiles)

¢ Dentro de la Ley de Fomento no existe una distincion entre GONGOS y organizaciones
que nacen desde la iniciativa social, siendo las GONGOS las que reciben mads
financiamiento publico

+Al concentrar los esfuerzos en la atencidn, dejan de lado el tratar de implementar y
Propios de su naturaleza operar programas sustentables, superar el paternalismo con los beneficiarios, falta de
sustentabilidad.

« Esta dividido por historia, ideclogia, valores, cultura politica y enfoques, con diversidad en
Fragmentacion del sector sus causas y acceso diferenciado a financiamientos lo que se refleja en la falta de
representacion en el Estado y falta de confianza del Estado

*Por parte del primer y segundo sector y fragmentos de la sociedad, reforzado por los
Etiquetas y desconfianza medios de comunicacion. Generalmente las etiquetas sefialan a las organizaciones por
que no se pueden autosustentarse y por tener modelos de atencién paternalistas

Marco legal y fiscal * Representa para el sector limitaciones financieras y operativas y carga administrativa

*Se requiere de gente profesional que pueda dirigir la organizacion, identificar causas y

Falta de especialistas y profesionales )
que logren crear modelos de atencion

Fuente: Elaboracién propia

Es por estas caracteristicas que las organizaciones de la sociedad civil enfrentan
problemas correspondientes a su naturaleza, sin embargo, no son los Gnicos problemas
gue afrontan, deben desafiar las criticas antes mencionadas, aunado a la desconfianza

y a los problemas del entorno generado por el marco regulatorio legal y fiscal al que
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deben apegarse. Este y otros problemas se desarrollan mas adelante en esta seccion y

se muestran en el Esquema 3.

Es importante sefialar que, si bien este entorno de formalidad existe desde hace algunos
afios y se ha ido perfeccionando, cumplir con las normativas por parte de las OSC
representa un problema, ya que no es un proceso sencillo y no se apega a la realidad
gue vive el sector. Cumplir con este marco regulatorio implica un reto por su complejidad,
por ejemplo, al no estar homologadas las leyes —que atafien a las OSC- y al estar en
constante ajuste de acuerdo a las exigencias del gobierno en turno, se presenta la
duplicidad de tramites, lo que requiere personal profesional y especializado que se
mantenga actualizado y en capacitacién constante para hacer que la organizacién
cumpla con todas las instancias y tramites correspondientes. Esta duplicidad esta
presente en las obligaciones federales y estatales en materia fiscal, o en los tramites
para obtener el reconocimiento legal como OSC (Mufioz, 2014; Tapia, & Verduzco,
2015). Tal vez, este exceso de tramites administrativos induce al surgimiento de la l6gica
burocratica, esta l6gica administrativa-burocratica que parece desembocar en una légica
mas cercana al funcionamiento de una empresa privada, debido a que como se habia
mencionado anteriormente, la organizacion voluntaria o involuntariamente al igual que
sus colaboradores son orillados a cumplir con una serie de normas que poco tienen que
ver con su objeto social, pero de no apegarse a esta légica estarian fuera de la legalidad,
por lo que se integran valores, practicas y reglas al interior de la organizacion

encaminadas a cumplir con estos tramites administrativos.

Este mismo marco regulativo estipula limitaciones financieras y operativas, esto significa
gue restringen el acceso a recursos asi como a la profesionalizacion de las
organizaciones de la sociedad civil, pues por ley, los recursos gque las organizaciones
pueden destinar a la profesionalizacion de sus integrantes estd topado (Chavez &
Gonzalez, 2018; Tapia, 2010; Carrillo et al.,, 2019), representando para ellas algo
indispensable que deben solventar ya que existen pocas organizaciones publicas que
brindan capacitacion, las Unicas que existen son operadas, una por la Junta de
Asistencia Privada, pero las capacitaciones solo son para los integrantes de las IAP,
dejando de lado al resto de las OSC; y la otra, por parte de Indesol, sin embargo, las
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capacitaciones que brinda son esporadicas e insuficientes para todo el sector. Por estos
motivos, las mismas organizaciones a traves de sus redes se han auto-capacitado pero
estos cursos en su mayoria son financiados por recursos publicos, por lo que estas

capacitaciones son pocas e insuficientes.

Por otra parte, es bien sabido que el sector no lucrativo cuenta con personal voluntario,
indispensable para que las OSC puedan cumplir con sus actividades y objetivos, sin
embargo, ademas del personal voluntario, las organizaciones requieren de
profesionales de tiempo completo, no solo para cubrir funciones operativas,
administrativamente también se requiere de gente profesional que pueda dirigir la
organizacion, siempre dentro del marco de la legalidad, para su buen funcionamiento.
El que una organizaciéon cuente con gente profesional en todas sus areas representa un
gasto, y se cree que el trabajo de las personas no debe tener una remuneraciéon, o una
remuneracion adecuada (Chavez & Gonzélez, 2018). Esta falta de recursos se refleja
en la alta rotacion de personal que existe en el sector, implicando un alto costo y que las
organizaciones acepten personal no especializado (Tapia, 2010).

Sin duda, uno de los grandes aportes de las OSC, es que con el tiempo se han
convertido en especialistas en la problematica hacia la que han dirigido su objeto social,
esta especializacion es gracias al trabajo de voluntarios y personal remunerado que
colabora en ellas, no obstante, y como es de imaginar, el que una organizacion se
convierta experta en el tema, (Chavez & Gonzalez, 2018) conlleva una carga
administrativa fuerte que pocas organizaciones pueden solventar por el nivel de
especializacion que se requiere por parte del personal que brinda sus conocimientos,
tiempo y servicio, haciéndose presente una vez mas, una légica burocratica
administrativa a la que las OSC son obligadas a apegarse. Esto para las organizaciones
representa un fuerte gasto, ya que como marca la ley, sus recursos deben destinarse
casi en su totalidad al objeto social, en el que los gastos administrativos no forman parte
de este objeto social. Por ley no se puede destinar mas del 5% de los recursos de la
organizaciéon a gastos administrativos (Carrillo et al., 2019), esto incluye el pago del
personal remunerado, lo que limita el desarrollo de las organizaciones de la sociedad

civil.
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Como se menciond, una de las formas en que las organizaciones logran el
financiamiento para sus programas de atencion, es a través de convocatorias —publicas
o privadas-, en las que cada organizacion disefia un proyecto temporal, y con base en
ese proyecto el donante decide si hace el financiamiento del mismo, asi como la
cantidad con la que lo hard, una vez que el recurso es asignado a las organizaciones de
la sociedad civil, estas se comprometen a comprobar el recurso al donante, asi como a
demostrar el seguimiento que la organizacion hace de dicho proyecto, las actividades
qgue se realizaron y el impacto que este recurso tuvo en la poblacion objetivo. Esta
dindmica es muy comun en el sector de las OSC, sin embargo y por afadidura, esta
modalidad se convierte en un problema, pues aunque las organizaciones conocen bien
su trabajo y conocen el impacto de éste en sus beneficiarios directos, este trabajo por
tener la modalidad de temporal no genera una incidencia amplia que permita que la
sociedad en general o sectores de ella, vean el trabajo y el impacto que este genera
(Chavez & Gonzélez, 2018).

Aungue esta forma de conseguir financiamiento por convocatoria puede desembocar en
un incremento de desconfianza por parte de la sociedad, asi es como la mayoria de los
donantes designan recursos, lo que orilla a las OSC a apegarse a esta dinamica, sin
tener mas opcion. Es importante recordar que el sector de las organizaciones de la
sociedad civil no cuentan con una sola fuente de financiamiento, si no que por el
contrario, cuentan con apoyos y donaciones en especie o efectivo del mismo sector de
las OSC a través de sus redes; asi como apoyos, estimulos, donaciones en especie 0
efectivo, del sector publico, nacional o internacional; del sector privado -a través de

empresas o fundaciones nacionales o internacionales-; y con autofinanciamiento.

Una vez que entré en vigor la Ley de fomento en 2004 fue evidente la tendencia de
incrementar los recursos publicos, asi como el mejoramiento del entorno para las
organizaciones de la sociedad civil, (Tapia, 2010). Pese a este aparente mejoramiento
del medio paralas OSC, el Senado de la Republica reconoce que a partir del afio 2006,
los recursos otorgados a este sector han ido disminuyendo afio con afio dentro de un
ambiente competitivo (Clavellina, 2019), pues estos recursos en sSu mayoria son

destinados a las organizaciones de la sociedad civil conocidas como GONGOS -
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government no goverment-, que son organizaciones gubernamentales consideradas
como organizaciones civiles, ejemplo de estas organizaciones son, la CONADE, SEP,
IMSS y la Secretaria de Salud, entre otras, y con las que el resto de las OSC tiene que
competir por recursos, siendo las GONGOS las que siempre se llevan la mayor partida

de los recursos asignados por parte de la Administracion Publica Federal (APF).

Como muestra, durante el 2018, las OSC recibieron por parte de la APF “...mas de 2 mil
700 millones de pesos... repartida entre 2 mil 275 organizaciones... Si se eliminaran las
transferencias... a las gongos... quedaria explicito que el gobierno federal en realidad
entrega a las OSC el 60 % del monto total...” (Ramos & Avila, 2019), Esto significa que
de los recursos que destina la APF, solo el 60% es lo que realmente se destina a las
OSC, y es por ese 60% por el que compite el resto del sector y al que no todas las
organizaciones tienen acceso, pues de los recursos publicos asignados solo el 5.7% de
las organizaciones tiene acceso a ellos (Clavellina, 2019). Por este motivo las OSC se
enfrentan al problema de contar con una Ley de fomento que no hace una divisién entre
organizaciones sociales gubernamentales y las organizaciones que nacen de la
iniciativa de la sociedad civil.

Gréfica 3. Financiamiento en México para las OSC

Tendencia del financiamiento de la APF a las OSC (pesos constantes de 2011)
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Fuente: Chavez & Gonzélez, 2018, p. 72

En la Tabla 6 y las Gréaficas 3 y 4 se demuestra lo anteriormente descrito. Se observa

una disminucion constante de las OSC apoyadas por la APF y como ejemplo se muestra
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los apoyos otorgados a estas organizaciones por parte del Programa de Coinversion
Social de INDESOL (PCS), el cual es un programa que pertenece al APF. Para 2017 se
registra tan sélo un 6.4 % y 2.6% de OSC apoyadas respectivamente, por APF y PCS,
a pesar que el numero de OSC registradas aumenta afio con afio.

Grafica 4. Numero de OSC registradas y numero de OSC
apoyadas por INDESOL
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Fuente: Verduzco, s.f., p. 27

La reduccion y limitacion de recursos para las organizaciones de la sociedad civil, no es
solo un tema de contar con financiamiento para ejecutar los programas de atencion, esta
reduccién de recursos tiene un impacto mas fuerte no solo en el sector sino en la
sociedad, pues al presentarse una reduccion de recursos, el sector se debilita,
reduciendo la independencia de las OSC, limita su desarrollo y trunca el conocimiento y
la pericia que han desarrollado, profundiza la falta de visibilidad tanto del trabajo
individual como del sector, se crea una barrera que obstaculiza la relacién y el trabajo
entre el sector y gobierno, incrementa la desconfianza social, la cual cabe resaltar se
profundiza y arraiga en la sociedad, gracias a la mala divulgacion de los medios de
comunicacion que resaltan los errores, haciendo notas escandalosas y generalizando al
sector (Ablanedo, 2009; Tapia, 2010). Por otro lado, el sector de las organizaciones de

la sociedad civil por su naturaleza y mas alla de la falta de recursos, enfrenta sus propias
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problematicas como: que al concentrar los esfuerzos en la atenciéon, dejan de lado el
tratar de implementar y operar programas sustentables, superar el paternalismo con los
beneficiarios y la falta de profesionales que logren identificar las causas pero sobre todo,
gue logren crear modelos de atencion (Chavez & Gonzalez, 2018).

Es importante resaltar que una de las criticas mas fuertes y que representa un problema
para las organizaciones de la sociedad civil, sobre todo para la obtencion de donativos,
es que son etiquetadas de ser paternalistas ya que no atienden el problema de raiz,
volviéndose un recurso paliativo para la poblacién objetivo. Aunque esta critica es para
todo el sector de las organizaciones de la sociedad civil, lo cierto es que es un problema
gue atafie mas a las organizaciones con un modelo de atencién asistencialista, por lo
gue esta critica podria centrarse en las IAP, que ademas, al contar con una figura como
el Patronato, “...buena parte de sus practicas de recaudacién se han basado en las
relaciones publicas de sus patronos, mas que en propuestas profesionales con alto
impacto social.” (Tapia, 2010, p. 415). Esto no solo es una critica al sector, esto se
traduce en una practica de competencia entre las OSC que buscan los mejores
candidatos para integrarlos como miembros del patronato, esperando se convierta en
relaciones publicas efectivas para la organizacion, sin tomar en cuenta que muchas
veces estas relaciones, no necesariamente coinciden con la légica de la organizacion si
no con la légica empresarial, por ejemplo, lo que puede hacer que al interior de la misma

llegue a coexistir mas de una légica institucional.
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Tabla 6. Monto de los apoyos econdémicos de las dependencias de la APF y del Programa de Coinversion Social de
INDESOL a las OSC

Monto de los apoyos econdmicos de las dependencias de la APF y del Programa de Coinversion Social a las 0SC

Nimerode 0SC  _CUS9S  vnto promedio %de0SC  Nimerode0SC eSS yiontopromedio % de OSC
otorgados por " Total de OSC con otorgados por o
Afto apoyadas por o miesde ™" organizacion it apoyadas por  apoyadas por o miesdoe ™ organizacion  apoyadas por
APF (pesos) APF PCS PCS (pesos) PCS
pesos) pesos)

2005 250 $1232,992 $474.958 2058 87 8%

2006 2506  $1650,599 $639,21 4402 50 0%

2007 1,891 $2201282  $1.164,084 6,132 30.8%

2008 2508 $4842004  $1,863,743 8436 30.8% 1,306 $272,626 $208,749 15.48%
2000 2587 $3199205  $1.236,647 10,772 24 0% 1,367 $335 873 $245 701 12.69%
2010 3040 $4350307  $1,426,827 13,267 23.0% 1,617 $409,404 $253,188 12.19%
2011 2000  $4564815  $1574,074 16,576 17.5% 1,347 $352,623 $261.784 8.13%
2012 3,251 §6249125  $1,922,216 19,826 16.4% 1,524 $426,587 $279.913 760%
2013 2764 $5408922  $1.056918 24,501 11.3% 1,185 $302,084 $255 683 4.84%
2014 3323 $6779285  $2,040,110 29142 11.4% 1422 $328,038 $230,688 488%
2015 3203 $7256338  $2,265,482 2,001 10.0% 1,445 $341,014 $235,99 452%
2016 3033 7083905  $2.335610 34,803 8.7% 1.202 $253 560 $210,048 3.44%
2017 2215  $4.885382  $2,147,421 35,727 6.4% 012 $179,388 $196,607 2.6%

Fuente, monto de los apoyos econdmicos de las dependencias de la APF a OSC:

2005-2013 Verduzco, M1, (2015) "Financiamiento del Gobierno Federal para Organzaciones de la sociedad civil ;Como se asignan los apoyos economicos?", México: Aterativas y Capacidades, p. 26
2014-2017 Sistema de Informacion del Registro Federal de las OSC (SIRFOSC), Informe Anual de Dependencias APF.
Fuente, datos del Programa de Coinversion Social (PCS):

2008-2011 Sedesol, (2014) Diagnéstico y Propuesta de Atencion Programa de Coinversion Social (PCS).

2012-2017 Padrones de beneficiarios del PCS.
2008-2017 SHCP, Transparencia Presupustaria, Datos Abiertos.

Fuente: Ramos & Avila, 2019
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Otro de los problemas graves que enfrenta el sector de las organizaciones, es la
fragmentacion del mismo, que hoy en dia no cuenta con una representacion y significado
fuerte frente a la sociedad y el Estado. Esta fragmentacion no solo se da “...por el marco
legal que las regula, ni por la cantidad de figuras juridicas... esta dividido por historia,
ideologia, valores, cultura politica y enfoques, con diversidad en sus causas y acceso
diferenciado a financiamientos.” (p. 417). Ante esta fragmentacion el sector tiene el reto
de fortalecerse para solucionar el problema de hacerse visibles y dar a conocer el
impacto que tiene su trabajo en la sociedad en general, pero sobre todo para lograr un

didlogo y confianza por parte del Estado, para que las considere aliadas y no enemigas.

Por consiguiente, al presentarse la tendencia de un recorte presupuestal para las OSC
por parte de gobierno federal, las organizaciones de la sociedad civil se ven orilladas a
conseguir financiamiento fuera de los recursos publicos, aunque cabe mencionar que
por lo regular, los recursos provenientes de la APF para estas organizaciones
representan un ingreso minimo o nulo, por lo que tienen que buscar recursos en el sector
privado o por sus propios medios con posibles consecuencias en la I6gica que habra de
prevalecer en aras de lograr la supervivencia de la organizacion, pues en la busqueda
de financiamiento se puede privilegiar una légica mas cercana a la empresarial, ya que
se puede reproducir los esquemas de sus patronos, o bien de los propios donantes que
por lo regular son empresas, debido a que muchos de estos donantes a cambio del
financiamiento pueden imponer requisitos que no necesariamente estan apegados al
objeto social o la l6gica social de la organizacion, debido a que el donante puede requerir
gue la organizacion se apegue mas a los mecanismos de evaluacién de impacto en favor
del donante (Hayes et al., 2018; Girei, 2016; Connolly, 2016).

Otra forma en que las organizaciones recaudan fondos es por medio de actividades
como venta de articulos o realizan diversos eventos, entre otras actividades que no
necesariamente derivan de su objeto social, no obstante y de acuerdo a las nuevas
reformas fiscales del afio 2020, si estos recursos rebasan el 10% de los ingresos anuales
de una organizacién -con figura juridica y si es donataria autorizada- debe pagar
impuestos, pero si este porcentaje llega al 50% de los ingresos anuales, inmediatamente

sera revocada la autorizacion como donatarias autorizadas, para entonces, ser
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consideradas como organizaciones con fines lucrativos (Alternativas y capacidades,
2020a).

Al contrario de lo que se acostumbraba cada inicio del sexenio, el presidente entrante
firmaba un acuerdo en el que se condonaban los impuestos a las OSC, en el nuevo
sexenio que comenzo6 en 2018, esto no sucedié. El presidente se neg6 a firmar el
convenio de condonacion de impuestos, obligando a las organizaciones de la sociedad
civil a pagar impuestos. Por lo tanto, cuando la ley de fomento entr6 en vigor en 2004 y
en un principio parecia que el sector estaba transitando de la l6gica clientelar hacia una
l6gica social, porque por primera vez fueron consideradas como organizaciones con
identidad propia ajenas al sector lucrativo y esta vez, fue tomada en cuenta una iniciativa
gue se genero desde el sector de las OSC (Tapia, 2010), sin embargo, con las nuevas
reformas legales del afio 2020, parece que una vez mas se regresa a la logica de
mercado, donde las organizaciones de la sociedad civil son consideradas como
organizaciones empresariales, poniendo en juego la vida de las organizaciones, por lo

que el sector se encuentra en una situacion complicada.

Se ha hecho mencién que el marco regulatorio esté enfocado a la rendicién de cuentas,
transparencia, regulacion de operaciones y que hace una diferenciacion entre las
organizaciones de acuerdo a la forma en la que estan constituidas, pero esto no significa
gue exista una intencién real de separarlas y distinguirlas de las organizaciones que
aparentemente forman parte del sector como las GONGOS, tampoco existe una
separacion de las organizaciones que nacen desde la irregularidad y la corrupcién, asi
como las que recurren a malas practicas, como algunas organizaciones que han sido
sancionadas por no poder comprobar recursos asignados, por ejemplo, “Energia
Innovadora de Chiapas”, “Organizacion de Productores Transportistas y Obreros Unidos
del Estado de Morelos”, “Cristo Viene, AC”, “Un Regalo que da Vida, AC”, entre otras

(Martinez, 2019).

Hacer esta distincion y separacion de organizaciones hoy en dia, es una tarea muy dificil
ya que no existen en México los mecanismos para realizar esta labor, por lo que el resto
de las organizaciones de la sociedad civil, las que no nacen de la irregularidad y

corrupcion sino desde la iniciativa social, las que no son gubernamentales, y las que no
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buscan lucrar, tienen que lidiar con la generalizacion social que hacen del sector y el ser
tratadas con desconfianza por parte del sector empresarial y por la sociedad, pero sobre
todo, actualmente deben lidiar y hacer frente a la desconfianza, criticas y difamaciones
del gobierno vigente, que sin importar todo el marco regulatorio existente, las sigue
considerando como organizaciones que han caido en la corrupcion, validando e
incrementando la desconfianza social hacia el sector, dejando en la obscuridad el
verdadero aporte de las organizaciones de la sociedad civil. De este modo existen
diversos retos para las organizaciones de la sociedad civil que las limita operativa y
financieramente, pero actualmente el tema de la desconfianza y la intension de
desaparecer al sector por parte del Estado, es el principal reto y preocupaciéon de las
OSC.

d) OSCfrenteala4T

El 1 de diciembre de 2018 inici6 en México un nuevo sexenio encabezado por el
presidente electo Andrés Manuel Lépez Obrador, quien desde su campafa e inicio de
la administracion ya tenia el plan de gobierno que denomindé “La cuarta transformacion”,
también conocida como la “4T”, en referencia a que su gobierno sera el cuarto momento
importante de la historia del pais. Tomando como el primer momento la Independencia,
seguido por la guerra entre liberales y conservadores de 1858, conocida como la
Reforma, el tercer momento es la Revolucion, para llegar asi al cuarto momento que de
acuerdo al presidente Obrador se espera sea el de las transformaciones planteadas por
su administracion, bajo el objetivo de terminar con los abusos y privilegios que existieron
en administraciones anteriores, ya que este gobierno se rige por un plan de austeridad
y un cambio profundo y verdadero para México, (Fuentes, 2018).

El plan para lograr la transformacién de México de acuerdo a la 4T es amplio y
ambicioso, tiene el punto fijo de combatir la corrupcién, apegandose a los valores, la
ética y la confianza en la sociedad, favoreciendo al 70% de la poblacion, que es la mas
pobre y exigiendo a todos los contribuyentes el pago de impuestos, (Blanco, 2020). Pero

sobre todo, este gobierno tiene el objetivo de trabajar de forma distinta a como lo venian
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haciendo las administraciones anteriores, sin embargo, el plan es mucho mas amplio
gue eso Yy aqui se mencionan tan solo algunos de los puntos centrales e intenciones que
tiene la 4T: cambios a la figura presidencial; lucha contra la pobreza creando mas
programas sociales; destierro de la corrupcion; combate a la inseguridad sacando al
ejército de las calles; reforma energética a través de la produccion de energia y
combustible; educacién publica gratuita y de calidad; establecimiento de una
Constitucion moral para "regenerar la ética de la sociedad"; amnistia y desarme de
carteles; legalizar drogas ; creacion de la Guardia Nacional; combate a la impunidad,
fortalecimiento de los derechos humanos y programa de desaparecidos y politica de
austeridad de la burocracia, entre otros, (Najar, 2018; Ugalde, 2019; BBC News Mundo,
2018).

A dos afios de distancia de que México tuvo un cambio de gobierno con proyectos
ambiciosos, en donde se ha intentado apoyar a los pobres, es que algunas de las
propuestas que se hicieron en un inicio, 0 no se han realizado o se han modificado
(Tajonar, 2020), sin embargo, existen otras propuestas que se han llevado acabo, y
aungue es muy pronto para saber cual sera el resultado final de este gobierno, hasta el
momento han existido contradicciones en algunos de sus planes y propuestas. Respecto
a la propuesta de combatir la corrupcion, donde el gobierno de la 4T ha hecho énfasis
en que la corrupcién es un mal que aqueja al pais, se han tomado medidas para combatir

las:

“...practicas del desvio de recursos, la concesion de beneficios a terceros a cambio de
gratificaciones, la extorsidon a personas fisicas o morales, el trafico de influencias, el
amiguismo, el compadrazgo, la exencion de obligaciones y de tramites y el
aprovechamiento del cargo o funcidn para lograr cualquier beneficio personal o de grupo.”
(Diario Oficial de la Federacion, 2019)

Las medidas para combatir la corrupcion no hacen una distincién, por el contrario, estas
tienden a generalizar y en ellas se engloba a varios sectores de la sociedad, como es el
caso del sector de las organizaciones de la sociedad civil, en las cuales el gobierno de
la 4T, haciendo referencia al caso de Josefina Vazquez Mota y su Fundacién Juntos
Podemos, por medio de la cual se desviaron fondos publicos a través de fideicomisos y

diversas fundaciones tanto de México como extranjeras, es que el presidente y su
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gobierno han generalizado a todo el sector de las OSC, dejando entrever que no confia
en ellas, difamandolas diciendo que participan en actos ilicitos y corruptos, que tan solo
son organizaciones intermediarias entre la poblacion y gobierno, todo ello demuestra
una falta de entendimiento en cuanto a sus propoésitos, asi como un profundo
desconocimiento de la labor especifica que realizan estas organizaciones mas alla de lo
econdémico, (Tapia, 2010).

Por otro lado, en esta administracion de la 4T se ha puesto un gran empefio por hacer
ver que se trabajard en favor de los desprotegidos y la poblacion en situacion de
pobreza, por lo que el gobierno ha incrementado apoyos directos a estas personas, pero
como se menciond, en esto existe una contradiccion, debido a que por un lado
incrementa los apoyos directos, pero por otro, le resta apoyo y confianza al sector de las
OSC quienes en su mayoria tienen la misma misién que estos apoyos, y cada una de
estas organizaciones trabaja en sectores a los que dificilmente el gobierno podra llegar,
ya que no cuenta con los recursos para llegar a todos los rincones donde se necesita de
su intervencion, a diferencia del sector de las OSC que por el nimero de organizaciones
y diversidad, se pueden encontrar en cualquier region del pais, debido a que nacen
como iniciativa de la sociedad.

Para atender un tema especifico detectado con programas de atencion de acuerdo a
estas necesidades las OSC tienen iniciativas en favor de la sociedad que nacen de ella
misma, focalizando todo su esfuerzo en una problematica en especial, que conocen a la
perfeccion, pero sobre todo, este trabajo se realiza con recursos propios de las
organizaciones, ya que como se menciond anteriormente, estas organizaciones son
financiadas con recursos ajenos a los otorgados por el gobierno federal o local.

Esta generalizacién que se ha hecho respecto al sector de las OSC, descalificAndolas
en su quehacer y clasificandolas como organizaciones corruptas, ha generado tension
entre el sector de las OSC y el gobierno, en el que el trabajo en conjunto hoy en dia no
existe, la comunicacioén no es efectiva y sobre todo, no existe confianza por parte del
gobierno hacia este sector, generando para las OSC una espacio de accion reprimido,
en el que el respeto a los derechos de la sociedad en general y de las organizaciones
de la sociedad civil son trastocados, como bien lo indica CIVICUS Monitor (2021),

organizacion que pertenece al sector de las OSC a nivel internacional y que se encarga
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de monitorear en qué medida se respetan y defienden los derechos de los ciudadanos
y las organizaciones de la sociedad civil a nivel mundial, asignando una clasificacion
respecto al respeto de estos derechos por parte de los gobiernos, y por tanto a la relacion
gue existe entre los gobiernos y las OSC. Estos derechos son: derecho a asociarse
libremente, reunirse pacificamente y expresar libremente sus puntos de vista y
opiniones; y el derecho de influir en las estructuras politicas y sociales que los rodean,
(CIVICUS Monitor, 2021). En los Mapas 1y 2, se muestra cual es la situacién que existe
en México y el mundo respecto a la relacion entre gobierno y organizaciones de la

sociedad civil, asi como el respeto a los derechos de estas ultimas.

Mapa 1. Categorias respecto al espacio civico y las libertades de la sociedad civil.

Fuente: CIVICUS Monitor, 2021
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Mapa 2. Categoria de México respecto al espacio civico y las libertades de la sociedad
civil.

Fuente: CIVICUS Monitor, 2021

De acuerdo con CIVICUS Monitor (2021), en México la libertad de las organizaciones
de la sociedad civil es Reprimida, y la relacion que existe entre el gobierno y las OSC,
es significativamente limitada, ya que, entre otras cosas “...Aunque existen algunas
organizaciones de la sociedad civil, su trabajo de promocién se ve obstaculizado
regularmente y enfrentan amenazas de cancelacion del registro y cierre por parte de las
autoridades...” (CIVICUS Monitor, 2021).

El nuevo gobierno ha dejado muy claro su desconfianza, al decir que el sector de las
organizaciones de la sociedad civil solo esta conformado por intereses mercantiles y
gue solo son intermediarias (Martinez, 2019). El 5 de febrero de 2019, Andrés Manuel
Lépez Obrador aseveré que durante su gobierno no se entregaran recursos a
organizaciones o asociaciones de la sociedad civil, ni a fundaciones, con el fin de que
no haya intermediarios que manejen los recursos publicos y fue enfatico al decir que su
gobierno ya no entregard recursos a organizaciones ni a fundaciones, ya que para eso
esta el gobierno (Villalobos, 2019), asimismo, el presidente “conmindé a los movimientos
sociales a sumarse al proyecto nacional dado que los malos gobiernos y el
neoliberalismo habian llegado a su fin.” (Martinez, 2019).

Estas acciones hacen suponer que desde el gobierno, el trabajo y actividades de las
organizaciones de la sociedad civil, se resumen en fines monetarios, olvidando que el
trabajo y aportacion de este sector va mucho mas alla, pues el gran valor de este sector,
es que brinda apoyo inmediato respecto a la especificidad del problema en cuestion,

brinda el acompafiamiento necesario que se requiere, trabajando también en la
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prevencion del problema y consecuencias del mismo. Otra de las particularidades de las
OSC “es su capacidad para traducir los recursos, que no solo tienden a ser materiales
sino también de capital social y cultural, en estrategias de bienestar concretas.”
(Martinez, 2019). Una ultima caracteristica de las organizaciones de la sociedad civil es
gue son un contrapeso Yy vigilancia de las acciones de gobierno y organismos que
proponen politicas publicas.

Por tanto, se esta supliendo con una cuestibn monetaria —apoyos econémicos directos-
el trabajo de las OSC con toda su complejidad, al igual que las particularidades de los
problemas sociales, asi como el deslinde de estos problemas por parte del gobierno al
brindar apoyos econdmicos directos, aludiendo a la capacidad personal y social para
resolver dichos problemas, en vez de ver a las organizaciones de la sociedad civil como
aliadas y apoyo para combatir varios de los problemas sociales. En cambio, se les ve
como intermediarias, como un sector cuyas actividades “entran en una logica de
competencia con el quehacer estatal, en términos de eficacia y legitimidad” (Martinez,
2019), en donde su actividad es la de ser intermediarias, es decir que solo transfieren
los apoyos a la poblacion, sin ningln otro trabajo de intervencion y en el que, a través
de ello, las organizaciones llevan una ganancia econdmica y hasta politica.

Es importante mencionar que la relacién de las OSC con el gobierno antes del nuevo
sexenio se daba en un ambiente mas cordial y de cooperacion, aunque no por ello
significa que el financiamiento de proyectos y apoyos era mejor, por el contrario, el tema
del financiamiento siempre ha tenido altibajos. Para mostrar como era la relacion en el
pasado entre el Estado y las OSC en México, se presenta el Esquema 4.

Continuando con el tema de las aportaciones de las OSC, es importante mencionar que
ésta contribucion no solo se resume a atender problemas directamente, ni a contribuir a
la generacion de politicas publicas -a partir de su trabajo, experiencia, conocimiento
sobre el tema y confianza de la sociedad-, su aportacién es mucho mas amplia ya que
el sector de las OSC tiene un impacto en el rubro econdémico del pais, pues contribuyen
al PIB. De acuerdo al INEGI en 2018 las instituciones sin fines de lucro aportaron
604,583 millones de pesos, lo que equivale al 2.9% del PIB nacional, y se calcula que

en el mismo afio generé empleo por un millén quinientos mil personas, de las cuales el
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42.3% fue con remuneracion y el 57.7% como personal voluntario, con un valor de
128,606 millones de pesos (Morera & Quintana, 2019).

Esquema 4. Relacion entre el Estado y las OSC en México hasta antes de 2018

Relacidn entre el Estadoy las OSC en México hasta antes de 2018

Las OSC solicitan, gestionan y reciben apoyos
monetarios o especie de parte de los gobiernos para
proyectos especificos.

Las OSC convierten y reciben financiamiento
publico, organizado segun reglas y fondos de
recursos anuales o de corto plazo dirigidos a
proyectos sociales que las OSC disefian y operan

Las OSC implementan programas, proyectos o
politicas publicas, disefiados y concesionados por los
gobiernos y reciben para ello recursos publicos.

Se incorpora a las OSC para que vigilen, monitoreen
y denuncien desviaciones en los programas publicos,
como un proceso sistematico de observacion e
investigacion.

Alianzas entre gobiernos y OSC donde se concentran
acuerdo y proyectos de interés mutuo, con una
planeacion conjunta vy convirtiendo recursos de
mediano y largo plazo.

Las OSC inciden en las politicas publicas y el marco
regulatorio, con su expertise y propuestas
innovadoras.

*Generalmente, las gestiones exitosas se basan en la relacion personal que algin miembro
del patronato o personal de la OSC tiene con algin funcionario publico y, por ello, se
percibe como un favor personal o politico.

*El acceso y la asignacién de estos recursos son transparentes y tiene una mayor
institucionalidad publica que las gestiones puntuales, creando incentivos para la
competencia con base en los méritos de proyectos.

«La definicién del problema, el disefio de la estrategia de intervencién y la regulacién del
servicio contintian en manos del gobierno, pero el marco legal permite que las OSC u
otras entidades privadas concursen por fondos publicos para prestar estos servicios, con
certidumbre de plazos y resultados claramente esperados.

*Se reconoce e incorporan mecanismos de retroalimentacion de la politica publica y
contralorias independientes de los propios funcionarios.

*Se crean esquemas de consulta e interaccion intensas en los que las OSC y los gobiernos
definen juntos el problema publico, analizan las distintas opciones de intervencion y
planean, disefian y llevan a cabo el programa publico, dividiendo también tanto las
responsabilidades como los recursos que cada parte aportara.

*En estos casos, las OSC aportan informacién, proponen y cabildean con los tomadores de
decisiones de las politicas y legislaciones correspondientes. Las propuestas de reformas
que las OSC promueven son de interés general o para mejorar politicas publicas ya
existentes.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Tapia (2010)

La situacion hasta aqui descrita, ha generado una relacion de tensién entre el gobierno
de la 4T y el sector de las OSC, tension que se ha incrementado con las medidas que
al final del afio 2020 se implementaron respecto a la miscelanea fiscal, en el que se
pretende fiscalizar aln mas a estas organizaciones, sin embargo, las organizaciones de
la sociedad civil, no solo hablan de una fiscalizacion mas severa sino de una forma de
obstaculizar el trabajo de las OSC y hasta de la desaparicion de las organizaciones
(Morera & Quintana, 2019). El tema de las reformas fiscales respecto a la Ley de
Impuesto sobre la Renta esta dirigido a las ganancias de las empresas, que por precepto
fundacional estan excluidas las asociaciones civiles (Reygadas, 1998; Carrillo et al.,
2019), es decir, que legalmente los impuestos son para las empresas que generan cierto
beneficio propio, por lo que las OSC, recordando que brindan beneficios a terceros y
gue no tienen la finalidad de lucrar, deberian de quedar exentas porque no generan
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ganancias como lo hacen las empresas, y ahora estan obligadas a cumplir con todas las
obligaciones de las asociaciones mercantiles, volviendo mas dificil la operacion y
permanencia de las organizaciones de la sociedad civil.

Por tanto, antes de implementar medidas y hacer comentarios de rechazo al trabajo de
las organizaciones de la sociedad civil, por parte del gobierno de la 4T, era mas factible
gue el gobierno hubiera hecho un analisis a profundidad para corregir los puntos de error
gue pudieran haberse encontrado en el sector de las OSC, sin importar el nivel en el
que se hubieran tenido que hacer, asi como tampoco hubiera importado a qué
organizacion se le hubieran hecho observaciones o sanciones, para después determinar
a quién se le da recursos y cuéles pueden ser sefialadas como sujetas a investigacion,
sin generalizar y descalificar a todo el sector.

Sin duda, las organizaciones de la sociedad civil han sido muy importantes para construir
la democracia del pais, para apoyar o sustituir al gobierno en el servicio de temas
basicos para poblaciones vulnerables. Entonces, la esperanza es que el gobierno pueda
ser consecuente con las premisas de campafia y combatir la corrupcion sin ser injusto
con las OSC que tanto se han esforzado para el logro de sus objetivos.

Es importante subrayar, que el gobierno y el sector de las OSC tienen una funcién social
0 publica de caracter colectivo, entendiendo por ello que lo publico hace referencia al
“bien de todos” o “lo que conviene a todos” (Reygadas, 2015), en oposicion al bien
individual, por lo que es importante recordar que esta relacion entre gobierno y
organizaciones de la sociedad civil se da a partir de buscar el bienestar social, o al
menos, haciendo referencia a las OSC, se busca el bienestar de la poblacion objetivo.
Se puede afirmar que las organizaciones de la sociedad civil, han acompafado el
desarrollo del pais, han sido muy importantes para la dificil construccion de la tan
ansiada democracia, han participado noblemente en la atencion de los problemas que
aguejan a las poblaciones vulnerables, han enfrentado valientemente el monstruo de la
injusticia y peleado por los condenados injustamente, han denunciado los constantes
actos de discriminacion, han enfrentado valientemente a las temibles e impunes
organizaciones criminales, han incomodado a los gobiernos proponiendo cambios en
las politicas publicas, y muchas de las OSC fueron promotoras, de una u otra forma, del

cambio de régimen.
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El proceso de reajuste es largo y sinuoso, pero no por eso debe de convertirse en
imposible. Es responsabilidad de los lideres del gobierno el poder transmitir los como,
para qué y por qué de cada accion que llevan a cabo, es derecho y obligacion de la
sociedad civil de participar del cambio. Quién mejor que la sociedad civil conoce las
realidades de las diversas problematicas sociales, quién mejor que la sociedad civil
puede ayudar al gobierno a no cometer injusticias, quién mejor que la sociedad
organizada puede proponer soluciones simples y rapidas de aplicar. El nuevo gobierno
no puede transitar por los usos y costumbres del viejo y peligroso régimen y ser
autoritario, sordo y ciego ante la premisa de que este cambio lo logro la sociedad civil
en su conjunto. Seria un error grave no darle a la sociedad civil su lugar y verla mas
como una compariera en este dificil viaje a un nuevo modelo que como un enemigo a

aniquilar.
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2. Objetivos de lainvestigacion

Las problematicas antes descritas emergen como relevantes dentro del campo de
estudio de los Estudios Organizacionales, y en este trabajo se retoman como punto de
partida para abordar y conocer, como es que dentro de las organizaciones de la
sociedad civil en México, existen organizaciones que para sobrevivir tienen que hacer
frente a las tensiones que se generan por el choque o encuentro de logicas, que aunque
son distintas, parece que encuentran la forma de converger para lograr los objetivos de
la organizacion. De esta idea es que se plantean los objetivos de este trabajo de

investigacion:

= Demostrar que dentro del sector de las Organizaciones de la Sociedad Civil
OSC, especificamente las organizaciones que estan constituidas como
Instituciones de Asistencia Privada IAP, son organizaciones hibridas en las

gue coexisten multiples logicas.

» Visibilizar las medidas, practicas, acciones y decisiones que pueden llegar
a tomar los individuos que convergen en una organizacion que brinda
beneficios a terceros, a partir de la l6gica que mejor representa lo que cada
individuo interpreta, representa y entiende por una organizaciéon de la

sociedad civil.

Para alcanzar los propdésitos fundamentales de esta investigacion se retoman los
constructos tedricos de légicas institucionales y organizaciones hibridas para analizar a
partir de la investigacion cualitativa, especificamente a partir del estudio de caso, una
organizaciéon de la sociedad civil que legalmente esta constituida como una Instituciéon
de Asistencia Privada, es decir, como una organizacién asistencial, la cual esta ubicada

en la Ciudad de México.
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3. Revision del Estado del Arte: OSC desde los Estudios

Organizacionales

En esta seccion se presenta una revision de los ultimos cinco afios -2015 al 2020-
respecto a los temas que han sido abordados como investigacion dentro de los Estudios
Organizacionales respecto a las organizaciones de la sociedad civil, tercer sector y
organizaciones no gubernamentales, para conocer qué se ha investigado sobre estas
organizaciones, asi como los enfoques y pertinencia de las OSC, no solo en México sino
en otras partes del mundo, para ello se revisaron diversas revistas enfocadas a los
Estudios Organizacionales en las que se publican investigaciones relevantes y de gran
aporte para este trabajo que permiten ubicar una mirada en espacios locales, con
actores concretos. Sin embargo, las siguientes revistas: Administracion vy
Organizaciones; Organization Studies; Innovar; Organization; Culture & Organization; y
la Revista Brasileira de Comunicacéo Organizacional e Relagcbes Publicas, contribuyen
con articulos fundamentales con respecto a temas de las organizaciones de la sociedad
civil a partir de su trabajo individual y en redes; pasando por el tema de innovacion,
gestién, cultura, modelos de evaluacion, corrupcion y transparencia, desde una logica
hegemonica, empresarial, hasta la logica social y de servicio, derivado del contexto

vigente.

Muchos de los articulos consultados son investigaciones que se hicieron en diferentes
paises, lo que enriquece y aporta a este trabajo, ya que resalta la importancia de
investigar sobre las organizaciones de la sociedad civil a partir de un mundo global en
el que neoliberalismo y las consecuencias del mismo han generado una forma de trabajo
organizada a partir de la iniciativa de la sociedad civil organizada, conocida en México
como sector sin fines de lucro, Tercer Sector u Organizaciones de la Sociedad Civil
(OSC), en el que existen un sinfin de organizaciones que, en conjunto, brindan una
extensa y variada cantidad de servicios con el objetivo de apoyar a personas y causas
vulnerables, responsabilidades que el Estado ha ido deslindando a la sociedad civil, bajo

su supervisiéon y lineamientos normativos.
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Esquema 5. Estructura de la revision del estado del arte

Estado del arte |

0SC desde los Estudios Organizacionales

[
[ [ ] I

Logicas financieras N
Institucionalizacién de la
desigualdad Reflexividad . X
it ) L Légica de comunidad Anti-corrupcién y
Burocratizacién Innovacién social y idenci iti s ) .
estructura Inudena’a en el Cambio e individuos transparencia
Cultura del donante o publicas
organizacional
Practicas centristas
Practicas capitalistas | Y,
Hayes et al., 2018
Mufioz, 2018
Connolly, 2016 van Wijk et al., 2019 De Almeida, 2017 Simeone, 2017 Galvez et al.. 2016
Girei, 2015 Hernandez & Rich, 2020 Penso, 2018 Perey, 2015 ! Y

Dyck & Silvestre, 2018
Rodgers et al., 2015
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Fuente: Elaboracion propia

Como es de suponerse, por la variedad de proyectos que generalmente derivan del
reconocimiento de las grandes necesidades, brindando una atencién dentro del marco
de los derechos humanos, las organizaciones de la sociedad civil desarrollan su tarea
en un campo multitemético y multivariado, se encuentran en diversos fenémenos
sociales, con diversos participantes, con intereses politicos diferenciados y agendas
distintas. Asimismo, dentro del sector de las OSC existen diferentes perfiles respecto a
la estrategia de busqueda y acercamiento con los donantes, diferentes modelos de
atencion, asi como diferentes formas de prestar sus servicios, habilidades, ideologias,
procesos de desarrollo, capacidad econdmica y se diferencian entre si dependiendo de
los servicios que prestan, es decir, existe una diferenciacion de procesos, estructuras,

actores, entre otros elementos de interés para los Estudios Organizacionales.

En el marco del contexto del neoliberalismo, las organizaciones de la sociedad civil
entran en la competencia por recursos econdmicos, que les asegure la sobrevivencia

como organizacion y puedan garantizar los servicios a sus beneficiarios. No obstante,
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en esta competencia por los recursos, se adoptan practicas y modelos de evaluacion
gue reflejen la participacion de los donantes como una muestra de contribucién social,
sin embargo, estos métodos de evaluacién por un lado sirven a los intereses de los

donantes, pero por otro lado legitiman la desigualdad.

Esto significa que mientras exista una causa por beneficiar, el donante tendrd un
reconocimiento social, volviéndose asi una situacion ciclica, en el que la inequidad y la
desigualdad son parte de las organizaciones, legitimadas por ellas mismas, debido a los
modelos de evaluacién que son mas pro-gerencialistas, mas pro-empresariales, que
promueven practicas calculadoras, y a partir de evaluaciones de impacto que hacen los
donantes, lo que ocurre, es que terminan normalizando y convirtiendo la atencion
asistencial en un servicio empresarial, debido a que el servicio de atencion se centra en
las practicas que mejor reflejen el impacto de los recursos otorgados por los donantes
(Hayes et al., 2018), en estas practicas se incluye las que estan relacionadas con los

modelos de evaluacién, entendidos como précticas calculadoras.

La competencia dentro del neoliberalismo es uno de los mecanismos que contribuye a
gue perdure la desigualdad. En esta l6gica tanto los donantes como las OSC tienen un
papel o funcién que permite que tanto la desigualdad como la competencia prevalezcan
ya que, “Este mercado concibe al donante como el comisionado (el comprador) del
trabajo de desarrollo y a la ONG como el proveedor, el ejecutor de las prioridades del
donante” (p. 1217). Las OSC u ONG al competir entre ellas mismas por los recursos y
mostrarse ante los donantes como las organizaciones mas aptas para manejar la
inversion —financiamiento- del donante, entran en la competencia de mercado por los
recursos, por lo que las organizaciones, al igual que los individuos se tienen que alinear
para encajar con los valores de mercado y asi entrar en la competencia, (Hayes et al.,
2018).

Una forma en que las OSC se alinean con estos valores es demostrando el impacto de
su labor, al igual que el impacto que los recursos de los donantes tienen en los sectores
vulnerables, para exponer este impacto los mecanismos de evaluacion son una
herramienta para demostrarlo. Esta competencia entre las OSC, permite que los

donantes elijan a la organizacion mas apta o competente que pueda reflejar la inversion
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del donante, para ello el donante puede elegir no solo la organizacion sino hasta los
meétodos de evaluacion que reflejen un mayor impacto, haciendo énfasis en que en este
mercado de donativos, la competencia solo funciona si la desigualdad se mantiene,
(Hayes et al., 2018).

En cuanto a los modelos de evaluacion, estas son practicas calculadoras aparentemente
imparciales, pero esto no es asi, ya que estos métodos de evaluacion dictan las
acciones de los individuos y las organizaciones, incluyendo las OSC u ONG, al grado
de que estas ultimas buscan especializarse en estos métodos para ver qué tan rentable
pueden parecer ante los ojos del donante para incrementar el financiamiento, aunque
para lograrlo se destinen méas recursos en lograr esta especialidad que en los mismos
proyectos destinados a los beneficiarios. Las organizaciones no solo dedican tiempo y
recursos a profesionalizarse para alinearse con los intereses de los donantes y obtener
financiamiento para sus proyectos, pues una vez adquirido este financiamiento, también
dedican tiempo y recursos para evidenciar el impacto de dichos recursos otorgados por
los donantes, dando como resultado una disminucion de tiempo y recursos para los

beneficiarios.

En México como en la mayoria de los paises en el mundo, el trabajo del Estado dentro
del sistema neoliberal, ha consistido en privatizar areas y servicios, asi como abandonar
otros de caracter social, en donde cumple la funcién para asegurar los derechos de la
propiedad privada y el funcionamiento de los mercados. Fuera de esos rubros, el Estado
es desplazado para dar paso a las politicas neoliberales donde todo, hasta la naturaleza

y los seres humanos son mercancia.

Una vez que el Estado ha creado el marco institucional para el mercado, no debe
intervenir, convirtiéndose en una herramienta mas del neoliberalismo aprovechado por
las organizaciones empresariales, que en conjunto, va dejando una serie de vacios
institucionales, entornos donde diferentes érdenes institucionales formales e informales
interactian de manera que impiden la participacion de los pobres en el mercado (van
Wijk et al., 2020, p. 1392), en estos entornos, la sociedad civil organizada ha encontrado
la manera de intervenir en busca de aliviar un poco estos vacios en bien de la

comunidad, lo cual no necesariamente es un objetivo del Estado ni de las organizaciones

55



empresariales, que mas bien, se benefician de la legitimacion de la desigualdad. No
obstante, el trabajo de intervencion que hacen las organizaciones de la sociedad civil,
requiere un trabajo previo y permanente de reflexividad para que esta intervencion sea
exitosa (van Wijk et al., 2020), sin embargo, puede haber fallas de disefio porque no hay
reflexividad, y no hay reflexividad cuando se estan normando todo el tiempo bajo una

|6gica empresarial.

Cuando las ONG u OSC quieren intervenir en un vacio institucional, en bien de algun
sector vulnerable, que esté acorde con el objeto social de dicha organizacion, significa
intervenir en vacios donde confluyen diversos actores, desde los interesados en
mantener dicho vacio, hasta quienes luchan por acabar con este, lo que significa que en
estos espacios vacios confluyen relaciones de poder y distintas capacidades. Por ello,
es de suma importancia que antes de que una OSC realice una intervencion, establezca
un puente contextual entendido como “proceso que involucra la transferencia de nuevos
significados, practicas y estructuras a un contexto dado de una manera que sea sensible
a las normas, practicas, conocimientos y relaciones que existen en ese contexto.”
(McKague et al., 2015, p. 1063, citado en van Wijk et al., 2020, p. 1393), a partir de un
ejercicio de reflexion o reflexividad tanto al inicio y durante dicha intervencion de la OSC

y el proyecto que se quiera desarrollar.

Este ejercicio de reflexividad entendido como la “capacidad de reconocer y comprender
la interaccidn recursiva entre una intervencion y el entorno local en el que opera.” (van
Wijk et al., 2020, p. 1405), es un acto de sensibilidad para evitar fallas en el disefio,
operacion y mantenimiento del proyecto para prevenir que estas fallas lo hagan
desaparecer, si de por si, ya es dificil mantener los proyectos por la falta de tiempo y las
presiones de los donantes —en cuanto financiamiento y resultados que reflejen este
financiamiento-. Por tanto, hablar de reflexividad por parte de las OSC, hace referencia
a la experiencia y sensibilidad de dichas organizaciones para identificar como su
intervencién puede contribuir en un entorno local, asi como el monitoreo de seguimiento
y evaluacion de dicha intervencion, que permita a través de esta reflexion tomar cartas

en el asunto en caso de que algo vaya mal.
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Aprovechando los vacios que el Estado ha creado, por la desconfianza y falta de
representatividad del Estado, las organizaciones de la sociedad civil con su trabajo se
han ganado la confianza de la comunidad, al punto que muchas de estas organizaciones
pueden ser utilizadas por la misma comunidad como voceras de ciertas causas que no
son visibilizadas, por lo que la comunidad a través de estas organizaciones, busca incidir
en el Estado a través de propuestas de politicas publicas (De Almeida, 2017), ya que
debido a la experiencia de las organizaciones y al gran conocimiento adquirido en el
area donde se desempefian, es que su incidencia es mas efectiva y donde se pueden

fortalecer las demandas de las poblaciones vulnerables.

Es importante mencionar que dentro del compromiso social que tienen las OSC, en su
interior no siempre se desarrolla una sola légica, la cual podriamos suponer deberia
estar enfocada al servicio, no obstante, esto no es asi. Dentro de las organizaciones de
la sociedad civil también existen otras l6gicas que convergen y que se perciben como
I6gicas contradictorias, como: la logica pro-empresarial y gerencialista, frente a légicas
comunitarias y de servicio. Cuando las organizaciones tejen una logica de comunidad,
restringen el libre actuar de sus integrantes (Simeone, 2017), generando imprecisiones
gue dan paso a tensiones y conflictos, debido a diversos intereses o logicas que pueden
coexistir al interior de la organizacion, por lo que normalmente, una vez que se presentan

estas tensiones, puede ser dificil definir el rumbo que debe tomar la organizacion.

Nos damos cuenta, para el caso de México, contrario a lo ortodoxo de las estrategias
financieras que parecen privilegiarse, que hay otras logicas propias de la confianza, la
reciprocidad y el servicio, que pueden desarrollarse al interior de las OSC y entre estas
organizaciones cuando conforman redes (Mufioz, 2018), pero, una vez mas, el entrar en
la competencia por la obtencién de recursos econémicos, ya sea de forma individual o
en redes, dado que estas organizaciones se centran en la obtencion de fondos -ya sea
de fundaciones nacionales, internacionales, fondos del sector privado o sector publico-,
privilegian la ortodoxia de estrategias financieras y pro-empresariales, en detrimento de
elementos culturales como, las normas propias de la confianza, la reciprocidad y el
compartir recursos de informacion, que serian los rasgos caracteristicos propios de una

organizacion que se diga preocupada por lo social.
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Siguiendo con las légicas que convergen al interior de las organizaciones sin fines de
lucro que benefician a terceros, u organizaciones de la sociedad civil, estas
organizaciones atienden diversas probleméticas emergentes a partir de la
burocratizacion y la ambivalencia de ldgicas entre los administradores de la
organizacion, que se ven empapados por esta actitud ambigua, entre la légica del

voluntariado y la légica de la gerencia (Connolly, 2016).

Por tanto, podemos observar que, en México, como en otros paises, incluso en otros
continentes como es el caso del africano, especificamente en Uganda, hay una lucha
entre dos logicas institucionales aparentemente contradictorias, en donde la gestion
tradicional de las organizaciones impide practicas transformadoras, porque lo que se
privilegia son las practicas de la cultura de los donantes occidentales (Girei, 2016). Qué
posibilidades hay de construir una légica contra-hegemonica, cuando los donantes son
los que imponen los mecanismos de evaluacién, las herramientas y las practicas de
gestién, propias de légicas con enfoques tecnocréticos y estandarizados, dando como
resultado la apariencia de que las organizaciones del tercer sector se mimetizan con sus

donantes, dejando en segundo plano las practicas encaminadas al cambio social.

Es de suma importancia no dejar de sefialar que las practicas de gestion, -también
conocidas como gerencialismo cuando se da desde la construccion cientifica (Girei,
2016)-, supuestamente, tratan de contribuir para acabar con la pobreza y la desigualdad,
sin embargo, de acuerdo con Girei (2016), existen estudios que contradicen dicha
contribucion, afirmando que las practicas de gestion fomentan politicas neoliberales
homogéneas y las relaciones desiguales de poder entre occidente y el resto del mundo.
Por consiguiente, estas practicas gerencialistas han cobrado tanta fuerza que se han
convertido en una ideologia hegemaonica que fabrica opiniones, y por tanto, también son
adoptadas por las ONG u OSC a partir de que estas organizaciones se encuentran
inmersas en el discurso del desarrollo internacional, que tan de moda esta en el mundo,
por lo cual, muchos donantes internacionales se ven impulsados a financiar o promover
proyectos y programas que nacen de la iniciativa de las ONG que desarrollan proyectos
en el tercer mundo, ya que este financiamiento y su impacto permite dar visibilidad al

donante.
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Muchas de las ONG han tenido que adoptar estas practicas gerencialistas y combinarlas
con la gestion que tradicionalmente desempefan -que nace desde el compromiso social-
para no perder de vista el compromiso con los donantes o patrocinadores, apegandose
asi, a dar prioridad a los resultados que se obtienen o que se obtendran de la
intervencion de dichas ONG y que debe verse reflejado en ciertos mecanismos de
evaluacion o estandares de medicion de desempefio como: “la primacia de los
resultados, la medicion del desempefio y el razonamiento causal lineal.” (Girei, 2016, p.
195). Estos mecanismos de evaluacion se traducen en estdndares medibles, apegados
a indicadores y lapsos determinados de tiempo, que orillan a las organizaciones a
implementar programas que forzosamente se apeguen a dichos estandares “...con su
énfasis en los resultados, las mediciones individuales y el desempefio, contribuye a
naturalizar los valores, puntos de vista y practicas que sustentan la ideologia

neoliberal...” (p. 197).

En consecuencia, el que las ONG se apeguen a practicas gerencialistas con sus
modelos de medicion de desempefio, compromete la intervencion y resultados de la
misma, en cuanto a que, el estar apegados a estandares medibles que reflejen la
intervencién del donante, no permite poner en practica un proyecto que verdaderamente
beneficie al sector de la sociedad para el cual estdin encaminados los proyectos
originalmente, pues estas practicas y modelos de medicién disuaden la participacion en
los proyectos, tanto de las ONG, como de los sectores sociales a los que se supone
estan enfocados los proyectos. A su vez, estas mismas practicas y modelos de medicion
generan en las ONG una gran dependencia de los donantes, afectando la capacidad de
compromiso de las organizaciones con la poblacion objetivo y la capacidad de
intervencién en contextos determinados. Por ultimo, estas practicas gerencialistas al
generar una dependencia del donante, orillan a las ONG a cumplir a toda costa las
agendas del donante, sin importar si esto pone en juego la supervivencia misma de la

organizacion (Girei, 2016).

No obstante, Girei (2016) tomando como base los postulados de Gramsci, resalta que
no todas las ONG siguen el camino de privilegiar al donante reproduciendo practicas

gerencialistas, pues existen organizaciones capaces de proponer alternativas de gestion
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y desarrollo contra-hegemaonicas a partir de que han adoptado posturas criticas respecto
al neoliberalismo, creando su propia identidad y postura distintiva “...en el desarrollo
sobre la base de su supuesta cercania con las comunidades locales y, por lo tanto, su
capacidad para proponer alternativas para incorporar politicas y practicas de desarrollo
de arriba hacia abajo.” (p. 198). Asimismo, la autora sefiala que antes de hacer la
afirmacion de que una ONG se maneja bajo una postura critica, es importante analizar
si tanto la postura como las agendas de la organizacion estan realmente relacionadas
con la postura critica y toman un compromiso real con las comunidades objetivo, 0 si
existen voces opositoras al interior de la organizacion que le den peso y legitimidad a la

postura neoliberal, debilitando a los actores subalternos (Girei, 2016).

Como ejemplo, de las tres organizaciones que considerd la autora para hacer su
investigacion, se rescata el trabajo que realizo en Tukole, ONG indigena en Uganda que
tiene por objetivo combatir la corrupcién a partir de capacitacion de personas para que
denuncien en el lugar correcto (Girei, 2016). Esta organizacion en 2008 ingres6 un
proyecto para su financiamiento a una agencia de desarrollo del gobierno occidental,
Aid for All (AfA). EIl proyecto que Tukole ingresd a AfA para su financiamiento estaba
enfocado a cumplir el objetivo de la organizacion. Una vez que fue aprobado el proyecto
y se llevaron a cabo reuniones entre las dos organizaciones para definir los detalles del
proyecto como “el monitoreo y la evaluacién (M&E) y la presentacién de informes,
herramientas y requisitos” (p. 200). Sin embargo, en dicha reunidon Tukole también
recibio indicaciones por parte de AfA sobre cual seria el objetivo del proyecto, lo cual
para sorpresa de Tukole, este objetivo se encontraba alejado del establecido por esta
Ultima organizacién y el cual se encontraba de forma explicita en la propuesta a financiar

y el cual fue seleccionado.

Las diferencias del proyecto a desarrollar y financiar no solo derivaba en los objetivos
gue debia perseguir el proyecto, estas diferencias eran mas profundas debido a que
cada organizacion, tanto Tukole como AfA, tienen perspectivas diferentes respecto al

tema de la corrupcion, asi como de los tiempos para desarrollar el proyecto, los
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indicadores y sobre todo en las herramientas de monitoreo y evaluacién (M&E)". Sin
embargo, ante la necesidad de financiamiento por parte de Tukole, acept6 los términos
y objetivos del proyecto, aunque esto representara para esta organizacion la adaptacion
y modificacion de sus actividades.

De acuerdo a la autora, estas acciones y decisiones tomadas por Tukole, no son
neutrales y mucho menos benefician a la ONG, sin embargo ante la necesidad de
Tukole, esta organizacién se encuentra en una posicién en la que tiene que servir al
donante occidental, para que este pueda mantener y expandir su posicion hegemonica,
al mismo tiempo que quebranta el potencial contrahegemodnico de las ONG y su mision,
debido que se silencia las agendas alternativas (Girei, 2016).

“...la financiacién disponible para las ONG en Uganda y, en general, en Africa
subsahariana, ya sea a través de licitaciones o de mecanismos de propuestas no
solicitados, se basa en gran medida en las prioridades y los resultados esperados definidos
y evaluados por los donantes y sus expertos... convencional y centrada en los resultados
requiere que las ONG proporcionen evidencia del impacto de su trabajo, o que cuenta
como impacto o resultados generalmente se define con poca o ninguna participacion de
las ONG. En cambio, se espera que las ONG de Uganda contribuyan al logro de resultados
predefinidos”. (p. 204)

Aungue las ONG se limitan a la practica de donantes tradicionales, bajo una légica
centrista, de gerencialismo, en donde, estas organizaciones terminan reproduciendo la
inequidad de la desigualdad, es cierto que también el papel de las organizaciones
pertenecientes al tercer sector, de acuerdo con Dyck y Silvestre (2018), especialmente
en paises poco desarrollados como Nicaragua o México, es fundamental, ya que estas
organizaciones se convierten en un elemento que puede impulsar la auto-organizacion
de la poblacién vulnerable y son una herramienta para atender sus necesidades, ya que
estas organizaciones cuentan con el conocimiento, la cercania y la confianza de la

misma comunidad (Dyck & Silvestre, 2018). Pero para que la comunidad logre sus

* “E| sistema de M&E de AfA no era una herramienta para que Tukole monitoreara su proyecto, sino
una prescripcién no negociable de lo que tenia que suceder para que el proyecto tuviera éxito,
independientemente de la incompatibilidad con las propias practicas de toma de sentido y los objetivos
finales de Tukole.” (Girei, 2016, p. 203)
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objetivos a través de las organizaciones, es necesario que estas Ultimas se alejen de

estas practicas centristas.

Esta l6gica capitalista neoliberal no visibiliza el trabajo de las organizaciones que no
siguen este modelo, como es el caso de las organizaciones sin fines de lucro, lo que
genera poco o nulo reconocimiento y visibilidad (Rodgers et al., 2015), debilitando y
excluyendo este trabajo alternativo, por lo que se vuelve dificil tener un apoyo mas
amplio, no solo de la comunidad sino del Estado que llega a desconocer este trabajo,
sin tomar en cuenta que la labor de las OSC, puede ser la base no solo para el
surgimiento de organizaciones con fines similares, sino que también son una

herramienta para la transformacién social.

Por tanto, para el caso de México, lo ideal seria que el Estado tome en cuenta el trabajo
de las organizaciones de la sociedad civil, como un aliado y no como un enemigo, ya
gue estas organizaciones cuentan con un trabajo que se respalda en afios de servicio y
la experiencia de trabajar temas especificos en bien de la poblacién vulnerable, ademas
de tener la confianza y el respaldo de la comunidad, lo cual puede llegar a desencadenar

un trabajo efectivo respecto a politicas publicas (Penso, 2018).

Es entendible que el Estado desconfie de las organizaciones de la sociedad civil, cuando
la corrupcién ha permeado a casi todo el entramado social en paises como Colombia o
México, sin embargo, existen mecanismos de fiscalizacion y transparencia que se han
venido utilizando y que se pueden reforzar con el apoyo de la tecnologia para evitar la
corrupcion al interior de las organizaciones sin fines de lucro (Galvez et al., 2016).
Recordando que los métodos de transparencia no solo se pueden reforzar sino también
se pueden utilizar, pues las organizaciones a través de estos mecanismos brindan
informacioén muy importante, que dan la posibilidad de conocer a la poblacién y buscar

maneras de intervenir en bien de la sociedad.

Por otro lado, ante el ambiente turbulento, en todos los aspectos, que afecta igualmente
a las organizaciones de la sociedad civil, es necesario que estas se adapten al ambiente
e implementen cambios innovadores (Hernandez & Rich, 2020), que las lleven a prestar
un mejor servicio, o simplemente a mantenerse vigentes, por lo que implementar

cambios puede ayudar, aunque esto no es facil, ya que la mayoria de las organizaciones
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no logran implementar una innovacion social, debido a la estructura de las
organizaciones, ya que no cuentan ni con la orientacion ni el conocimiento necesario.
Asimismo, si estas organizaciones quieren implementar algin cambio en su interior,
deben, si quieren tener éxito, tomar en cuenta al personal que se encuentra al interior
de la organizacion y brindarles acompafiamiento, asi como fomentar su participacion
(Perey, 2015). Es decir, los individuos deben ser involucrados en todos los cambios si
la organizacion quiere tener éxito, ya que estos normalmente conocen otra u otras caras

de la organizacion, por lo que su cooperacion es importante.

Estas son las probleméticas que se estan tratando dentro de los Estudios
Organizacionales en los ultimos afios respecto al tema de las Organizaciones de la
Sociedad Civil, Tercer Sector u ONG. La mayoria hablan de estrategias financieras
ortodoxas para conseguir recursos, o bien, hablan de mimetizarse con sus propios
donantes y convertirse a las practicas exitosas de sus donantes. Aun asi hay posibilidad
de construir practicas contrahegemonicas alternativas, a través de acciones que se
originen desde la misma iniciativa de la sociedad y que no reproduzcan actos de
dominacion, ejemplo de esto, son las radios comunitarias, porque hay que reconocer
gue muchas de las practicas hasta ahora, adoptadas por las organizaciones siguiendo
la l6gica de sus donantes, han contribuido a que la desigualdad se reproduzca e
institucionalice a través de practicas de burocratizacion que tienden a homogenizar y a

privatizar la gestidon social.

Como se puede apreciar, los temas que en los ultimos afios han sido estudiados por los
Estudios Organizacionales, son diversos, sin embargo autores como: Hayes et al.,
(2018); Mufioz (2018); Connolly (2016); Girei (2016); Dyck y Silvestre (2018) y Rodgers
et al., (2015) dan la pauta para realizar este trabajo porque abordan temas de interés
como logicas financieras, practicas centristas, practicas capitalistas, burocratizacion e
institucionalizaciéon de la desigualdad, o que permite tener un punto de partida solido y

de interés para desarrollar esta investigacion.

Estas problematicas emergen como relevantes dentro del campo de estudio de los
Estudios Organizacionales, y en este trabajo se retoman como punto de partida para

abordar y conocer, como es que dentro de las Organizaciones de la Sociedad Civil en
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México, existen organizaciones que para sobrevivir tienen que hacer frente a las
tensiones que se generan por el choque o encuentro de logicas, que aunque son
distintas, parece que encuentran la forma de converger para lograr los objetivos de la
organizacion. Y a partir de esto es que nace la pregunta central de investigacion de este
trabajo “Por la manera en la que se constituye “La Estancia™ partiendo de la multiplicidad
de ldgicas institucionales ¢puede ser definida como una organizacion hibrida?” Esta
pregunta central de investigacion, asi como las preguntas especificas seran contestadas
con el apoyo de los fundamentos teoricos de las organizaciones hibridas y las logicas

institucionales.

* La investigacion se realiz6 en la Ciudad de México, en una organizacion de la sociedad civil, que por
peticién de las personas involucradas, se mantendra el caracter de confidencialidad en los nombres de
dichas personas, asi como en el nombre de la organizacion, por lo que se omite nombre de la
organizacion, y se sustituye por “La Estancia”.
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4. Preguntade Investigacion

a) Pregunta General

Por la manera en la que se constituye “La Estancia” partiendo de la multiplicidad de

I6gicas institucionales ¢ puede ser definida como una organizacion hibrida?

b) Preguntas Especificas

¢De qué manera aparecen o0 se manifiestan en la estructura de la organizacion las
I6gicas institucionales? y ¢ Qué tipo de practicas y de agendas representa cada logica

institucional?

¢En gqué momentos, bajo qué circunstancias y en qué areas de “La Estancia” suelen
presentarse la diferenciacion y la integracion de légicas institucionales, privilegiando

alguna de las l6gicas?

¢, Con qué logica institucional opera el sector directivo vs el personal operativo de “La

Estancia”?

Bajo el contexto de sobrevivencia en “La Estancia”, ;puede terminar imperando alguna

I6gica institucional sobre otra?
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Il Marco Tedrico

1. Organizaciones Hibridas

Para dar sustento a este trabajo se utiliza como elemento te6rico los fundamentos de
las logicas institucionales y las organizaciones hibridas, ya que estos constructos
tedricos brindan las herramientas necesarias para explicar el fenomeno de como se
construye una organizacion IAP a partir de sus ldgicas, para lograr su permanencia en
el tiempo, que es el tema que interesa en este trabajo de investigacion. Para ello se
describe qué son las organizaciones hibridas y las légicas institucionales, asi como los
autores que han trabajado estas teorias y la forma en que las han utilizado. Se hace
énfasis en las definiciones clave para este trabajo y se explica cdmo los elementos
esenciales de estas teorias ayudan a interpretar el estudio de caso que se aborda en

esta investigacion.

Como se menciond, se retoman los elementos tedricos de las organizaciones hibridas,
porque este trabajo parte de la idea de que no existe una sola forma de organizacion,
por el contrario, mas all4 de la forma burocratica y tradicional en la que se cree que
estan establecidas las organizaciones (Bres et al., 2018), existen investigaciones que
demuestran que no hay un modelo unitario o una sola forma de organizarse, pues
gracias a la pluralidad y diversidad de organizaciones es que cada una se apropia de la
forma organizativa que se adapta a sus necesidades, convirtiéndose asi en una forma
pluralista de organizacion en estructura y procesos, como es el caso de las
organizaciones hibridas. Existen multiples identidades, multiples formas organizativas y
multiples fundamentos sociales o casos en donde se combinan estos elementos que
aparentemente son incompatibles (Battilana et al., 2017), que surgen debido a la
combinacion de factores internos y externos a la organizacion, lo que da como resultado

una organizacion con multiples identidades, dando origen a las organizaciones hibridas.
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Esquema 6. Definiciones principales: Organizaciones Hibridas, Logicas Institucionales
y contribuciones practicas para la investigacion

Organizaciones hibridas Légicas institucionales

Implicaciones practicas

s Cuentan con elementos que las
distinguen como
organizaciones que encarnan
légicas institucionales
incompatibles.

* Combinan elementos como la
identidad, las formas
organizacionales y de
autoridad, y razones sociales.

¢ Cuentan con multiples
identidades, multiples formas
organizativas y multiples
fundamentos sociales o casos
en donde se combinan estos
elementos, aparentemente son
incompatibles.

\

Son patrones histéricos socialmente
construidos de practicas materiales,
supuestos, valores, creencias y reglas
mediante las cuales los individuos
producen y reproducen su subsistencia
material, organizan el tiempo y el espacio
y dan significado a su realidad social.

Su funcion es ayudar a interpretar la
realidad de la organizacion, y dan los
elementos para dirigir el
comportamiento, a través de los valores y
suposiciones que componen a las logicas.
Influyen, determinan el actuary el
aprendizaje de las organizaciones y los
individuos, a través de la identidad e
identificacion colectiva, la participacion o
busqueda de estatus y poder, y a través
de las clasificacion y categorizacion.
Logran gue los individuos se identifiquen
con la organizacién, significando que los
individuos se identifican con la légica
institucional.

Con su sistema de valores se encargan de
crear clasificaciones que determinan las
formas organizacionales, los productos y
las agendas, que los individuos tendran
que asimilar

Establecen y deciden qué es importante,
en qué problemas se intervendra, de qué
forma se hara y en qué no se intervendra.

para esta investigacion

« |dentificar como la multiplicidad de \
l6gicas en la organizacion conduce a un
cambio normativo que puede orillar a la
organizacion a cambiar la forma
organizacional, asi como la identidad

« [dentificar con qué enfoques de gestidn,
la organizacién enfrenta los desafios y
oportunidades.

« Identificar como se resuelven los
desacuerdos -a traves de la negociacion,
la gobernanza o los objetos fronterizos-.

« Explicar la dindmica al interior de la
organizacion partiendo del contexto

s Comprender el comportamiento de los
colaboradores y de la organizacion a
partir del contexto social e institucional,
y cdmo se regula el comportamiento.

« |dentificar si los colaboradores tienen
una conexion cognitiva, normativa y
emocional que lo influya a cooperar y a
salvaguardar los intereses del la
organizacion.

« |dentificar de qué forma actdan los
colaboradores y la organizacion a partir
de las clasificaciones —generadas por las
l6gicas-.

* Conocer como los colaboradores y la
organizacion perciben, interpretan,
evallan y responden a situaciones

\ambientales_ /

Fuente: Elaboracion propia con informacién de (Battilana et al., 2017; Brés et al., 2018; Thornton
& Ocasio, 2008)

El concepto de organizaciones hibridas nace a partir de la necesidad de realizar un
analisis mas detallado de las organizaciones, llegando asi, a una conceptualizacién de
los individuos como portadores de légicas, en vez de hablar solo de las organizaciones
(Dacin et al., 2002; Stryker, 2000, citado en Brés et al., 2018). Por tanto, las
organizaciones hibridas cuentan con elementos que las distinguen como organizaciones
que “...encarnan logicas institucionales incompatibles, posiblemente incluso opuestas,
gue se aplican a las caracteristicas centrales de las misiones y objetivos de las
organizaciones...” (Brés et al., 2018, p. 376). En funcion de estas caracteristicas es
natural que este tipo de organizaciones presenten tensiones o conflictos entre sus
I6gicas, debido a que los actores pueden no compartir el mismo sistema de valores,
asimismo estas organizaciones cuentan con elementos para aligerar dichas tensiones o

conflictos, las cuales se veran mas adelante. En las organizaciones hibridas la
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estructura, no necesariamente es disefiada de manera descendente, por el contrario, es
el resultado de la acumulacion ascendente de treguas entre coaliciones (Bres et al.,
2018), es decir que esta forma de organizacion no necesariamente parte de un disefio,
sino que se va adaptando y haciendo modificaciones conforme surgen, solucionan o se

dispersan los conflictos.

Existen trabajos de investigacion sobre las organizaciones hibridas con enfoques
diferentes, que se centran en elementos especificos, y aunque para este trabajo el tema
de interés son las organizaciones hibridas a partir de las légicas institucionales, es
importante hacer mencion al resto de la clasificacion y perspectivas tedéricas respecto a
las organizaciones hibridas. El estudio de las organizaciones hibridas se ha realizado
partiendo de ocho perspectivas que se centran respectivamente en: la identidad
organizacional, la economia de los costos de transaccion, los formularios de red, las
categorias, los arquetipos organizativos, las logicas institucionales, la cultura y los
regimenes economicos en transicion. Estas perspectivas a su vez se agrupan en tres
enfoques: uno que enfatiza las identidades organizacionales hibridas, un segundo que
se enfoca en los hibridos como formas distintas y un tercero que conceptualiza los
hibridos como la combinacion de multiples razones o logicas a nivel social. Y aunque
estos enfoques tienen sus propias caracteristicas, es importante mencionar que pueden
estar interrelacionados en cuanto a identidades, formas y justificaciones de los hibridos
(Battilana et al., 2017). Estos enfoques y perspectivas se observan a detalle en la Tabla
7.

En el enfoque de identidades organizacionales hibridas, se habla de hibridacion como
un elemento de identidades multiples, o puntos de vista entre los actores, respecto al
gué hacer y guiénes son como organizacion. La identidad en las organizaciones se
refiere a esos rasgos caracteristicos que los distinguen como organizacién, definiendo
asi el quiénes son, y qué hacen (Battilana et al., 2017). Pero en las organizaciones
hibridas no existe una sola identidad, pues tienen mdultiples identidades que en
apariencia no tienen nada en comun o parecen contrarias, estas identidades multiples

tienen su origen en que las organizaciones son de multiples tipos.
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Tabla 7. Perspectivas tedricas sobre los hibridos

Perspectiva Estudios ilustrativos Definicién de hibrido Supuesto clave
tedrica
(1) 1.ldentidad Albert & Whetten No se esperaria una e Los elementos de identidad son
Identidades hibridas  organizacional (1985); Glynn (2000);  organizacion con definidos internamente por miembros

Ashforth & Reingen  mdltiples identidades de la organizacion.

(2014) juntas  cuando  la e Algunos estudios asumen que las
identidad se refiere a las identidades  son  relativamente
caracteristicas centrales, estables, mientras que otros son mas
distintas y duraderas de dinédmicos.
una organizacion

(ll) Formas hibridas 2. Economia de  Williamson (1985, Forma intermedia de e Latransaccién es la unidad central de
los costos de 1991, 1996) gobernanza que se sitlia andlisis.
transaccién entre las formas e Los hibridos existen debido a fallas del
jerdrquica y de mercado mercado o la inviabilidad de
estructuras jerarquicas integradas
¢ Lla forma hibrida es relativamente
estable
3. Formularios Powell (1990); Forma de gobernanza e Llasformas hibridas son relativas
dered Podolny & Page basadaenlazosderedyla
(1998) confianza
4. Categorias Zuckerman (1999); Organizacién que abarca e Lasaudiencias definen las categorias y

Polos Hannan, & muiltiples categorias la pertenencia a la categoria, asi como

Carroll (2002); Wry sociales establecidas, la identidad organizacional y las

Lounsbury, & combinando caracteristicas especificas asociadas

Jennings (2014) caracteristicas de las con cada categorfa.
formas organizacionales e |as formas hibridas pueden ser
asociadas con cada una. transitorias

S5.Arquetipos Greenwood &  Organizacion que o las formas hibridas pueden ser
organizacionales  Hinings (1993); combina elementos de transitorias

Tracey, Philips & mdltiples estructuras vy

Jarvis (2011);  practicas de

Battilana & Lee configuraciones distintas

(2014) y socialmente legitimas

(ll) Fundamentos del
hibrido

6.Logicas
institucionales

Friedland & Alford
(1991); Battilana &

Dorado (2010);
Thorton, Ocasio, &
Lounsbury (2012)
7. Cultura Bhabha (1994);
Waring (2015)
8.Regimenes Nee (1992); Nee &
econdémicos en  Mathews (1996)
transicion

Organizacion que se
adhiere a l6gicas
institucionales mdltiples,
a menudo conflictivas,
donde las ldgicas se
refieren a patrones de
valores y practicas a nivel
social que dan forma a la
cognhicion y guian la
accion.

Organizacion
Caracterizada por la
mezcla continua de
distintas culturas

Organizacion que
combina arreglos
institucionales del

socialismo de estado y
economias de libre
mercado.

Las organizaciones y sus miembros
estan influenciados por fundamentos
culturalmente arraigados para la
accion apropiada.

Los campos de las organizaciones
tienden a caracterizarse por ldgicas
institucionales distintas o ldgicas de
conjuntos

Las logicas son relativamente estables
y solo cambian durante largos
periodos de tiempo.

La hibridacién es un proceso, no un
estado

La hibridacion es
duradera

Los hibridos son de transicién

relativamente

Fuente: Battilana, 2017. Traduccién propia
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Dentro de estas organizaciones con multiples identidades existe una clasificacion de
organizaciones, una es la “ideografica”, en la que existen “subgrupos y / o unidades
separadas tienen cada identidad. En las organizaciones “holograficas”, todos los

miembros y unidades tienen varias identidades, en lugar de una sola.” (p. 133).

El segundo enfoque, formas hibridas, conceptualiza la hibridacién como la combinacién
de formas organizacionales y se enfoca a nivel organizacional. En las formas hibridas
se hace referencia a la combinacién de formas organizacionales pertenecientes a varios
temas como la economia -los mercados, las empresas jerarquicas-; los formularios de
red —gobernanza basada en redes y confianza-; categorias —en las que se combinan
categorias que conforman la identidad estando socialmente codificadas-; y arquetipos
organizacionales —socialmente legitimadas y que combinan multiples estructuras-
(Battilana et al., 2017).

Por dltimo, el tercer enfoque se centra en los fundamentos del hibrido que se encuentran
en la cultura, las logicas institucionales y los regimenes econdmicos en transicion. En
este enfoque el concepto de hibrido trata en las dos primeras perspectivas, de
organizaciones que combinan multiples razones sociales —valores, creencias, practicas
politicas y culturales-, es decir que en este enfoque se toman en cuenta no solo las
caracteristicas que pueden observarse a simple vista, también se toma en cuenta el
aspecto interpretativo, basado en creencias y valores. “...opera principalmente en el nivel
extraorganizacional, definiendo la hibridacibn como la combinacion de razones mas
amplias a nivel social.”(p. 131). Es decir, en este enfoque se conceptualiza a los hibridos

como la combinacién de mdltiples razones o l6gicas a nivel social.

Con estos enfoques y perspectivas es que ya se puede hablar de una definicibn mas
exacta respecto a lo que son las organizaciones hibridas, y para ello se retoman algunos
elementos antes mencionados, pues se entiende por organizacién hibrida a la
combinaciéon de elementos como la identidad, las formas organizacionales y de
autoridad, asi como las razones sociales de transmitir el mensaje sobre la forma de
organizarse, lo que puede generar consecuencias como las tensiones (Battilana et al.,
2017).
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El motivo por el que surgen las organizaciones hibridas es distinto para cada
organizacion, sin embargo existen elementos que pueden presentarse y llevar a una
organizacion a conformarse como hibrida. Estas organizaciones pueden surgir por
elementos internos -los actores- y externos a la misma organizacion. En cuanto a los
factores externos se toma en cuenta que las caracteristicas del entorno pueden cambiar
y propiciar que las mismas logicas también lo hagan, a partir de ello pueden presentarse
presiones y oportunidades en las organizaciones que las lleven a conformarse como
organizaciones con identidad hibrida -con multiples I6gicas-, pues la multiplicidad de
I6gicas en una organizacién conduce a un cambio normativo que puede orillar a la
organizacion a cambiar la forma organizacional, asi como la identidad (Battilana et al.,
2017). Otro elemento externo por el que surgen las organizaciones hibridas, es porque
presentan cambios politicos y culturales, que generan presion y determinan qué légicas
servirdn como una guia de accion para que las “organizaciones desarrollen estructuras
y practicas que combinen elementos de mdltiples razones sociales, en lugar de solo
una.” (p. 140).

Respecto a los factores internos, como ya se menciond, involucra a los individuos o
actores de la organizacion que se adhieren a identidades o fundamentos sociales
particulares, pues cada persona perteneciente a la organizacion o que se adhiere a ella,
trae su propio bagaje cultural y de valores, lo que de alguna manera influye en la
organizacion llevandola a conformarse como organizacion hibrida (Battilana et al.,
2017). No obstante, como ya se habia observado, este bagaje individual también puede
generar choques y conflictos de poder en la organizacion, asi como oportunidades.
Respecto a los conflictos en las organizaciones hibridas, (Brés et al., 2018) normalmente
se utiliza el consenso para solucionarlo, sin embargo existen excepciones, donde estos
conflictos se solucionan a través de la coaccion y el humor entre otras tacticas de
disonancia organizacional. Es un hecho que en las organizaciones hibridas aunque los
actores tienen su propio sistema de valores que deriva en légicas institucionales, se dan
casos en donde estos valores pueden hacerse a un lado al igual que las diferencias

cuando los individuos llegan a identificarse con las organizaciones (Brés et al., 2018).
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En las organizaciones hibridas existen enfoques de gestion que permiten enfrentar los
desafios y oportunidades que se pueden presentar, esto por lo regular se realiza a través
de integrar o diferenciar las identidades, formas o fundamentos de un hibrido (Battilana
et al., 2017; Brés et al., 2018). Hablar de enfoques de integracién o diferenciaciéon en la
gestion, implica que en cada enfoque existe una estrategia que involucra la estructura,
las practicas formales y los actores de la organizacion, y aunque la integracion puede
presentarse en uno de estos elementos, cuando la integracion se da en todos los
elementos antes mencionados, probablemente se reduciran los desacuerdos y por tanto
las tensiones. En la integracion se crea una mezcla de las identidades, formas o
fundamentos sociales e individuales fusionandolos, mientras que en la diferenciacion
estos elementos se encuentran separados, es decir, se encuentran en diversas partes
de la organizacion, por lo que en consecuencia, cada seccion de la organizacion sera
distinta (Battilana et al., 2017). Aungque normalmente la gestion en las organizaciones
hibridas se enfoca en la diferenciacion o en la integracion de los elementos que la

constituyen, también puede darse una combinacién entre la integracion y diferenciacion.

Hablando de la integracidén estructural, también conocido como enfoque hologréafico
porque las identidades multiples se comparten en todas las unidades administrativas, se
puede hacer una mezcla de practicas que son caracteristicas de ciertas légicas, es decir,
hacer una separacion de actividades y en cada una implementar practicas que
correspondan a una légica. En cuanto a los actores de las organizaciones hibridas y el
enfoque de integracion, en este enfoque se tiene la finalidad de que los actores tengan
un perfil hibrido, esto se logra cuando las personas socializan con multiples légicas al
mismo tiempo, sin embargo, se tiene un mejor resultado si se contratan personas
inexpertas que pueden socializar mas facilmente con estas légicas, lo cual no significa
gue dejen de presentarse las tensiones entre los actores (Battilana et al., 2017), pero se
logran reducir cuando se integra a los individuos con poca experiencia a través de la
socializacion y capacitacion, para crear una identidad que vaya de acuerdo a la logica

de la organizacioén (Bres et al., 2018).

Por otro lado, la diferenciacion como enfoque para gestionar una organizacion hibrida

se da a través de las estructuras, practicas y los actores de la organizacion. La
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diferenciacion o separacion estructural, también conocido como enfoque ideografico
significa “que implica la promulgacion de diferentes légicas o identidades en
subunidades separadas de la organizacion, puede permitir que cada unidad se alinee
mejor con la audiencia externa mas relevante para su funcionamiento.” (Battilana et al.,
2017, p. 146), es decir, que cada area o subunidad puede adoptar una logica diferente
para desempefiar mejor sus funciones, lo que permite que los externos pueden
identificar y estar conformes con cada unidad, practica o actor, generando asi
legitimidad, pero por otro lado esta diferenciacion puede promover los conflictos
internamente ya que al resolver la complejidad institucional, cada subunidad o subgrupo
intenta mantener los componentes del hibrido que lo identifican por lo que es mas facil
gue surjan los desacuerdos. Estos desacuerdos pueden resolverse a través de la
negociacion, la gobernanza o los objetos fronterizos (Battilana et al., 2017). Respecto a
los actores, se contratan o incorporan individuos que tienen arraigadas ambas logicas,
por lo que son ubicados en departamentos separados en los que se puede atender a
grupos diferenciados, y por tanto, son evaluados de forma diferente, de acuerdo a la

métrica que va mas acorde a su légica.

Aunqgue la definicién de organizacion hibrida tiene como base la coexistencia de l6gicas
plurales, esta definicibn puede variar entre la literatura y sus autores, sin embargo,
existen caracteristicas que son particulares de este tipo de organizaciones y en la que
los autores coinciden: “(1) involucran a una variedad de partes interesadas, (2)
persiguen objetivos multiples y a menudo conflictivos y (3) participan en actividades
divergentes...” (Mair et al., 2015, p. 714). Aunque la multiplicidad de légicas en las
organizaciones puede generar conflictos y tensiones, también puede traducirse en
ventajas para las organizaciones, ya que esta multiplicidad, permite a las organizaciones
tener mas opciones para realizar sus practicas, mas opciones de acceso para obtener
recursos y mas opciones en cuanto a los servicios que prestan. Ya sea que las
organizaciones hibridas decidan dar prioridad o centrarse en alguna de sus logicas, 0 Si
operan bajo la multiplicidad de ellas, dichas légicas juegan un papel fundamental porque
configuran las instituciones, las identidades y las practicas organizacionales (Mair et al.,
2015).
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Asi como hay quienes afirman que la multiplicidad de logicas en las organizaciones
representa oportunidades en lugar de restricciones (Mair et al., 2015), existen autores
como Jay (2013), que sugiere que en algunas organizaciones hibridas, la combinacién
de logicas puede conducir a un estancamiento u oscilacién entre ellas, y qué estas
I6gicas no necesariamente compiten, se contradicen o generan conflicto continuamente
porque las logicas solo se contradicen en ciertos momentos particulares de tiempo, en
los que las influencias tanto externas como internas de las organizaciones confluyen en
un mismo momento, lo que requiere atencidn por parte de las organizaciones para no
llegar a la inaccion, la indiferencia, la oscilacion y la deriva de la mision (Jay, 2013). Una
vez gue se toman acciones para resolver las tensiones y lograr la misién de las
organizaciones, al evaluar los resultados de dichas acciones, se descubre que los
resultados son ambiguos y contradictorios debido a que se resolvieron desde la
perspectiva de la légica dominante, mientras desde la perspectiva del resto de las
I6gicas, esta evaluacion hace evidente la falla en dichas acciones, ya que estas ldgicas,
por lo regular, contradicen a la dominante. Por tanto, a medida que cambie el equilibrio
de poder en las organizaciones, también cambiard la organizacion y la perspectiva

desde la cual se resuelvan las tensiones (Jay, 2013).

Las organizaciones hibridas al servir a diversas l6gicas institucionales, pueden llegar a
centrarse o dar prioridad a alguna de sus logicas, por ejemplo cuando las empresas
sociales, se centran mas en sus clientes y por tanto en la Iégica productiva (Battilana et
al., 2015), dependen de ésta econdOmicamente para obtener recursos, y por tanto, es
probable que las organizaciones estén dispuestas a cumplir con las demandas del
cliente a partir de dicha dependencia, llegando a descuidar a los beneficiarios, ya que
esta logica social no genera productividad econdémica, por tanto, el centrarse en la légica
productiva y procurar a los clientes, ponen en peligro el cumplimiento de la misién social
de las organizaciones, no obstante, el inclinarse por la légica social también pondria el
riesgo el cumplimiento de la mision a falta de recursos econOmicos o por una
disminucién en la productividad econémica, lo que puede generar tension al interior de

las organizaciones.
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Generalmente las organizaciones hibridas que cuentan con una mision social y por tanto
con una légica social, cuentan con la impronta social de los fundadores, que permite que
la mision de las organizaciones no se pierda y se mantenga el enfoque de atender a los
beneficiarios, esta impronta social disefia los procesos y sistemas orientados a cumplir
con dicha mision. Entendiendo por impronta social el “...énfasis inicial del equipo
fundador en el cumplimiento de la mision social de la organizacion...” (Battilana et al.,
2015, p. 1659). Las condiciones fundacionales tienen consecuencias duraderas en las
organizaciones, no obstante, la impronta social esta asociada con niveles bajos de
productividad econdmica, lo que se traduce en un nivel bajo de recursos para cumplir
con la misién social. Por tanto, asi como existe la impronta social apegada a una logica
social, también existen elementos fundacionales encaminados a desarrollar operaciones
comerciales para asegurar los ingresos de las organizaciones. Aunque la impronta social
es un elemento que perdura en el tiempo, tiene mayor fuerza en los primeros afios de la
organizacion y con el tiempo se va deteriorando debido a elementos ambientales que

ponen en juego la supervivencia de la organizacion (Battilana et al., 2015).

Tanto la impronta social de las organizaciones, como la productividad econdémica, asi
como la logica a la que estén mas apegadas las organizaciones, determinara el
desarrollo de los procesos organizacionales y los sistemas, asi como de la fuerza
laboral, esto ultimo debido a que se requiere personal que tenga ciertas habilidades y
creencias que se apeguen a las logicas organizacionales. Sin embargo, esta
ambivalencia entre la impronta social y la productividad econdémica de las
organizaciones puede generar tensiones debido a que estos aspectos, aparentemente
opuestos, desafian interna y externamente a las organizaciones a cumplir sus objetivos,
por lo que una posible solucion es crear espacios de negociacion para facilitar la
coordinacion formal, aunque esto implica llevar a cabo “...procesos de socializacién, que
incluyen comunicacion interna, capacitacion y observacion laboral... la creacion y el
mantenimiento de espacios de negociacion, mientras consumen recursos
organizacionales, pueden ser necesarios para que los hibridos sostengan un equilibrio...

mientras se persiguen multiples objetivos.” (p. 1679).
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Otros elementos que permiten equilibrar los principios de las diferentes légicas, aligerar
las tensiones, fomentar y proteger la legitimidad externa e interna de las organizaciones,
es a través de las juntas directivas y de la gobernanza organizacional. Ya que la
gobernanza proporciona a las organizaciones direccion y control de los intereses de los
actores involucrados, y por tanto, de los multiples objetivos organizacionales (Mair et al.,

“

2015). Entendiendo por gobernanza aquellos “...mecanismos dentro de una
organizacion que determinan ampliamente cémo se utlizan los recursos

organizacionales para hacer avanzar la organizacion y resolver conflictos...” (p. 716).

Cuando las organizaciones hibridas deciden centrarse o dar prioridad a alguna de sus
l6gicas, son consideradas como “hibridos conformes”, ya que es la forma de dar
respuesta y adaptarse a una de sus légicas; pero cuando estas organizaciones muestran
resistencia por dar prioridad e identificarse con alguna de las légicas, prefiriendo operar
en la multiplicidad de estas, son consideradas como “hibridos disidentes”, ya que es la
forma de dar respuesta de forma creativa, en las que se considera a la diversidad de
I6gicas como una oportunidad, como un recurso para guiar la toma de decisiones y de
comportamiento, y no como una restriccion (Mair et al., 2015). Para estas
organizaciones hibridas disidentes alcanzar el equilibrio entre multiples Iégicas implica:
a) desafio, permitiendo que las organizaciones atraviesen por terrenos institucionales
complejos; b) acoplamiento selectivo, se percibe la multiplicidad de légicas, como un
elemento en el que se puede escoger selectivamente alguna de ellas, segun se acople
a los elementos estratégicos y estructurales; y c) innovacion, realizan practicas de
gobierno y procesos organizacionales que permitan integrar los objetivos
organizacionales duales. (Mair et al., 2015).

2. Logicas Institucionales

Un elemento tedrico central de gran utilidad ademas de las organizaciones hibridas, son
las l6gicas institucionales, que como bien ya se hizo mencidén anteriormente, las légicas
institucionales estan inmersas en las organizaciones hibridas por lo que es esencial

abordarlas, describirlas y resaltar su utilidad para este trabajo de investigacion.
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Retomar las légicas institucionales es fundamental porque estas tienen la funcién de
ayudar a interpretar la realidad de la organizacién, y dan los elementos para dirigir el
comportamiento, a través de los valores y suposiciones que componen a las légicas
(Bres et al.,, 2018). Permiten explicar la dinAmica al interior de una organizacién
partiendo del contexto, pues las légicas institucionales definen al interior de la
organizacion las practicas a desarrollar, forman actores y definen jerarquias, dando
forma poco a poco a la estabilidad y cambio en los actores y las organizaciones (Brés
et al., 2018; Thornton & Ocasio, 2008). Asimismo, en una organizacion con diversos
actores, pueden congeniar multiples légicas, ya que cada una de ellas tiene un
significado respecto a lo que la organizacion significa para cada actor que esté

involucrado con la organizacion, asi como las acciones que en ella se realizan.

Los precursores del concepto de logicas institucionales son Alford y Friedland, (Thornton
& Ocasio, 2008) quienes utilizaron el concepto para describir practicas e ideas
contradictorias de tres modos institucionales, que por su naturaleza se encuentran en
conflicto, estos son el capitalismo, la burocracia y la democracia, pues cada uno de estos
tres modos institucionales tiene su l6gica central que proporciona a los actores, grupos
y organizaciones: identidad, restringe el comportamiento, y cuando se presenta un

conjunto de logicas diferentes puede proporcionar “a los individuos, grupos y
organizaciones recursos culturales para transformar las identidades individuales, las
organizaciones y la sociedad.” (Thornton & Ocasio, 2008, p. 101). Estos autores centran
su enfoque en “...los recursos simbolicos y las contradicciones interinstitucionales del
sistema interinstitucional, por ejemplo, entre el mercado y la familia y las profesiones y
la corporacién.” (p. 101). En esta definicion las l6gicas se dan a partir del contexto y de
la relacion entre individuos, organizaciones y sociedad, a su vez estas l6gicas pueden

ser manipuladas por los actores, grupos y organizaciones para el beneficio propio.

Otros autores que han retomado y redefinido el concepto de Idgicas institucionales son
Thornton y Ocasio y Jackall; mientras que Jackall ve a las l6gicas institucionales como
“la manera en la que funciona el mundo social particular” (p. 101), haciendo énfasis “en
dimensiones normativas de las instituciones y las contradicciones intrainstitucionales de

las formas contemporaneas de organizacion” (p. 101), Thornton y Ocasio definen a las
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l6gicas institucionales como “patrones supraorganizacionales, tanto simbdlicos como
materiales, que ordenan la realidad y dan sentido a las acciones y estructuran el
conflicto” (Brés et al., 2018, p. 374) centrando su enfoque en “lo estructural, normativo y
simbdlico como tres dimensiones necesarias y complementarias de las instituciones,”
(Thornton & Ocasio, 2008, p. 101).

Aunque cada uno de estos autores tiene su propio enfoque, todas las definiciones
coinciden en que para comprender el comportamiento de los actores y de la
organizacion siempre debe ubicarse en un contexto social e institucional, lo que regula
el comportamiento y da oportunidades para el cambio, por tanto estos tedricos coinciden
al momento de definir las logicas institucionales como, “los patrones historicos
socialmente construidos de practicas materiales, supuestos, valores, creencias y reglas
mediante las cuales los individuos producen y reproducen su subsistencia material,

organizan el tiempo y el espacio y dan significado a su realidad social.” (p. 101)

Con el trabajo de Friedland y Alford, Haveman y Rao, Thornton y Ocasio y Scott
(Thornton & Ocasio, 2008) se crea un nuevo enfoque del analisis institucional en el que
las logicas institucionales “definen el contenido y el significado de las instituciones.” (p.
100). Es decir, que el enfoque ahora se centra en las l6gicas de los individuos y las
organizaciones, partiendo del contexto dando forma al comportamiento racional y
consciente, pero a su vez, los actores y organizaciones dan forma a estas logicas y

pueden cambiarlas.

La manera en que las ldgicas institucionales influyen, determinan el actuar y el
aprendizaje de las organizaciones y los individuos, es a través de la identidad e
identificacion colectivas, la participacion o biusqueda de estatus y poder, y a través de
las clasificacion y categorizacion. Cuando se alude a la influencia sobre los individuos y
las organizaciones a través de la identidad, se hace referencia a que los grupos u
organizaciones generan una identidad colectiva que al institucionalizarse se crea una
I6gica institucional, por lo que se espera que a través de esta identidad la organizacion
o el individuo tenga una conexion cognitiva, normativa y emocional que lo influya a

cooperar y a salvaguardar los intereses del grupo u organizacion, pues lograr que los
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individuos se identifiqguen con el grupo u organizacion, significa que los individuos se

identifican con la légica institucional (Thornton & Ocasio, 2008).

Otra forma en que las légicas institucionales dictan el actuar de las organizaciones y de
los individuos, es a traves del estatus y el poder, estos elementos se encuentran en
juego debido a que las Idgicas institucionales crean la normatividad y los medios
mediante los cuales se tiene acceso a dicho poder y estatus, sin embargo, esta
busqueda o lucha por el estatus y poder, puede implicar la posibilidad de perderlos, esto
conlleva a una competencia por el poder y el estatus en el que se encuentra
implicitamente un acatamiento y comprension de las logicas, asi como su validez,
reproduccion y permanencia (Thornton & Ocasio, 2008). Una manera mas en que las
l6gicas establecen el actuar de los individuos es a través de la construccién de
categorias y clasificacion, es decir que las l6gicas con su sistema de valores se encargan
de crear clasificaciones que determinan las formas organizacionales, los productos y las
agendas, que los individuos tendran que asimilar (Idem). Sobre esta clasificacion es que
se le da un significado a dichas formas organizacionales, productos y agendas,
determinando la manera en la que el individuo tendra que actuar o intervenir. Estas
clasificaciones no son inamovibles, por el contrario, conforme existan cambios en la

l6gica habra nuevas clasificaciones (idem).

Es importante sefialar que aunque las ldgicas institucionales determinan el actuar de la
organizacion y del individuo, también marcan el no actuar, es decir, las logicas
establecen y deciden qué es importante, en qué problemas se intervendra, de qué forma
se hara y en qué no se intervendra. Las légicas establecen como “percibir, interpretar,
evaluar y responder a situaciones ambientales.” (p. 114), y para ello las légicas crean
las normas de atenciéon, determinando los problemas en los que se intervendra de
acuerdo a lo que es importante y va acorde a los valores de la misma ldgica, y sobre
estos valores es que se disefia la forma de intervenir para solucionarlos (Thornton &
Ocasio, 2008). Existen dos elementos para estructurar la atencién “(1) generando un
conjunto de valores que ordenen la legitimidad, importancia y relevancia de los
problemas y soluciones; y (2) proporcionando a los tomadores de decisiones una

comprensién de sus intereses e identidades.” (p. 114)
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Las légicas institucionales tienen varios supuestos en los que se fundamenta. Uno de
ellos es la agencia integrada, que tiene su enfoque principal en las decisiones y
consecuencias de estas decisiones, que se toman a partir del resultado de la interaccion
entre los individuos y la estructura institucional, ya que los intereses, identidades y
valores tanto de las organizaciones como de los actores se encuentran inmersos en las
I6gicas institucionales (Thornton & Ocasio, 2008). Otro supuesto es la sociedad como
sistema interinstitucional, en el que cada sector de la sociedad representa las
expectativas de las mismas relaciones sociales y por tanto del comportamiento humano,
asi como el organizacional. “En lugar de postular homogeneidad e isomorfismo en los
campos organizacionales, el enfoque de la logica institucional ve cualquier contexto
como potencialmente influenciado por l6gicas en conflicto de diferentes sectores
sociales.” (p. 104).

Otros supuestos de las légicas institucionales son: los fundamentos materiales y
culturales de las instituciones; instituciones a mdultiples niveles; y contingencia histérica.
Con relacién a los fundamentos materiales y culturales, este supuesto de acuerdo con
Thornton y Ocasio (2008), reconoce gque las instituciones se desarrollan y cambian
debido a la interaccion entre las caracteristicas materiales y culturales, pues la cultura
juega un papel fundamental en la formacién de la estructura y la accioén, ya que las
l6gicas incorporan elementos simbdlicos y normativos de la cultura, sin restarle
importancia a los aspectos normativos. Respecto a los dos supuestos restantes en los
gue se fundamentan las logicas institucionales: mdltiples niveles y contingencia
historica, el primero indica que las ldgicas institucionales pueden desarrollarse en
niveles distintos, y el segundo, sefiala que el comportamiento individual y organizacional

se ve afectado por entornos mas amplios (Thornton & Ocasio, 2008).

Las légicas institucionales son un elemento tanto material como simbolico, que define
las acciones, la manera de interactuar y la forma de interpretar la realidad, a través de
reglas informales y formales que guian a los tomadores de decisiones de las
organizaciones, es decir, que estas logicas definen las “reglas del juego”, ya que estas
reglas son el “conjunto de supuestos, normas, valores e incentivos, generalmente

implicitos, sobre cémo interpretar la realidad organizacional” (Ocasio, 1997, p. 196),
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pues las reglas del juego hacen referencia a los elementos formales e informales de
accion, interacciéon e interpretacion que regulan las intenciones de los individuos, asi
como las situaciones de tension, coordinacion y negociacion que se presentan en las

organizaciones (Ocasio, 1997).

Las légicas institucionales también son un elemento mediante el cual se mantiene o
pierde el poder, porque las fuentes de poder, su significado y sus consecuencias
dependen de las logicas de las organizaciones, (Thornton, & Ocasio, 1999). Por ejemplo
en el sector industrial las légicas institucionales dan forma al poder ejecutivo en las

organizaciones de la siguiente manera:

“...el significado, la adecuacion y la legitimidad de las diversas fuentes de poder estan
determinadas por las reglas de la logica... imperante... determinan a qué cuestiones
atender... comprenden un conjunto de reglas implicitas del juego que regulan qué asuntos,
contingencias estratégicas o problemas se vuelven importantes... los supuestos, valores,
creencias y reglas que componen la légica... determinan qué respuestas y soluciones
estan disponibles y son apropiadas” (p. 806).

Esto significa que los efectos de las logicas, abarca aspectos tanto sociales como
estructurales -tamafio de la organizacion, la posicion en la jerarquia, las adquisiciones y
la competencia de recursos-, asi como aspectos econdémicos, pero también tiene efecto
en los individuos y el cambio de poder en estos, todo depende de qué es relevante para
la I6gica dominante (Thornton, & Ocasio, 1999).

Para estudiar las l6gicas en las organizaciones y los individuos, es importante centrarse
en el nivel social, ya que es a partir de esta perspectiva desde la cual se abordan las
I6gicas institucionales, (Besharov & Smith, 2014). De acuerdo a Friedland y Alford (1991)
el capitalismo contemporaneo de Occidente determina el comportamiento, preferencia
e intereses de los individuos y las organizaciones, a través de las contradicciones de las
instituciones. Dichas contradicciones provienen de la multiplicidad de I6gicas, pues cada

instituciéon, tiene una légica central” que “estdn fundamentadas simbdlicamente,

* “La légica institucional del capitalismo es la acumulacion y la mercantilizacién de la actividad humana.
La del estado es la racionalizacién y la regulacion de la actividad humana por jerarquias legales y
burocraticas. El de la democracia es la participacion y la extension del control popular sobre la actividad
humana. El de la familia es comunidad y la motivacion de la actividad humana por la lealtad
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estructuradas organizativamente, defendidas politicamente y restringidas técnica y
materialmente, y por lo tanto tienen limites histéricos especificos” (Friedland & Alford,
1991, pp. 248-249), estas logicas se ponen a disposicion de los individuos y
organizaciones para que las utilicen y ademas aprovechen estas contradicciones como
base para la accion, pues en las relaciones sociales tanto los individuos como las
organizaciones intentan alcanzar sus objetivos, lo que significa que pueden inclinarse

por una u otra légica.

Cada ldgica al interior de las organizaciones proporciona un conjunto de principios para
gue las organizaciones puedan actuar de forma determinada en un momento particular
de la vida social, pero cuando la multiplicidad de l6gicas se contradicen, puede llegar el
punto en que los actores confrontan estas logicas, (Besharov & Smith, 2014), dando
origen a multiples principios para que las organizaciones y los actores puedan actuar de

forma determinada en un momento particular. Es por ello que:
“Primero, asumimos que las ldgicas institucionales a nivel social se manifiestan dentro de
las organizaciones de diversas formas, como resultado de factores como el contexto... En
segundo lugar, asumimos que la mayoria de las organizaciones incorporan mdultiples
l6gicas... En tercer lugar, asumimos que incluso cuando las légicas influyen en la cognicion
y la accion, los actores pueden influir en cédmo se instancian las l6gicas en las

organizaciones... En cuarto lugar, asumimos que la prevalencia de logicas... asi como las
relaciones entre estas logicas, varian a lo largo del tiempo y de los contextos...” (p. 366).

La multiplicidad de logicas, dentro de una organizacion, se manifiesta y relaciona en
dos dimensiones continuas, estas son compatibilidad, como “medida en que las
instancias de légicas implican acciones organizativas consistentes y reforzantes.”
(Besharov & Smith, 2014, p. 367) y centralidad que es el “grado en el que multiples
I6gicas son tratadas como igualmente validas y relevantes para el funcionamiento
organizacional” (p. 369). Para una mejor comprensién, las dimensiones de las l6gicas
institucionales, asi como la manera en que se entrelazan para dar origen a diferentes

formas organizacionales, se muestran en el Esquema 7.

incondicional a sus miembros y sus necesidades reproductivas. El de la religién, o la ciencia para el
caso, es la verdad, mundana o trascendental, y la construccién simbdlica de la realidad en el interior.
donde tiene lugar toda la actividad humana.” (Friedland & Alford, 1991, p. 248)
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Esquema 7. Dimensiones de las logicas institucionales

Organizaciones Hibridas
Organizacion que se adhiere a logicas institucionales multiples, a menudo conflictivas
|

‘ Hibridos disidentes %—7_,_,_7_7_7_ _7_7_7_7_,_7_7—# Hibridos conformes ‘
Muestran resistencia por dar Légicas institucionales S‘e cent(;am ] dﬁn_prioridad a
prioridad e identificarse con Patrones histéricos socialmente construidos de practicas materiales, ajguna de sus logicas.

alguna de las logicas,

prefiiendo operar en  la supuestos, valores, creencias y reglas mediante las cuales los

individuos producen y reproducen su subsistencia material,

multiplicidad.
P organizan el tiempo y el espacio y dan significado a su realidad
social.
| Compatibilidad Centralidad |
Medida en gue las instancias Grado en el que multiples
de légicas implican acciones . logicas son tratadas como
organizativas  consistentes y \ igualmente validas y‘releva_ntes
reforzantes. —— - para el funcionamiento
| Dos dimensiones organizacional.
‘ Organizaciones impugnadas ‘ mm)p baja compatibiidad ——— alta centralidad = Organizaciones inestables
‘ Organizaciones distanciadas ‘ ==) Dbaja compatibilidad —— baja centralidad = Organizaciones con légica dominante
‘ Organizaciones alineadas ‘ mm) alta compatibilidad ———  alta centralidad = Organizaciones con nicleo unido
‘ Organizaciones dominantes ‘ - alta compatibilidad ——— baja centralidad s Organizaciones con légica dominante y se

complementa con otra(s) l6gicas

Fuente: Elaboracién propia con informacién de (Battilana, 2017; Thornton & Ocasio, 2008; Mair
et al., 2015; Besharov & Smith, 2014).

Aunque muchas ocasiones la diversidad de légicas que aparecen en las organizaciones
pueden llegar a ser irreconciliables o contradictorias, también existen légicas que
pueden ser compatibles con otras, llegando incluso a mezclarse entre ellas creando
formas nuevas. Por tanto, la compatibilidad hace referencia al vinculo entre las diversas
I6gicas para llegar a los mismos objetivos y metas, respecto a la forma en que deben
operar las organizaciones. Mientras que la centralidad hace referencia al grado en que
influye la multiplicidad de l6gicas en el funcionamiento de las organizaciones, es decir
gue la centralidad se hace presente cuando la diversidad de logicas tienen la misma
importancia para el funcionamiento de las organizaciones, de no ser asi, en caso de que
una logica tenga mas importancia que otra para guiar el funcionamiento de las
organizaciones, entonces se dice que la centralidad es menor. Cuando la compatibilidad

y la centralidad se entrelazan de diferente forma, puede dar origen a cuatro tipos de
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organizaciones que cuentan con multiples légicas: en disputa, distanciadas, alineadas y
dominantes (Besharov & Smith, 2014).

Las organizaciones “‘impugnadas”, cuentan con baja compatibilidad, en la que los
actores confrontan los objetivos de la organizacion y las acciones son inconsistentes, a
su vez también cuenta con alta centralidad, (Besharov & Smith, 2014). Esto genera que
al interior de las organizaciones, los actores tengan ideas contrapuestas respecto a los
objetivos y no cuenten con una guia clara sobre cual es el objetivo que debe predominar,
lo que conlleva a conflictos o tensiones “sobre cuestiones de misidn, estrategia,
estructura, poder, recursos e identidad” (p. 371), dando como resultado organizaciones

inestables en la que su supervivencia se ve amenazada.

Las organizaciones “distanciadas”, tiene baja compatibilidad, donde los objetivos
pueden llegar a ser distintos de acuerdo a las logicas que confluyen en la organizacion;
y también cuenta con baja centralidad (Besharov & Smith, 2014), es decir que predomina
una de las l6gicas sobre las otras, dejando a estas como légicas periféricas. La logica
predominante es la que ejerce influencia sobre el funcionamiento de la organizacion, y
las lo6gicas periféricas pueden estar en desacuerdo, generando conflictos. Estos
conflictos se presentan de forma moderada, ya que no escalan debido a que la logica

dominante resuelve las tensiones a su favor.

Las organizaciones “alineadas”, cuentan con alta compatibilidad, porque los objetivos
de las légicas armonizan al igual que las acciones, por otro lado, cuenta con alta
centralidad en el que las logicas influyen fuertemente en el funcionamiento de la
organizacion (Besharov & Smith, 2014). Esto da como resultado que el conflicto casi no
se haga presente, pero no por eso deja de existir, aunque el conflicto es minimo, se
presenta porque los actores no tienen claro qué l6gica domina.

Las organizaciones “dominantes”, tienen alta compatibilidad, en donde las metas u
objetivos a partir de las logicas estan equilibradas con las acciones, por otro lado, cuenta
con baja centralidad, porque es una sola légica la que predominay el resto de ellas son
periféricas. En este tipo de organizaciones el conflicto aparece de forma limitada o es

casi inexistente debido al predominio de una de las légicas, sin embargo, el resto de las
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I6gicas complementa a la predominante, permitiendo incluso, que alguna de estas

I6gicas periféricas sea adoptada por la l6gica dominante, (Besharov & Smith, 2014).

Para que las organizaciones hibridas, con sus multiples logicas, dejen de ser inestables
y perduren en el tiempo, es importante que desarrollen una identidad organizacional
para lograr el equilibrio entre sus logicas y evitar que surjan diversas identidades
agrupadas en subgrupos al interior de la organizacién, ya que de lo contrario los
subgrupos con sus propias identidades pueden generar o incrementar las tensiones,
haciendo irreconciliables a estas l6gicas. Una de las formas en que se logra mantener
la identidad de las organizaciones es a traves de la contratacion de personal, ya que con
esto se determina quién puede pertenecer a la organizacion y asi reforzar los
comportamientos y valores esperados, a través de la socializaciéon y la ensefianza de
estos (Battilana & Dorado, 2010), aunque también se corre el riesgo de que al contratar
personal, estos ya tengan sus propias légicas haciendo mas dificil para las

organizaciones el que se apeguen e identifiquen con las l6gicas de las organizaciones.

Para lograr que las organizaciones hibridas sobrevivan en el tiempo, es importante que
la multiplicidad de légicas permanezca vigente. Una de las formas en que las
organizaciones han encontrado la manera de hacer que la diversidad de légicas se
mantenga vigente, es a través de la contratacidn, esta contratacion tiene dos enfoques
‘mezclar y combinar” y “tabula rasa”. Bajo la perspectiva de “mezclar y combinar”, las
organizaciones normalmente tienen un crecimiento y adaptacion mas rapida, ya que
desde este enfoque se priorizan las capacidades de los individuos, ya que estos son
portadores de alguna de las légicas que la organizacién intenta combinar, aunque
también es mas probable que se presenten tensiones que detengan a la organizacion.
Por otro lado, esta el enfoque de “tabula rasa” que se inclina por contratar personas que
no estan inmersos en alguna de las l6gicas de la organizacion, por lo que se decanta
por el aprendizaje y socializacion de las I6gicas y aunque este enfoque requiere de un
método de control de crecimiento que puede ser lento, se logra el equilibrio de légicas
(Battilana & Dorado, 2010).
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3. Organizaciones Hibridas y Logicas Institucionales como referentes

teoricos para analizar el caso de “La Estancia” como OSC

Como este trabajo investiga una organizacion de la sociedad civil, recordando que este
es un sector amplio, multitemético y multivariado, y por tanto plural, en la que cada
organizacion decide como organizarse y trabajar; especificamente se retoma una
organizacion de este sector, para estudiarse bajo el disefio de estudio de caso. Se
retoma una organizacion de la sociedad civil, constituida legalmente como IAP, debido
a que esta organizacion muestra elementos internos bajo un contexto especifico para
considerarla como una organizacion hibrida, que al parecer, ha encontrado una forma
de desarrollar sus actividades —tal vez, sin tener la intension o consciencia de ello- en la

gue interacttan diversas légicas institucionales.

Como la organizacién cuenta con la figura juridica de Institucion de Asistencia Privada,
y aunque las IAP, se caracterizan por tener un modelo de atencion asistencialista, con
los fundamentos tedricos, se demuestra que este modelo de intervencién aunque se
desprende de la I6gica social, el contexto para estas organizaciones ha orillado a que
algunos actores no necesariamente sigan esta légica, convirtiéndose asi en una
organizacion compleja, pues el contexto ha orillado a que estas organizaciones adopten
también una légica econdmica de mercado y una logica burocratica, que las haga
conseguir recursos, trayendo como consecuencia un choque de logicas al interior de la
organizacion, en el que la IAP ha encontrado la manera de aminorar las tensiones o

conflictos llegando a una convivencia de multiples l6gicas al interior de la organizacion.

Para ubicar un punto de partida y entender esta hibridacién, hay que situar a la
organizacion en un ambiente cambiante y un contexto nacional y local que no se
presenta nada estable para “La Estancia’. Partiendo del contexto en el que esta
organizacion se desarrolla y que se muestra mas a detalle en el apartado “I” inciso “c”,
se deja ver que el contexto no es estable, amenazando la permanencia de la IAP, no
solo por la falta de recursos y la reduccion de los mismos, aunado a la falta de confianza
por parte del gobierno y sectores de la sociedad, asi como un contexto nacional en el

gue perdura la pobreza y corrupcion a nivel local y nacional, entre otros factores que
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crean necesidades en sectores vulnerables de la sociedad, generando con todo ello
retos para la organizacion, para los directivos y tomadores de decisiones al interior de
la OSC, pues se ven obligados a adaptarse al contexto local y federal, si es que tienen

la intencidn de que la organizacion subsista.

Para alcanzar el objetivo de demostrar que dentro del sector de las OSC,
especificamente las organizaciones que estan constituidas como IAP, son
organizaciones hibridas en las que coexisten multiples légicas, es que se retoman los
constructos tedricos de logicas institucionales y organizaciones hibridas para dar
sustento a este trabajo, sin embargo, de toda la informacion derivada de estos dos
grandes constructos teéricos, se retoman solo las categorias tedrico-conceptuales, que

permitan explicar el estudio de caso de esta OSC, IAP denominada “La Estancia”.

Por tanto, respecto al constructo tedrico “organizaciones hibridas”, se retoman para
explicar el estudio de caso de “La Estancia” las categorias tedrico-conceptuales que se
muestran en el Esquema 8. Estas categorias son las organizaciones hibridas, desde el
enfoque de los fundamentos del hibrido, que retoman las logicas institucionales que
nacen a partir de la combinacion de factores o elementos externos (entorno) e internos
(actores) a la organizacion (Battilana et al., 2017). A partir de esta combinacion es que
surgen organizaciones con las caracteristicas propias de los hibridos: 1) Involucran a
una variedad de partes interesadas. 2) Persiguen objetivos multiples y a menudo

conflictivos. 3) Participan en actividades divergentes (Mair et al., 2015, p. 714).

Como ya se mencionod, y como se demuestra en el estudio de caso, “La Estancia”, tiene
elementos para considerarla como un hibrido disidente (Mair et al., 2015), debido a que
€s una organizacién que muestra resistencia por dar prioridad e identificarse con alguna
de las l6gicas, prefiriendo operar en la multiplicidad de estas. Esta organizacion enfrenta
sus desafios y oportunidades desde los enfoques de la diferenciacion y la integracion
de logicas (Battilana et al., 2017), cuando la situacion lo amerita, es decir, que esta
organizacion estratégicamente transita entre estos dos enfoques, ya que existen areas
de la organizacion donde predomina la diferenciacion en los actores, las practicas y la
estructura, mientras que en su conjunto, la organizacion integra o mezcla las diferencias

de las légicas en sus practicas y sus actores.
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Esquema 8. Categorias tedrico-conceptuales de las Organizaciones Hibridas que se
utilizan para explicar el estudio de caso “La Estancia”

Organizaciones Hibridas
|Enfoque5

ldentidadis hibridas Fundamento{ﬂ. del hibrido Forma Eibridas
Cu[tura Logicas insﬁituciona[es Regimenes econc’)r;icos en transicion
Elementos internos de la organizacion (actores) < ‘ » Elementos externos de la organizacion (entorno)
\ ; |

Utilizan el consenso, la coaccion y el
Organizaciones Hibridas . humor, la gobernanza, juntas
QOrganizacion gue se adhiere a logicas institucionales multiples, a menudo contlictivas. directivas etc. para solucionar los

conflictos.
Organizaciones hibridas que Caracteristicas: — —
muestran  resistencia por dar - Involucran a una variedad de partes interesadas. Organizaciones hibridas que
prioridad e identificarse con alguna - Persiguen objetivos multiples y a menudo conflictivos. deciden centrarse o dar
de las logicas, prefiriendo operar en +  Participan en actividades divergentes. prioridad @ alguna de sus
la multiplicidad de estas ‘ légicas
Disidentes
A [ Tiposdenhibrides | Conformes

+ Enfoques de gestion <
Permiten enfrentar los desafios y oportunidades

v
Diferenciacion — Integracién
Las identidades, formas o fundamentos sociales e individuales se Mezcla de las identidades, formas o fundamentos
encuentran separados, es decir, se encuentran en diversas partes de v sociales e individuales fusionandolos.
la organizacion, por lo que en consecuencia, cada seccion de la Mezcla ¢
organizacion sera distinta

' J v v H—l

Actores Estructural (enfoque ideografico) Practicas Actores  Estructural (enfoque holografico)  Practicas

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Battilana et al., 2017; Bres et al., 2018; Thornton
& Ocasio, 2008 y Mair et al., 2015).

En cuanto al otro gran constructo tedrico, “légicas institucionales”, se retoman para
explicar el estudio de caso de “La Estancia” las categorias tedrico-conceptuales que se
muestran en el Esquema 9. Estas categorias son las logicas institucionales y sus
caracteristicas: 1) Las légicas institucionales a nivel social se manifiestan dentro de las
organizaciones de diversas formas, como resultado de factores como el contexto. 2) La
mayoria de las organizaciones incorporan mdultiples légicas. 3) Incluso cuando las
l6gicas influyen en la cognicion y la accion, los actores pueden influir en como se
instancian las légicas en las organizaciones. 4) La prevalencia de ldgica, asi como las
relaciones entre estas légicas, varian a lo largo del tiempo y de los contextos (Besharov
& Smith, 2014, p. 366).

La multiplicidad de légicas en “La Estancia” se presenta sobre la base de sus dos

dimensiones: compatibilidad como “medida en que las instancias de I6gicas implican
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acciones organizativas consistentes y reforzantes.” (p. 367), y centralidad que es el
“grado en el que multiples logicas son tratadas como igualmente validas y relevantes
para el funcionamiento organizacional” (p. 369), cobrando mayor fuerza una sobre otra,
e incluso llegando a un punto de equilibrio a lo largo de la historia de la organizacion y

gue se hace evidente en los cinco momentos de cambio de “La Estancia”:

Momento 1, se crea “La Estancia” e inicia actividades.

Momento 2, obtiene la figura juridica como IAP asi como el convenio por el terreno
en comodato.

Momento 3, se instituye el Consejo Directivo con empresarios externos a la
organizacion y se crea el puesto de Direccion General.

Momento 4, los empresarios del Consejo Directivo se integran al Patronato.

Momento 5, se despide al 70% del personal.

Esquema 9. Categorias tedrico-conceptuales de las Logicas Institucionales que se
utilizan para explicar el estudio de caso “La Estancia”

Ldgicas institucionales
Patrones historicos socialmente construidos de practicas materiales, supuestos, valores, creencias y reglas mediante las cuales los individuos producen y
reproducen su subsistencia material, organizan el tiempo y el espacio y dan significado a su realidad social.

Caracteristicas:
Las logicas institucionales a nivel social se manifiestan dentro de las organizaciones de diversas formas, como resultado de factores como el contexto
La mayoria de las organizaciones incorporan maltiples logicas
Incluso cuando las logicas influyen en la cognicion y la accion, los actores pueden influir en como se instancian las logicas en las organizaciones
La prevalencia de légicas... asi como las relaciones entre estas logicas, varian a lo largo del tiempo y de los contextos

Compatibilidad «—— [ Multiplicidad de légicas | —— Centralidad
Vinculo entre las diversas logicas para llegar a los 5 CGJ%%O igzaﬂqgnﬁ Tglligggsylo%%a\farﬁgg lrg?atrzdaesl
mismos objetivos y metas, respecto a la forma en 0s 1 : - Lo
que deben operar las organizaciones. dimen'l\siones funcionamiento organizacional.

{ Organizaciones impugnadas —) baja compatibilidad —— alta centralidad =  Organizaciones inestables \
Organizaciones distanciadas —) baja compatibilidad ——— baja centralidad =  Organizaciones con ldgica dominante
Organizaciones alineadas mm)  altacompatibildad ——— alta cenfralidad =  Organizaciones con nlicleo unido
Organizaciones dominantes m=p  alta compatibiidad —— baja centralidad =  Organizaciones con légica dominante y se

\ complementa con otra(s) lbgicas }

YCOMEMU social e institucional
Categorias y normas
Determinan el actuar, las formas organizacionales, los productos, las agendas y cémo percibir, interpretar, evaluar y responder a situaciones ambientales |
: :
¥ ¥
Actores 1 Organizaciones

\ Valéres f— ’—»\ Tomadores de decisiones |

Que ordenen la legitimidad, importancia . iona i6
€ g » IMporte Y Estructurar de atencién Proporcionandoles una comprension
relevancia de los problemas y soluciones de los intereses e identidades

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Thornton & Ocasio, 2008; Besharov & Smith,
2014; Thornton, & Ocasio, 1999).
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En otras palabras, la compatibilidad y la centralidad se han entrelazado a lo largo de la

historia de “La Estancia” de diferentes formas, lo que ha causado la presencia de tres

de los cuatro tipos de organizaciones que cuentan con multiples Iogicas. Las tres formas

organizacionales de “La Estancia” con base en las l6gicas que define Besharov & Smith
(2014) son:

>

“Organizacién Dominante”, este tipo de organizacién esta presente en “La Estancia”

al inicio de operaciones, es decir en el primer y segundo momento, cuando
predominaba la atencion a personas vulnerables bajo el ideal de servir a los pobres
y necesitados. Se prestaban los servicios con recursos propios, gubernamentales y
con donativos de particulares. Asimismo, los donativos econémicos y en especie
eran destinados a los beneficiarios de la organizacion. Pero también esta forma
organizacional dominante se hace presente en el momento nimero cinco, cuando
las iniciativas tomadas al inicio de este momento son cristalizadas, es decir cuando
el 70% del personal es despedido. En estos tres momentos “La Estancia” tiene alta
compatibilidad, en donde las metas u objetivos a partir de las logicas estan
equilibradas con las acciones, por otro lado, cuenta con baja centralidad, porque es
una sola légica la que predomina y el resto de ellas son periféricas. Por tanto, el
conflicto aparece de forma limitada o es casi inexistente debido al predominio de
una de las logicas, sin embargo, el resto de las logicas complementa a la
predominante, permitiendo incluso, que alguna de estas légicas periféricas sea

adoptada por la l6gica dominante.

“Organizacién en Disputa o impugnada”, la cual se hace presente en el tercer y

cuarto momento de “La Estancia”, esto es, con la creacién del puesto de Directora
General y cuando se instaura el Consejo Directivo con empresarios externos a la
organizacion, como tercer momento. Y cuando los empresarios del Consejo
Directivo se integran al Patronato, como el cuarto momento. En estos dos momentos
“La Estancia” cuenta con baja compatibilidad, en la que los actores confrontan los
objetivos de la organizacién y las acciones son inconsistentes. A su vez, también
cuenta con alta centralidad, esto genera que al interior de la organizacién, los

actores tengan ideas contrapuestas respecto a los objetivos y no cuenten con una
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guia clara sobre cual es el objetivo que debe predominar, lo que conlleva a conflictos

0 tensiones.

» “Organizacion Distanciada”, se presenta entre el cuarto momento e inicios del quinto

momento de “La Estancia”’, es decir en el momento de transicion, cuando ya se
encuentra instaurado el nuevo Patronato conformado por empresarios que no
congenian con la légica social sino con la empresarial y cuando la organizacion al
igual que sus colaboradores son orillados a cumplir con una serie de normas que
poco tienen que ver con el objeto social, lo que trae como consecuencia tensiones
gue deriva en el inicio de los despidos del personal. En estos momentos de cambio,
“La Estancia” tiene baja compatibilidad, donde los objetivos pueden llegar a ser
distintos de acuerdo a las I6gicas que confluyen en la organizacién; y también cuenta
con baja centralidad, es decir, que predomina una de las l6gicas sobre las otras,
dejando a estas como ldgicas periféricas. La l6gica predominante es la que ejerce
influencia sobre el funcionamiento de la organizacién, y las logicas periféricas
pueden estar en desacuerdo, generando conflictos. Estos conflictos se presentan
de forma moderada, ya que no escalan debido a que la l6gica dominante resuelve

las tensiones a su favor.

En cada momento caracteristico de “La Estancia”, la multiplicidad de I6gicas en sus dos
dimensiones, centralidad y compatibilidad, y la consecuencia de esta interaccion entre
dimensiones, como ya se menciond, genera una forma organizacional distinta. En cada
forma organizacional las l6gicas institucionales generan categorias y normas (Thornton
& Ocasio, 2008) que van a determinar el actuar, las formas organizacionales, los
productos, las agendas y como percibir, interpretar, evaluar y responder a situaciones
ambientales tanto los colaboradores como “La Estancia” misma. Estas categorias y
normas dan forma a la estructura de atencion de dicha organizacion, las cuales
determinan los problemas en los que se intervendra de acuerdo a lo que es importante
y va acorde a los valores de la misma légica, y sobre estos valores es que se disefia la
forma de intervenir para solucionarlos (Thornton & Ocasio, 2008). Esta estructura de

atencion se conforma por los valores -que ordenen la legitimidad, importancia y
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relevancia de los problemas y soluciones-, y brindandoles a los tomadores de decisiones

una comprension de los intereses e identidades.

Una vez establecidas las categorias tedrico-conceptuales de las Légicas Institucionales
y las Organizaciones Hibridas, estas son la base para establecer la metodologia que

guia el curso de la investigacion.
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Esquema 10. Formas organizacionales a lo largo de la historia de “La Estancia” a partir de las dimensiones de sus logicas

institucionales

1988 1992

2010

2018

* Creacién de + Obtiene la + Creacion del « Empresarios + Momento de
"La Estancia” figura juridica Consejo Directivo del Consejo transicién
- como |AP con empresarios Directivo se entre 2018 y
* Inicio de . externos integran al 2019
actividades + Convenio por Patronato
el terreno en + Creacion del
comodato puesto de
| | Directora General .
\ ) 2 o2 — I S—

Y

~

!

2019-2020

+ Despido del 70%
del personal

N 4
Y

Organizacion dominante

Organizacion en disputa

Organizacion distanciada

Organizacion dominante

Logica dominante: Légica social
Logica periférica: Logica
burocrética

Tiene una logica dominante y las

metas u objetivos a partir de esta

logica estan equilibradas con las
acciones.

+ Atencion a personas vulnerables
bajo el ideal de servir a los pobres
y necesitados.

+ Prestacion del servicio con
recursos propios,
gubernamentales y con donativos
de particulares

» Los donativos econdmicos y en
especie eran destinados a los
beneficiarios de la organizacion.

Logica dominante: No existe
Légicas presentes: Légica social,
empresarial y burocratica

No tiene una logica dominante y
las metas u objetivos son
inconsistentes con las acciones.
No cuentan con una guia clara
sobre cual es el objetivo que debe
predominar.

« Sustitucion de la administradora
por amistades en la Direccion
Integracion de empresarios al
Consejo Directivo
(recomendacion de un despacho
contable)

Patronato, basandose en la
funcion de relaciones publicas
para conseguir recursos,
incorpord a colaboradores que
no congenian con la logica
social sino con la empresarial.

Légica dominante: Logica
empresarial

Logica periférica: Légica social y
burocratica

Tiene una légica dominante y las
metas u objetivos a partir de esta
l6gica son inconsistentes con las
acciones.

» Momento de transicién, cuando
ya se encuentra instaurado el
nuevo Patronato conformado por
empresarios que no congenian
con la logica social sino con la
empresarial.

Leyes, y reformas fiscales
aunado a la carga administrativa.
La organizacion al igual que sus
colaboradores son orillados a
cumplir con una serie de normas
que poco tienen que ver con el
objeto social de la organizacion.

Légica dominante: Logica empresarial
Logica periférica: Légica social y
burocratica

Tiene una logica dominante y las metas

u objetivos a partir de esta logica estan

equilibradas con las acciones.

= Atencion a personas vulnerables
restringido.

» Prestacion del servicio con recursos
solo obtenidos con donativos
gubernamentales.

» Los donativos econémicos son

destinados al fideicomiso y los

donativos en especie en su mayoria
son destinados a la venta al publico
en general.

las iniciativas tomadas en el

momento de transicion son

cristalizadas cuando el 70% del
personal es despedido.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Besharov & Smith, 2014
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[l Metodologia

Ya que se ha establecido que los fundamentos tedricos que sustentan esta investigacion
son las légicas institucionales, debido a que estas permiten a las organizaciones asi
como a sus actores, interpretar la realidad organizativa y por tanto conducir el
comportamiento, a partir de considerar a una organizacién como hibrida, justamente por
la multiplicidad de légicas que pueden converger en una organizacion. Consecuente con
este enfoque tedrico, para esta investigacion se consideré un método que contribuya a
la obtencion y andlisis de informacion que permita sustentar dicha investigacion,
partiendo de que el método es un “componente integral de un sistema de investigacion
mas amplio, iterativo y coherente, que influye en las posibilidades sociales de la
recopilacion de datos, asi como en la naturaleza... de los datos recopilados vy la...

direccion del desarrollo de la teoria.” (Buchanan & Bryman, 2007, p. 483).

Con base en este supuesto, se consideré fundamental la eleccion de un método que
permita un acercamiento lo mas fidedigno al objeto de estudio, tomando en cuenta que
dentro del campo organizacional, el cual es un campo con limites amplios, con un perfil
multiparadigmatico, y por tanto, con maltiples factores que intervienen en la eleccion del
método. Para hacer la eleccion de este método existen componentes como los
organizacionales, histéricos, politicos, éticos, probatorios; y personales, que influyen y
determinan la eleccion del método, pero sobre todo, determinan el flujo de informacion,
el andlisis e interpretacion de esta informacion, asi como sus propiedades y el entorno

de investigacion. (Buchanan & Bryman, 2007).

El componente organizacional hace referencia al tamafio, y ubicacion de la organizacion,
entre otras caracteristicas. Respecto al componente probatorio hace referencia a que
“los investigadores deben tener en cuenta los intereses y expectativas potencialmente
conflictivos de sus audiencias académicas, gerenciales y participantes de la
investigacion.” (p. 494). El componente historico, se refiere a la historia del campo
organizacional, como las corrientes de investigacion o las contribuciones en el campo.
El componente politico debe ser tomado en cuenta porque los investigadores se ven

envueltos en acciones politicas de cuatro maneras: “...al negociar los objetivos de la

94



investigacion, al obtener permisos para acceder a los encuestados, al alinearse con los
grupos de partes interesadas y al intentar publicar los hallazgos.” (p. 489). El
componente ético hace referencia en que ademas de cuidar la informacion, la privacidad
y proteccion de datos, se suma el grado apropiado de apertura y honestidad por parte
del investigador, de los encargados de dar los permisos para realizar la investigacion en
la organizacion objetivo, y por parte de los que proporcionaran la informacion. Por ultimo,
con respecto a los componentes personales, hace referencia a la combinacién de
consideraciones del investigador en cuanto a los “...objetivos particulares en un contexto
especifico, a factores tedricos, epistemologicos, organizacionales, histéricos, politicos,

éticos, probatorios y personales...” (p. 496).

1. Disefo cualitativo

Tomando en cuenta los elementos hasta aqui mencionados, para este trabajo de
investigacion se consider6 apropiado la metodologia del disefio cualitativo, entendiendo
por metodologia como la forma de pensar y abordar la realidad social para estudiarla,
asimismo define cual sera la posicidén desde la cual se realizan los procedimientos para
construir la evidencia (GlUereca et al., 2016; Strauss & Corbin, 2002). El estudio
cuantitativo no es utilizado en esta investigacion, porque no se pretende medir ni
generalizar el tema o fendmeno basado en una perspectiva de conteos y magnitudes en
un contexto controlado (Hernandez, et al., 2014a; Giereca et al., 2016). Se descarta el
método cuantitativo porque este método fundamenta la recoleccion de informacién en la
medicion de fendémenos que se pueden observar y medir a través de técnicas
estandarizadas para tener un mayor control, debido a que es un método cerrado y rigido
gue evita otras explicaciones antagénicas a la propuesta en el estudio, como los
elementos simbolicos presentes en los comportamientos sociales (Hernandez, et al.,
2014a; Serbia, 2007).

Se consideré que el método que se adecla mejor a la intencién de este trabajo de
investigacion, es el método cualitativo. Y aunque los dos enfoques, tanto el cualitativo

como el cuantitativo pueden ser complementarios, se opté por el método cualitativo
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debido a que este método tiene por objetivo “...la comprension, centrando la indagacion

en los hechos; mientras que la investigacion cuantitativa fundamentara su busqueda en

las causas, persiguiendo el control y la explicacion” (Rodriguez, et al., 1999, p. 34). En

cualquier investigacion cuando se utiliza el método cualitativo se busca comprender las

narraciones de los individuos o de los grupos que surgen en determinados contextos

(Serbia, 2007), para obtener asi, una descripcion densa desde diferentes enfoques de

lo narrado, que permita transmitir la experiencia de la investigacion y lo encontrado en

ella, para generar una comprension de esa experiencia y asi, evidenciar multiples

realidades. (Rodriguez, et al., 1999; Stake, 1999; Serbia 2007). Las diferencias y

caracteristicas de cada método se amplian en la Tabla nimero 8.

Tabla 8. Diferencias entre los enfoques cuantitativo y cualitativo

Definiciones (dimensiones)

Enfoque cuantitativo

Enfoque cualitativo

Marcos generales de referencia basicos

Positivismo, neopositivismo y
pospo sitivismo.

Fenomenologia, constructivismo,
naturalis mo, interpretativismo.

Punto de partida

Hay una realidad que conocer. Esto puede
hacerse através de la mente.

Hay una realidad que descubrir, construir e
interpretar. La realidad es la mente.

Logica

Se aplica la l6gica deductiva. De lo general
alo particular (de las leyes y teoria a los
datos).

Se aplica laldgica inductiva. De lo
particular alo general (de los datos a las
generaliza ciones —no estadisticas— y la
teoria).

Papel de los fendémenos estu diados
(objetos, seres vivos, etcétera)

Los papeles son mas bien pasivos.

Los papeles son mas bien activos (incluso
los objetos pueden poseer diferentes
“significados”).

Disefio de la investigacion

Estructurado, predeterminado (pre cede a
larecoleccion de los datos.

Abierto, flexible, construido durante el
trabajo de campo o realizacidn del
estudio.

Poblacién-muestra

El objetivo es generalizar los datos de una
muestra a una poblacién (de un grupo
pequefio a uno mayor).

Regularmente no se pretende generalizar
los resultados obtenidos en la muestra a
una poblacion.

Muestra

Se involucran a muchos casos en la
investigacion porque se preten de
generalizar los resultados del estudio.

Se involucran a unos cuantos casos porque
no se pretende necesariamente
generalizar los resultados del estudio, sino
analizarlos intensivamente.

Composicion de la muestra

Casos que en conjunto son
estadisti camente representativos.

Casos individuales, representativos no
desde el punto de vista estadistico, sino
por sus “cualidades”.

Naturaleza de los datos

La naturaleza de los datos es cuanti tativa
(datos numéricos).

La naturaleza de los datos es cualitativa
(textos, narraciones, significados,
etcétera).

Tipo de datos

Datos confiables y duros. En inglés: hard.

Datos profundos y enriquecedores. En
inglés: soft.

Fuente: Hernandez, et al., 2014a, pp. 10-13
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Tabla 9 (continuacion)

Definiciones (dimensiones) Enfoque cuantitativo Enfoque cualitativo

La recoleccién de los datos esta orientada
La recoleccién se basa en instrumen tos a proveer de un mayor entendimiento de
estandarizados. Es uniforme para todos los |los significados y experiencias de las

casos. Los datos se obtienen por personas. El investigador es el
observacién, medicién y docu mentacidon. |instrumento de reco leccién de los datos,
Se utilizan instrumentos que han se auxilia de diversas técnicas que se
L, demostrado ser védlidos y confiables en desarrollan durante el estudio. Es decir, no
Recoleccién de los datos i . Lo L.
estudios previos o se generan nuevos se inicia la recoleccién de los datos con

basados en larevision de la literaturay se |instrumentos preestable cidos, sino que
prueban y ajustan. Las preguntas, items o |el investigador comienza a aprender por
indicadores utilizados son especificos con [observacién y descripciones de los

posibilidades de respuesta o categorias participantes y concibe formas para
predeterminadas. registrar los datos que se van refinando
conforme avanza la investigacién.
o L Describir las variables y explicar sus Comprender a las personas, procesos,
Finalidad del andlisis de los datos . L.
cambios y movimientos. eventos y sus contextos.
e L Describir las variables y explicar sus Comprender a las personas, procesos,
Caracteristicas del analisis de los datos . L.
cambios y movimientos. eventos y sus contextos.

* Progresivo y varia dependiendo del
modo en que se recolecten los datos y el
tipo de éstos (textuales, simbdlicos, en
audio y/o video).

e Fundamentado en la induccién analitica.
* Uso moderado de la estadistica (conteo,
algunas operaciones aritméticas).

* Basado en casos o personas y sus

mani festaciones.

* El andlisis consiste en describir

informa cién vy desarrollar temas.

e Sistematico y estandarizado. Utili zacion
intensiva de la estadistica

(descriptiva e inferencial).

e Basado en variables y casos (una
matriz).

e Impersonal.

e Posterior a larecoleccién de los

datos.

Caracteristicas del analisis de los datos

Credibilidad, confirmacién, valoracién,
Objetividad, rigor, confiabilidad y validez. |representatividad de vocesy
transferencia.

Principales criterios de evaluacién en la
recoleccion y analisis de los datos

El investigador emplea una variedad de
Tablas, diagramas y modelos esta disticos. [formatos para reportar sus resultados:
Presentacion de resultados El formato de presentacién es narraciones, fragmentos de textos, videos,
relativamente estandar. audios, fotografias y mapas; diagramas,
matrices y modelos conceptuales.

Ampliando un poco mas el argumento de porqué se utilizé6 el método cualitativo, es
porque este disefio implica la comprensién de los procesos sociales y rescata la
experiencia del ser humano en ciertos contextos, a través de la interpretacion y narracion
cronoldgica, mas que la narracion de causas y efectos, con la intencién de descubrir
conceptos y relaciones en la informacion que se obtiene (Glereca et al., 2016;
Hernandez et al., 2014a; Strauss & Corbin, 2002; Stake, 1999). El objetivo central del
analisis cualitativo es presentar una vision detallada del tema asi como su comprensiéon
a partir de la busqueda de significado de los hechos y las acciones, a través de la
apreciacion y la interpretacion (Naupas, et al., 2014; Creswell, J. 2017; Rodriguez, et al.,
1999), para ello es importante llegar a la comprension de la particularidad de un caso o
la unicidad de casos, asi como de su contexto individual (Stake, 1999).
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De acuerdo a Stake (1999), las caracteristicas del estudio cualitativo son su caracter

holistico —porque contextualiza el temay se espera que este tema sea comprendido mas

que resaltar las diferencias en comparacién con otros temas-; empirico —porque hace

énfasis en la observacion y en la descripcién del lenguaje naturalista-; interpretativo —

porque tiene como base la intuicién del investigador y se hace énfasis en la observacion

de sucesos relevantes-; y empatico —porgue es un disefio emergente y sensible, y sus

informes representan una experiencia-. Estas caracteristicas se amplian en la Tabla 9.

Tabla 9. Caracteristicas del disefio cualitativo

Holistico

+ La contextualidad esta
bien desarrollada.

+ Esta orientado al caso
(el caso se entiende
como un sistema
acotado).

Evita el reduccionismo y
el elementalismo.

Es relativamente no
comparativo, y busca
comprender su objeto
mas que comprender en
qué se diferencia de
otros.

| + Esta orientado al campo de
observacion.

| + La atencion se centra en lo
que se observa, incluidas
las observaciones

|« Hechas por los
| informadores.

|+ Hace todo lo posible por ser
naturalista, no
intervencionista

| * Hay una relativa preferencia
| por la naturalidad linguistica
en las descripciones.

+ Con un cierto desdén por

| las grandes expresiones.

||+ Los investigadores

confian mas en la
intuicién, con muchos
criterios importantes sin
especificar.

Los observadores de
campo tratan de
mantener despierta la
atencion para reconocer
los acontecimientos
relevantes para el
problema.

Sintoniza con la idea de
que la investigacion es
una interaccion del
investigador y el sujeto.

Empatico

Atiende a la
intencionalidad del
actor.

Busca los esquemas de
referencia del actor, sus
valores.

Aunque planificado, el
disefio atiende a
nuevas realidades,
responde a nuevas
situaciones.

Los temas son émicos,
de enfoque progresivo.

Los informes sirven de
experiencia indirecta.

Las observaciones y las interpretaciones inmediatas estan validadas: Es habitual la triangulacion de datos. Hay un

esfuerzo deliberado por poner en duda las interpretaciones propias. Los informes contribuyen a que los lectores
hagan sus propias interpretaciones. Los informes ayudan a los lectores a reconocer la subjetividad.

sino que lo estan también en las disciplinas relevantes.

No es exhortatorio, y evita explotar la posicién privilegiada del especialista.
Es consciente de los riesgos que conlleva la investigacion de sujetos humanos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Stake, 1999, pp. 49-50

Sus investigadores son competentes no solo en sus metodos, y estan versados en alguna disciplina fundamental,

A su vez, el enfoque cualitativo tiene diversos niveles de analisis que también forman

parte de sus caracteristicas. Estos niveles de analisis de acuerdo a Rodriguez, et al.

(1999) son:
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Ontoldgico: Considera la realidad dinamica, global y construida en un proceso de
interaccién y por tanto, este nivel de analisis especifica cual es la forma y la

naturaleza de la realidad social.

Epistemolégico: Parte de la realidad concreta y sus datos para llegar a una teorizacion.
En la investigacion cualitativa se toma el camino inductivo y se establecen los

criterios con los cuales se determinard la validez del conocimiento.

Metodoldgico: Son las distintas formas de investigar la realidad, estas formas o métodos
son de cardcter emergente y construyéndose a medida que avanza la

investigacion.

Técnico: Se utilizan técnicas para recoger los datos e informacion que permitan hacer

una descripcion profunda de una situacion en particular de la realidad.
Contenido: EI método cualitativo es utilizado y aplicado en varias ciencias y disciplinas.

Por consiguiente, se considera que ésta investigacibn maneja un disefio cualitativo
porque permite a través del razonamiento inductivo explorar el tema de interés y
construir conocimiento general con base en las evidencias desde lo particular (Glereca
et al., 2016; Creswell, J. 2017), y por tanto este disefio, permite realizar un proceso de
investigacion cuidadoso y metddico (Hernandez et al., 2014a), que fomenta la
perspectiva interpretativa para entender el comportamiento de la organizacion y los
individuos en su propio contexto, en los espacios y practicas donde realizan sus

actividades (Guereca et al., 2016).

Este proceso inductivo del disefio cualitativo se compone de una serie de fases
fundamentales de investigacion: preparatoria, trabajo de campo, analitica e informativa,
estas fases engloban ciertas actividades que pueden variar de acuerdo a la investigacion
gue se desee hacer, estas actividades van desde explorar y describir, para luego
generar perspectivas tedricas —si es el caso-, o simplemente para identificar categorias,
modelos o temas (Hernandez et al., 2014a; Guereca et al., 2016; Rodriguez, et al.,
1999). Para ello en el proceso de la investigacion es importante partir de un esquema
tedrico, desarrollar el planteamiento del problema, hacer un disefio muestral para su

seleccidn, disefiar e implementar la recoleccion de informacién, disefiar una codificacion
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del lenguaje o categorizacion de la informacion, disefiar un método de control de
elementos que pueden generar problemas en la investigacion, analisis de informacion e
informe de la misma (Hernandez et al., 2014a; Naupas, et al., 2014). En el método
cualitativo el orden en que se desarrollan las fases de investigacion o si estos elementos
se generan de manera simultanea, no es importante, pues una de las ventajas del

meétodo cualitativo, es que existe libertad en las fases de la investigacion.

El enfoque cualitativo obtiene informacién a través de la “recoleccion de datos no
estandarizados ni predeterminados... Tal recoleccidon consiste en obtener las
perspectivas y puntos de vista de los participantes... También resultan de interés las
interacciones entre individuos, grupos y colectividades” (Hernandez et al., 2014a, p. 8).
Para lograr la recoleccion de datos o informacion, el enfoque cualitativo utiliza técnicas
gue permiten “el registro de varios planos de la subjetividad (lo denotado-connotado a
través de lo verbal, lo gestual, los tonos de la voz, los silencios) ampliando la
interpretacion y comprension... en ciertos espacios sociales.” (Serbia, 2007, p. 130).
Estas técnicas son: entrevistas, observaciones, documentos e incluso charlas
informales, discusiones de grupos, evaluacion de experiencias personales, registro de
historias de vida, interaccion e introspeccion con grupos o comunidades (Glereca et al.,
2016; Hernandez et al., 2014a).

2. Estudio de caso

Por tanto y como se menciond, se utilizé la metodologia cualitativa a partir del estudio
de caso para acercarse a la organizacion “La Estancia”, con la intencion de conocer y
comprobar cémo es que los fundamentos tedricos se hacen presentes y visibilizan las
medidas, practicas, acciones y decisiones que pueden llegar a tomar los individuos que
convergen en una organizacion que brinda beneficios a terceros, a partir de la logica
que mejor representa lo que cada individuo interpreta, representa y entiende por una

Organizacion de la Sociedad Civil.
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Ante la imposibilidad de estudiar a la sociedad en su conjunto o a sectores de la
sociedad, por la complejidad que esto representa, existen meétodos llamados
microsociales (Guereca et al., 2016), los cuales ante la imposibilidad mencionada
consideran trabajar o estudiar una poblacion o muestra pequefia de la sociedad, con la
intencién de conocer, investigar y comprender las dinamicas y el contexto de la muestra
para explicar fenomenos de mayor escala (Guereca et al., 2016). Uno de estos métodos
microsociales es el estudio de caso, el cual trabaja con un caso Unico o casos multiples

especificos.

Sin importar si se trabaja con uno o varios casos, como puede ser una persona o
multiples personas, una organizacion o varias organizaciones, algun acontecimiento o
acontecimientos, etc., este disefio o método de trabajo tiene la intencién de abordar
problemas préacticos o situaciones especificas a profundidad, es decir que se estudia la
peculiaridad y complejidad de un caso en particular para comprender su actividad en
ciertas circunstancias, a partir de que es un método empatico mas que intervencionista
(Naupas, et al., 2014; Stake, 1999). Sin embargo, es importante mencionar que una de
las limitaciones del estudio de caso es que no se puede llegar a una conclusion
generalizada, no obstante, este tipo de estudios si arrojan generalizaciones menores a

lo largo de todo el proceso del estudio de caso (Stake, 1999).

El objetivo de desarrollar un trabajo de investigacion a partir de los estudios de caso, es
la particularizacién, esto significa que no se llegara a concluir de forma generalizada un
tema, pero una de las ventajas de este tipo de estudio es que se llega a conocer y
comprender a profundidad un caso en particular, respecto al qué es y qué hace, logrando

hacer una diferenciacion con otros casos. (Stake, 1999).

En el estudio de caso existen categorias o tipos de caso que se clasifican de acuerdo al
tipo de informacion que se quiere obtener. Para algunos autores como Riveray Tonatiuh
(2009, citado en Guereca et al., 2016) estas categorias son: estudios configurativo-
ideograficos, —contienen informacion descriptiva y estan dirigidos hacia planteamientos
tedricos fuertes-; estudios configurativo-ordenados —buscan interpretar elementos
tedricos generales-; estudios de caso heuristicos —se elige deliberadamente los casos

para facilitar el desarrollo de la teoria-; pruebas de plausibilidad —son casos que buscan
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poner a prueba las teorias previamente formuladas-; y estudios de caso cruciales —

permiten rechazar, incrementar o reforzar una teoria-.

Mientras que para Creswell (2017), Grandy y Stake (2009; 2006, citado en Glereca et
al., 2016), la forma en que estan clasificados los estudios de caso son en intrinsecos —
en el que no se construye teoria sino que el caso es el que resulta de interés-;
instrumentales —en el que el caso no es tan importante como el entendimiento que
genera, ya que su aplicacion se utiliza para proveer insumos de conocimiento, para
construir o perfeccionar una teoria-; y colectivos —en el que se hace uso de varios

estudios de caso instrumentales para construir un cuerpo teorico-.

Para Stake (1999), la particularidad de los estudios de caso intrinsecos, radica en la
necesidad de aprender sobre un caso en particular y por tanto en un tema en especifico,
siendo el caso el que domina en este tipo de investigacion. En este tipo de estudios, el
caso o los casos son preseleccionados. Respecto a la singularidad de los estudios de
caso instrumental, se fundamenta en la necesidad de comprender un problema general
a partir de un caso en especifico, es decir, que en este tipo de estudios el tema es el
gue predomina y no tanto el caso. En los estudios instrumentales, unos casos funcionan

mejor en la investigacion que otros.

A su vez y como ya se menciong, existen estudios de caso multiples y estudio de caso
anico, y la diferencia es que en el estudio de caso Unico se evalla la adecuacion de la
teoria establecida, a partir de un caso en particular. Para utilizar el caso Unico debe
tomarse en cuenta que este caso debe tener un caracter critico, es decir, permite
confirmar, cambiar, modificar o ampliar el conocimiento sobre el objeto de estudio.
También debe tener caracter de extremo o de unicidad, esto significa que el caso debe
ser Unico, irrepetible y peculiar. Por ultimo debe tener caracter revelador, esto significa
gue se tiene la oportunidad de observar y analizar un fenbmeno que en algan momento
era inaccesible (Naupas, et al., 2014; Rodriguez, et al., 1999). Por otro lado, el estudio
de casos multiples permite realizar un trabajo comparativo entre fendbmenos similares,
elaborar explicaciones causales (Naupas, et al., 2014), e incluso autores como Yin

(1984, citado en Rodriguez, et al., 1999) argumentan que este tipo de estudios son mas
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convincentes debido a que se puede hacer una réplica entre los diversos casos de

estudio.

Ademas del estudio de caso unico o multiples, estos pueden hacerse con una o varias
unidades de andlisis porque “analizar una realidad, el estudio de la misma puede
considerar a esta realidad como una totalidad Unica, de forma global, o también puede
llegar a ser importante el considerarla como constituida por una serie de unidades o
subunidades...” (Rodriguez, et al., 1999, pp. 97-98). Por tanto, sin importar si es un
estudio con un caso unico o multiple, en ambos se puede presentar las siguientes
combinaciones: estudiar un caso —centro- con varias unidades de analisis — inclusivo; o
si se estudia el caso -centro- como Unica unidad de analisis—; disefio global- (Rodriguez,
et al., 1999).

Tabla 10. Tipos de estudio de caso

* Global (unidad simple de analisis)

Caso unico

« Inclusivo (unidades mdltiples de
analisis)

» Global (unidad simple de analisis)

Casos muiltiples

* Inclusivo (unidades multiples de
analisis)

Fuente: Elaboraciébn propia a partir de
Rodriguez, et al., 1999

En este trabajo de investigacion se hizo uso del disefio de estudio de caso Unico global,
desde el método cualitativo porque de forma implicita en el objetivo de este trabajo se
encuentra el entender el fendmeno que se estudia —la convivencia de multiples logicas
institucionales en una OSC- desde la perspectiva de quienes convergen en la

organizacion, aunado a esto, en los estudios de caso cualitativos la materia prima para
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obtener la informacioén son los relatos verbales, escritos y audiovisuales, porque “el
ambiente o contexto esta constituido por el mismo caso y su entorno...” (Hernandez et
al., 2014b, p. 17). Ademas el disefio del estudio de caso aporta y tiene la ventaja de ser
un método descriptivo y particularista (Naupas, et al., 2014), es decir un método que
tiene por objeto de estudio una situacion o hecho particular y brinda la oportunidad de
estudiar desde una persona o hecho hasta varios de estos, asimismo, permite realizar

un registro profundo y detallado de lo acontecido durante la investigacion.

A su vez en el disefio de estudio de caso, con la informacion obtenida, se puede analizar
el caso completo, es decir, se hace un andlisis holistico, o se puede realizar un analisis
de algun aspecto en especifico del caso, esto es, hacer un andlisis incrustado (Yin, 1989,
citado en Creswell, 2017). Una ventaja mas de este método es que permite entender lo

13

que se esta investigando porque “...explora, encuentra, reune, describe, clasifica,
explica, evalua...” (Naupas, et al., 2014, p. 366), debido a que es un método heuristico.
Por tanto, se utiliza el disefio de estudio de caso porque permite recolectar informacion
sobre: la naturaleza del caso, los antecedentes histéricos del fendmeno o tema, el

ambiente fisico y el contexto (Stake, 2006, citado en Hernandez et al., 2014b).

En el estudio de casos cualitativos se hace uso del método de muestreo para conocer
un caso en particular, para lo cual se hace uso de algunas técnicas que seran abordadas
mas adelante, sin embargo en este método de muestreo, es importante tomar en cuenta
algunos elementos para elegir dicha muestra —caso Unico o los casos-, estos factores
son el tiempo, la rentabilidad y la unicidad y los contextos de las selecciones alternativas
(Stake, 2009). La rentabilidad es un factor importante a considerar debido a que no todos
los casos pueden llevar a la comprension del tema, por tanto debe hacerse una
selecciéon adecuada del caso o los casos. Respecto al tiempo, es importante
considerarlo al momento de hacer la investigacion, ya que casi siempre el tiempo es
limitado y por tanto los casos seleccionados deben de ser faciles de abordar y de
preferencia con informadores y actores dispuestos a cooperar con la investigacion. En
cuanto a la unicidad y los contextos de las selecciones alternativas, estos deben

considerarse ya que pueden limitar o ayudar a comprender el tema (Stake, 2009).
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El estudio de caso regularmente hace uso de algunas de las técnicas como la entrevista,
la observacion directa o participante, material audiovisual, informes y los documentos, a
su vez, aborda la investigacion en varias etapas: disefio, conduccién o recoleccion de
datos, analisis de evidencias y escritura de reporte (Gliereca et al., 2016; Hernandez et
al., 2014b). Respecto a la interpretacion y analisis de evidencias o analisis de datos, es
importante sefialar que para esta actividad, existen de acuerdo con Stake (1995, citado
en Creswell, 2017) algunas formas para hacerlo, estas son: agrupacion categoérica,
interpretacion directa, generalizaciones naturalistas y Creswell (2017) afiade una mas
gue es la descripcidn. En la agrupacion categorica, con la informacion obtenida se
buscan ejemplos, esperando que el problema sea evidenciado. Con la interpretacion
directa, se busca construir significados a partir de un solo ejemplo. En la generalizacion
naturalista, se hacen generalizaciones que las personas pueden aprender desde el caso
descrito (Stake, 1995, citado en Creswell, 2017). Y la descripcion del caso, en el que se

describen los hechos de manera detallada. (Creswell, 2017).

3. Técnicas para larecoleccion de informacion

La obtencion de informacion se convierte en uno de los elementos fundamentales de
cualquier trabajo de investigacion. Una vez que se ha establecido qué tipo de
investigacion se realizaria, asi como el disefio metodoldgico, fue importante con base
en estos elementos, determinar las técnicas y los instrumentos de investigacion, los

cuales como ya se puntualizé, van acorde al disefio metodolégico.

Las técnicas de investigacion en la indagacion cualitativa no son estandarizadas y se
trabaja con multiples fuentes de datos que permiten regular el proceso de todo el trabajo
de investigacion (Hernandez, et al., 2014a; Naupas, et al., 2014). De acuerdo con
Rodriguez (1986:53, citado en Naupas, et al., 2014) las técnicas de investigacion se
dividen en conceptuales, descriptivas y cuantitativas, siendo las descriptivas las que son
relevantes para este trabajo y van acorde con el disefio de estudio de caso, el cual es
un disefio descriptivo. Por tanto, las técnicas descriptivas permiten hacer la recoleccion

de informacion a través de “la observacion, la entrevista, el test, el analisis de contenido,
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etc. Ademas de que sirven de base para construir los instrumentos de investigacion,
para conducir experimentos, para la observacion y control de variables...” (Naupas, et
al., 2014, p. 135). Estas técnicas de investigacion estan implicitamente ligadas con los
instrumentos de investigacion, los cuales basicamente son las herramientas que
permiten recolectar los datos o la informacion. Tanto las técnicas como los instrumentos

de investigacion se detallan en la Tabla 11.

Tabla 11 Técnicas e mstrumentos de |nvest|gaC|on

TECNICAS DE INVESTIGACION el '{j f;j iNSTRUMENTOS DE INVESTIGACION ]

1. Observaaon No partncnpante Enfoque cuantltatlvo L|sta de coteyo
Guia de observacién, fichas de campo
Cémaras fotograéficas, grabadoras, USB

2. Observacién Participante: Enfoque cualitativo Libretas de campo

3. Cuestionario: enfoque cuantitativo Cédula de cuestionario

4. Entrevista Estructurada: E. cuantitativo Guia de entrevista

5. Entrevista No estructurada: E. cualitativo Guia de entrevista mas libre

6. Observacion documental: E. cualitativo Fichas

7. Andlisis de contenido: E. cuantitativo Hojas de codificacion

8. Test: E. Cuantitativo Cédula de test

9. Escala de actitudes y opiniones: E.cualitativo Escala de Likert, entre otras.

Fuente: Naupas, etal., 2014, p. 136

Para los trabajos de investigacion de corte cualitativo a partir del disefio del estudio de
caso, las técnicas de investigacion que corresponden son: la entrevista, la observacion
directa o participante, material audiovisual, informes y los documentos, (Giereca et al.,
2016; Hernandez et al., 2014b), sin embargo, por las caracteristicas de la investigacion
y por los intereses que persigue la investigadora, en este trabajo se utilizé, la entrevista
en profundidad semiestructurada, y la revision de documentos. Por tanto, estas son las
técnicas que se describen a continuacién, para un mejor entendimiento de su utilidad y

aporte en esta investigacion.

La revision documental es una herramienta que se utilizé en esta investigacion porque
permite estudiar y conocer por medio del lenguaje escrito, informacion sobre el tema y
fendmeno que se aborda (Hernandez, et al., 2014a). Esta técnica brinda la posibilidad

de percibir la realidad y comprender el caso que se aborda, examinando los documentos
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como complemento o sustitucion de los “registros de actividades que el investigador no
puede observar directamente. Algunas veces, estos registros son observadores mas

expertos que el investigador, naturalmente.” (Stake, 1999, p. 66).

La entrevista es utilizada en esta investigacion porque permite construir significados y
conocer realidades multiples a partir de preguntas y respuestas que se entablan en una
conversacion entre el investigador y el informante respecto a un tema (Stake, 1999;
Hernandez, et al., 2014a). En esta técnica existen varias clases de entrevistas:
estructurada, semiestructurada, no estructurada, entrevista grupal y entrevista
focalizada. La entrevista semiestructurada que es la que interesa y fue utilizada en este
trabajo, tiene como base una guia poco rigida y formal, ya que no todas las preguntas
estan predeterminadas, lo que da la libertad de introducir preguntas adicionales para

obtener mayor informacion (Naupas, et al., 2014; Hernandez, et al., 2014a).

Tabla 12. Construccion de las técnicas para elaborar la investigacion

[ Entrevista

* Presentacion de entrevistador

* Conocimiento previo del "campo”

» Preparacion especifica

* El entrevistador solo debe hablar en determinadas situaciones

» Analizar las respuestas, lo mas inmediatamente posible

* El principio y el final de la entrevista no se predeterminan ni se definen con claridad. Es flexible.
* Las preguntas y el orden en que se hacen se adecuan a los participantes.

* Compartir con el entrevistado el ritmo y la direccidn de la entrevista.

» Considerar el contexto social para la interpretacion de significados.

* Ajusta la comunicacion a las normas y lenguaje del entrevistado.

* Las preguntas son abiertas y neutrales, para obtener perspectivas, experiencias y opiniones detalladas de los
participantes en su propio lenguaje.

Documentos

¢ Elaborar listas de lugares donde se pueden localizar y obtener documentos.

* Tener presente qué se esta investigando al momento de hacer la revision documental.
» Hay que valorar con antelacidn la posible utilidad de los diferentes documentos

* Preparar el equipo para escanear, videograbar, fotografiar o transferir documentos.

» Verificar el valor de los documentos y certificar su autenticidad

Fuente: Elaboracién propia con informacion de (Naupas, et al., 2014; Hernandez, et al., 2014a;
Stake, 1999)
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Por tanto, y a manera de sintesis, este trabajo de investigacion de corte cualitativo,
aborda el disefio de estudio de caso unico global para investigar “La Estancia”,
organizacion de la sociedad civil, en la que se estudia como es que en funcién de sus
I6gicas institucionales y las tensiones que se generan a raiz de estas logicas, la
organizacion logra sobrevivir y perdurar en el tiempo, asi como visibilizar las medidas,
practicas, acciones y decisiones que pueden llegar a tomar los individuos que convergen
en una organizacién que brinda beneficios a terceros, en virtud de la légica que mejor
representa lo que cada individuo interpreta, representa y entiende por una organizacion
de la sociedad civil, intentando demostrar que “La Estancia” es una organizacion hibrida

en la que coexisten multiples légicas.

Para estudiar este caso primeramente se hizo una revision documental que la propia
organizacion ha generado, es decir, se hizo una revisibn de los manuales
organizacionales y de funciones, también se hace revision del triptico institucional, de
algunos boletines electrénicos, redes sociales y la pagina web. Igualmente se revisaron
algunos informes de la organizacion para sus benefactores y los informes financieros de

los ultimos tres anos.

También se hizo uso de la entrevista semiestructurada, la cual tiene como base el tema
de las logicas institucionales que se hacen presentes en cada uno de los colaboradores
de la organizacion asi como las logicas que se hacen presente desde la colectividad de
dichos colaboradores. Se aplicaron estas entrevistas al personal en general, en especial
al personal remunerado de la organizacion, ya que son la columna vertebral de la
organizaciéon porque estan en contacto directo con los beneficiarios y se encargan de la
operacion y administracidon de la organizacién de tiempo completo, lo que no sucede con

el personal voluntario y las religiosas.

a) Estrategia metodologica

Después de sefialar cuales son las técnicas de investigacion que se utilizaron para

realizar la investigacion, especificamente en el trabajo de campo, es fundamental
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sefalar detalladamente cuales fueron las estrategias metodologicas que se utilizaron en
el trabajo de campo y en cada una de las técnicas de investigacion. Esta descripcion de
estrategias permitio tener visibilidad sobre el plan a seguir, asi como de las actividades
a desarrollar durante todo el trabajo de investigacién, sin ser por ello una receta, una
guia o una ruta de trabajo que en cualquier momento podia modificarse segun lo

requiriera el estudio. El plan de trabajo se presenta a continuacion:

Primer y segundo acercamiento con la organizacion, “La Estancia”, para

presentar el trabajo de investigacion con la Direccion General

e La organizacion proporciona informacion documental

e Elaboracion del marco tedrico como base de la investigacion

e Disefio y aplicacion de las técnicas de investigacibn —entrevistas
semiestructuradas-

e Analisis de informacion

e Interpretacion de evidencias y conclusiones

Como parte de la estrategia metodoldgica, se indica qué documentos se estudiaron y
coémo se analizaron, y lo mismo sucede con las entrevistas semiestructuradas, ya que
estas estrategias permiten tener claro a quién se aplicd las entrevistas y cOmo se
analizaron, esto con el propdsito de encontrar indicios sobre las logicas institucionales
gue se hacen presentes en cada uno de los colaboradores y desde la colectividad de la
organizacion, con la intencién de llegar a resultados que permitieran responder las
preguntas de investigacion y alcanzar los objetivos de este trabajo. En consecuencia,
en la siguiente tabla se muestra las estrategias de investigacién en cada técnica utilizada

para este estudio.

Tabla 13. Estrategia de acuerdo a la técnica de investigacion

Técnica de Investigacion Estrategia de investigacion
Revision documental Revision y analisis de | Acta constitutiva de “La Estancia”
documentos digitales Presentacion institucional de “La Estancia”

Manual organizacional de “La Estancia”, 2010y 2012

Manual de funciones y procedimientos de “La
Estancia”, 2010y 2012
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Lineamientos internos de trabajo de “lLa Estancia”,
2012

Triptico institucional de “La Estancia”

Boletines informativos de “La Estancia”, 2009 y 2012 a

2016
Revisién y analisis de | Pagina web de “La Estancia”
paginas web Pagina de Facebook de “La Estancia”
Informes anuales y financieros de “La Estancia” 2017 a
2020
Entrevistas Personal Directora General (P10)
semiestructuradas administrativo Administradora (P9)

Auxiliar Contable (P7)
Coordinadora de Proyectos (P2)

Personal operativo Encargada de lavanderia (P8)

Trabajadora Social (P6)

Chofer (P5)

Cocinera (P4)

Ayudante general (P3)

Responsable de admision de beneficiarios (P1)

Por confidencialidad se omite el verdadero nombre de la organizacion, y se sustituye por “La Estancia”
e igualmente se omiten las direcciones electrénicas de los sitios web de donde se obtuvo y analizé la
informacién. Y por Ultimo se omiten los nombres de los entrevistados y se les ha clasificado e
identificado por el nimero de persona y se asigna la nomenclatura de P1 hasta P10

Fuente: Elaboracién propia

Se hizo uso de la entrevista semiestructurada al personal de la organizacion, con la
intencién de recoger informacion sobre los sucesos, dinamicas y actividades de “La
Estancia” que denotaran la existencia de ldgicas distintas en estos acontecimientos y
coémo es que conviven estas légicas en la organizacion para asi demostrar que “La
Estancia” es una organizacion hibrida. Narrado y descrito desde las vivencias la opinion,
los valores y las creencias de sus actores (Aguilar & Barroso, 2015; Serbia, 2007), para
conocer la perspectiva de cada uno de los involucrados se considera que la entrevista
semiestructurada y la flexibilidad y libertad de esta técnica es la mejor opcion.

Para complementar la informacion que se obtuvo de las opiniones y narraciones de los
actores de “La Estancia” y tener una mayor comprensién del caso que se estudia, se
recurrio a la triangulacion metodoldgica, en la que se combinan técnicas de investigacion
para aplicarse a un mismo fenémeno de estudio con la finalidad de “llegar a conclusiones
mas rigurosas y profundas sobre el mismo” (Aguilar & Barroso, 2015, p. 79). La técnica
gue se triangulo para contrastar los resultados a partir de las diferencias o coincidencias

de las entrevistas semiestructuradas, fue la técnica de la revision documental. La
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revision documental se llevé a cabo en los escritos sefialados en la Tabla 13, porque
estos documentos incluian informacion relevante sobre la organizacion en general, que
ayudod a describirla, y contribuyé a contrastarla con las categorias y subcategorias

tedricas.

b) Construccion de instrumentos de recoleccion de informacion

La manera en la que fueron construidos los instrumentos de recoleccién de informacion
estuvo encaminada a responder las preguntas de investigacidon de este trabajo.
Teniendo como base estos instrumentos y los objetivos de investigacidn, se retomaron
los fundamentos del marco tedrico planteados en este trabajo, los cuales estan
cimentados en las organizaciones hibridas y las logicas institucionales. La importancia
de retomar estos constructos tedricos como elementos basicos, es debido a su
definicién, significado e importancia para la investigacién, es por ello, que fueron
utilizados para guiar los instrumentos de recoleccidn de informacién, especificamente la
entrevista semiestructurada, y asi responder las preguntas de investigacion planteadas,
por tanto, es asi como se llega a las preguntas del guion de entrevista que se presenta

a continuacion:

Tabla 14 Guion de entrevistas semiestructurada por categorias y subcategorias de
analisis

Entrevistado | Categorias y Subcategorias Preguntas por criterios de Andlisis

Personal Datos laborales Profesion

remunerado Trayectoria laboral

de tiempo Area laboral en “La Estancia”

completo,

Oger_at.lvo . y Organizaciones hibridas e (Consideras que la atencién que se le proporciona al

a mmIStratll\llo Multiplicidad de l6gicas beneficiario es acorde con los valores (servicio, amor,

de La Légica econdmica esperanza y compromiso) de “La Estancia”? épor qué?

Estancia” Légica social e (Consideras que se requieren ciertas caracteristicas para

Légica burocrética colaborar en una IAP como ésta? ¢ cuales caracteristicas?

Hibrido disidente e (Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el
Objetivos personal voluntario? ¢cudles?
multiples/Actividades e (Cual crees que es laidea que tienen las voluntarias acerca de
diferenciadas “La Estancia”?
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Diferenciacion/Integracién de
l6gicas

Logicas institucionales
Légica econdmica
Légica social
Légica burocratica
Légica central
Comportamiento a partir de
valores de las ldgicas
Atencion a partir de intereses
de colaboradores
Atencion a partir de intereses
de la organizacion

Describe como percibes la forma de actuar de las voluntarias
con los beneficiarios dentro de “La Estancia”

Describe como percibes la forma de actuar de las voluntarias
con los empleados remunerados dentro de “La Estancia”
éCual crees que es la idea que tienen las religiosas acerca de
“La Estancia”?

Describe como percibes la forma de actuar de las religiosas
con los beneficiarios dentro de “La Estancia”

¢Cuadl crees que es la idea que tienen los empleados
remunerados acerca de “La Estancia”?

Describe como percibes la forma de actuar de los empleados
remunerados con las voluntarias dentro de “La Estancia”
éComo consideras es la relaciéon y comunicacién entre las
voluntarias, religiosas y personal remunerado dentro de la
organizacion? épor qué?

¢éCuadles son las principales problematicas a las que, desde tu
perspectiva, enfrenta actualmente “La Estancia”?

¢Cudles son las principales problemdticas a las que, desde tu
perspectiva, enfrentard una organizacion como “La Estancia”
en el futuro? écdmo es que “La Estancia” deberia actuar
frente a ello?

¢Cudl seria para ti un modelo ideal de direccién de “La
Estancia”? es decir, si tu pudieras dirigir esta organizacion,
écomo lo harias, cdmo te gustaria que fuera dirigida?

Si tuvieras que dar una “induccion” a los nuevos
colaboradores de “La Estancia”, écdmo los prepararias? éQué
les dirias en ese proceso de induccion para ingresar a una
organizacién como La Estancia?

¢ldentificas momentos de cambio en “La Estancia”? Es decir,
podrias describir un antes y un después desde el momento
gue ingresaste a la organizacion hasta hoy en dia. Platicame
sobre ello

¢Cémo viviste esos momentos de cambio?, {te parecieron
benéficos en algln sentido o, por el contrario, perjudicaron a
la organizacion? épor qué?

En esos momentos de cambio que identificaste ¢élas
actividades o servicios iban acorde con la mision y valores de
la organizacion? épor qué?

¢Cudles son los aspectos con los que menos te identificas de
la organizacion? épor qué?

éConoces cudles son los servicios que presta “La Estancia” y a
quién los brinda?

éConoces la mision y vision de “La Estancia”? éCudles son?
éCrees que la organizacion mediante sus servicios realiza
alguna contribucion social? écual(es)?

Desde tu experiencia ¢Existe algun impacto
(negativo/positivo) en la calidad de vida de los beneficiarios?
Describelo

éSabes como obtiene recursos “La Estancia” para brindar los
servicios? Platicame sobre ello

¢Conoces de quién o quiénes recibe apoyo “La Estancia”? ¢y
qué tipo de apoyo es?
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Cambio de l6gica de acuerdo al | e ¢Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el

contexto personal remunerado? ¢cudles?
Centralidad/Compatibilidad e (Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el
de logicas personal religioso? écudles?

e Describe cémo percibes la forma de actuar de las religiosas
con las voluntarias dentro de “La Estancia”

e Describe como percibes la forma de actuar de las religiosas
con los empleados remunerados dentro de “La Estancia”

e Describe como percibes la forma de actuar de los empleados
remunerados con los beneficiarios dentro de “La Estancia”

e (Cual seria para ti un modelo ideal de direccion de “La
Estancia”? es decir, si tu pudieras dirigir esta organizacion,
écomo lo harias, cdmo te gustaria que fuera dirigida?

e ¢Cuales son los aspectos que mas valoras de la organizacion?
épor qué?

e (Cuales son los aspectos con los que menos te identificas de
la organizacion? épor qué?

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a la revision documental se elaboré un formato para guiar la revision, esta
revision de documentos al igual que el guion de entrevistas semiestructurada, estuvo
enfocada a responder las preguntas de investigacion y seguir los objetivos de este
trabajo, teniendo presente los fundamentos del marco teérico planteado. La revision
documental fue un instrumento de informaciéon complementario, es decir se revisaron
documentos que contribuyeran, sobre todo, a la descripcion de la organizacion y para
comparar la informacion que se obtuvo en las entrevistas y que reforzaran las categorias

y subcategorias planteadas en el guion de entrevista.

La guia de revision documental se dividi6 en dos secciones descripcion fisica del
documento y analisis de contenido, a su vez, el analisis de contenido esta dividido en
identificacion de palabras clave; resumen mixto -descriptivo y selectivo- y clasificacion

(Castillo, s.f.; Rubio, 2004). La guia de revisidbn documental, se presenta a continuacion:

Tabla 15. Guia de revision documental
Informacion del documento

Nombre de documento: Fecha de publicacidn:
Autores: Tipo de documento:
Formato: Fisico/Digital: Idioma:
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Resumen:

Clasificacién por categorias y subcategorias

Organizaciones hibridas

Logicas institucionales

Fuente: Elaboracion propia

4. Delimitacion del estudio

a) Seleccion de la organizacion

La investigacion se realiz6 en la Ciudad de México, en una organizacion de la sociedad
civil, por peticibon de las personas involucradas, se mantendra el caracter de
confidencialidad en los nombres de dichas personas, asi como el nombre de la
organizacion, por lo que se omite nombre de la organizacion, y se sustituye por “La
Estancia”. “La Estancia” es una organizacion que brinda hospedaje temporal, apoyo en
tratamientos médicos y acompafiamiento a personas que padecen alguna enfermedad
y que acuden a atenderse en los Hospitales especializados de la Ciudad de México.
Como requisito de la organizacion, estas personas deben ser originarias de algun estado

del pais. La organizacién se identifica juridicamente como Institucion de Asistencia
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Privada (IAP) y pertenece a una red de organizaciones a nivel internacional, a traves de

una Asociacion de Voluntariado de la Ciudad de México.

Se eligio a esta organizacion por ser una de las primeras organizaciones dentro del rubro
de salud y adicciones (Gobierno de la Ciudad de México, 2021), en prestar este tipo de
servicios en la zona donde se encuentra ubicada y porque su modelo de atencion ha
tenido tanto éxito que ha sido replicado por otras organizaciones de la zona, de acuerdo
a los estatutos de la organizacion. Al ser una de las primeras organizaciones en prestar
servicio de hospedaje a pacientes de diversos hospitales, la investigadora considera que
la llegada de esta organizacion es importante y marc6 un parteaguas, debido a que es
un servicio que anteriormente no se prestaba, y que esta organizacion se preocupo por

atender.

b) Seleccidon de los informantes

Se determind que los actores clave para la aplicacidon de la entrevista eran las personas
encargadas de la operacion y administracion de la organizacion de tiempo completo, es
decir el personal remunerado, que son quienes han estado desde la creacién de la
organizacion y que son quienes tienen contacto directo con los beneficiarios. Para
contrastar las narraciones del personal de tiempo completo, se intentd entrevistar al
sector del voluntariado, sin embargo, los directivos de la organizacion no otorgaron el
permiso para acercarse a este grupo de actores. Por tanto, se establecié que al tener el
acceso y contacto con los informantes clave -los cuales cubren desde la Direccion
General hasta el chofer de la organizacion-, se podia realizar el trabajo de investigacion,
por lo que se decidio aplicar las herramientas de investigacion al personal administrativo:
Directora General, Administradora, Coordinadora de Proyectos y Auxiliar Contable. Y al
personal operativo: Trabajadora Social, Responsable de admision de beneficiarios,

Cocinera, Encargada de lavanderia, Ayudante general y Chofer.
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IV Estudio de caso “La Estancia”

1. Caracteristicas de la organizacion bajo estudio

Para realizar este trabajo de investigacion y analizar las l6gicas institucionales presentes
en la organizacion, asi como sus efectos, se aborda una organizacion de la sociedad
civil con figura juridica de IAP, -que por peticion de las personas involucradas, se
mantendra el caracter de confidencialidad en los nombres de dichas personas, asi como
el nombre de la organizacion-, por lo que al hacer referencia a esta OSC se hard como

“La Estancia”.

‘La Estancia” es una organizacion que brinda hospedaje temporal, apoyo en
tratamientos médicos y acompafiamiento a personas que padecen alguna enfermedad
y acuden a atenderse en los Hospitales especializados de la Ciudad de México. Como
requisito de la organizacion, estas personas deben ser originarias de algun estado del
pais. La organizacién se identifica juridicamente como Institucién de Asistencia Privada
(IAP) y pertenece a una red de organizaciones a nivel internacional, a través de una
Asociacion de Voluntariado de la Ciudad de México —a la que se hara referencia como
Asociacion de Voluntariado-. Esta Asociacion opera a nivel internacional y nacional, y

cuenta con centros en casi todo el pais.

a) Historia y contextualizacién de la organizacion

“La Estancia” inicia operaciones en 1988, en plena crisis politica del pais y cuando el
neoliberalismo ya se habia polarizado en todas sus &reas, con miras a la privatizacion y
a la apertura de mercados, pues se adopta la idea de que el libre mercado debe guiar al
pais, por lo que se implementan diversas reformas en varios rubros como el educativo
y el agrario, entre otros, todo bajo un discurso solidario. En este contexto “La Estancia”
comienza a prestar sus servicios por la necesidad de dar alojamiento a personas

enfermas, enviadas por personal de otros centros de la Asociacién de Voluntariado de
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distintos estados de la Republica, para que reciban atencion médica en la Ciudad de
México, que es donde esta ubicada geograficamente “La Estancia”. La Asociacién de
Voluntariado contaba con una pequefia casa en un terreno bastante amplio y lo ofrecio
para que ahi se alojaran las personas que eran enviados de los otros centros, por lo que
encomendo a un grupo de sus Voluntarias que en ese momento pertenecian a otros

centros, para que pudieran recibir y atender a las personas enviadas.

Un grupo de cinco Voluntarias fueron las encomendadas y tenian la responsabilidad -
asignada por la Asociacion de Voluntariado-, de poner en funcionamiento el proyecto
de “La Estancia”, por lo que tuvieron que organizarse para definir y elaborar reglamentos
internos, establecer politicas de atencidn, cuotas de recuperacion, compra de mobiliario
y equipo indispensable, todo asesoradas y dentro del marco normativo de la Asociacion
de Voluntariado. Estas Voluntarias tienen un Santo Patrono dentro de la religion catolica,
del cual siguen sus ensefianzas y se desprende el objetivo principal de la Asociacion, el
cual consiste en comprometerse a dedicar parte de su tiempo, voluntad y esfuerzo a
ayudar a toda persona en situacién de pobreza que necesite apoyo moral, emocional,

espiritual o material.

Este pequeno grupo de Voluntarias inici¢ actividades en el nuevo centro, “La Estancia”,
la cual era una construccion muy pequefia en un terreno que hasta la fecha se encuentra
en comodato con la Asociacion de Voluntariado, en la Ciudad de México. Iniciaron el
servicio con diez camas y cinco Voluntarias, tres meses después contaban con veinte
camas, cinco Voluntarias y tres religiosas. Con el tiempo y ante la demanda del servicio,
se dieron cuenta que era necesario incrementar el niumero de camas, asi que se
dispusieron a remodelar y ampliar “La Estancia” con un donativo que habian conseguido,
y con el apoyo del esposo de una Voluntaria, quien era un funcionario importante dentro

del ambito de la construccion en México.

Por lo que en 1993, ya contaban con un edificio acondicionado en el mismo terreno, con
capacidad para atender a cien personas. En 2004 se hace una adaptacion para recibir
a ciento treinta personas y en ese entonces llegaron a contar con mas de cincuenta

Voluntarias, y en 2018 la capacidad se amplia a ciento cuarenta y cinco camas, que es
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la capacidad que mantiene actualmente, con tan solo quince Voluntarias y trece

empleados remunerados.

El trabajo de voluntariado se realiza a través de Comisiones, todas ellas dirigidas por la
presidenta de Patronato -electa cada dos afios, con la oportunidad de reelegirse por un
afo mas y quién es la maxima autoridad de la organizacion-, hasta el momento todas
las presidentas de patronato ha asumido el cargo por tres afios e incluso un poco mas,
en lo que se organizan nuevas elecciones. De las personas que han sido presidentas
de Patronato, dos de ellas estuvieron desde el inicio de operaciones de “La Estancia”,

una de ellas hoy en dia una vez mas, es la presidenta del Patronato.

Es importante sefalar que la manera en que llegan personas a “La Estancia” para
incorporarse como Voluntarias, es a través de las mismas Voluntarias que ya se
encuentran colaborando en la organizacion, ya que estas se encargan de recomendar
o traer amistades, familiares o personas cercanas. Asi es como el grupo de voluntariado
fue creciendo, llegando en punto mas alto a tener casi sesenta Voluntarias, aunque hoy
en dia solo permanecen quince debido a que poco a poco estas Voluntarias fueron
abandonando la organizacion libremente, de esas quince que se mantienen
actualmente, cuatro tienen mas de quince afos en la organizacion, de estas cuatro, tres
han sido presidentas y las cuatro han sido vicepresidentas, el resto de las Voluntarias
son nuevas, y no cuentan con mas de tres afios en la organizacion, ya que las que tenian
mas antigliedad en su mayoria se retiraron por edad e incluso algunas fallecieron. El
grueso de la poblaciéon de las Voluntarias se puede considerar que oscila entre los
cuarenta y setenta afios, no predomina algun nivel académico, ya que hay desde quien
solo tiene una carrera técnica o comercial, hasta las que cuentan con alguna
Licenciatura, el 90% se puede clasificar como perteneciente a una clase social alta, con
poca experiencia laboral, ya que la mayoria son amas de casa que dedican su tiempo

al trabajo voluntario en “La Estancia”.

Cuando la organizacion inicia operaciones, la prioridad no era la construccion de la
mision y vision, sino la atencidn a las personas enfermas que necesitaban el servicio de
hospedaje, no obstante, si tenian claro bajo que valores regirse, los valores de la

Asociacion de Voluntariado, es decir, “La Estancia” inicialmente brindaba sus servicios
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bajo la logica social y religiosa. Con el tiempo la organizacion requeria una mision y
valores, por los que estos se formalizan a partir de que contratan a la administradora
quien también era miembro de una organizacion religiosa y se apegaba mucho a los
valores de la organizacion, es por ello, que una vez que ella se involucra y se hace cargo
de toda la operacion y administracion de la organizacion, disefia la mision y la vision de
la organizacion, con el acompafiamiento de la Asociacion de Voluntariado en

coordinacion con las Voluntarias fundadoras.

Simultaneamente al disefio de la misidn y vision, “La Estancia” ya estaba en platicas con
la Asociacion de Voluntariado para que cediera a “La Estancia” los derechos del terreno
a través del comodato de dicho terreno, asi como para realizar el trAmite de constituirse
legalmente como una Institucién de Asistencia Privada (IAP). Todo esto lo lograron en
el afio 1992, cuando en México el neoliberalismo ya se concentraba en todos los rubros
de la economia del pais, y se habia dado la apertura de los mercados, asimismo se firma
el tratado de libre comercio y se inicia la reconciliacion entre el Estado y la iglesia con la
firma de la concesion donde se reconoce legalmente a la iglesia. En ese mismo afio fue
creada la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL), de la cual se desprende el
Instituto Nacional para el Desarrollo Social (INDESOL), organizacion que hoy en dia es
una de las instancias de gobierno federal que se encarga de asesorar, orientar, hacer
gue las organizaciones de la sociedad civil rindan cuentas, pero sobre todo, es el medio
por el cual se otorgan recursos federales a través de donativos a las OSC, entre otras

funciones.

Cabe mencionar que en “La Estancia” ademas de contar con personal voluntario
también cuenta con personal remunerado, el cual hasta finales del afio 2019 y principio
del afio 2020, mostraba poca rotacién y se componia de trece personas, todas ellas
mujeres, a excepcion del chofer. El personal se conformaba por trece empleados
remunerados -entre ellos tres religiosas-; asi como quince Voluntarias sin remuneracion
y tres religiosas también sin remuneracién. Entre las Voluntarias se encuentran quienes
han recibido el nombramiento como socias del voluntariado, y quienes solo prestan su

servicio. Estas Voluntarias estan divididas en diez comisiones de trabajo.
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Las personas que reciben los servicios son personas enfermas, que por lo regular
padecen enfermedades que no pueden ser tratadas en su lugar de origen, y que se
atienden en los Hospitales de alta especialidad den la Ciudad de México. En “La
Estancia” se recibe al paciente acompafiado de un familiar, estas personas son de
escasos recursos econdomicos, no cuentan con seguridad social, ni con medios

suficientes para hacer frente a los gastos que se originan por su enfermedad.

A los beneficiarios se les brinda el servicio de forma temporal, solo mientras reciben
atencion médica en los Hospitales. Estas personas al interior de la organizacion son
denominadas y conocidas como beneficiarios. Se cobra una cuota de recuperacion de

$25.00 diarios por persona, con la cual tienen derecho a todos los servicios.

b) Figura juridica de la organizacion

La organizacién cuenta con un marco juridico amplio que le da fundamento como
persona moral que brinda beneficios a terceros. Las normas que rigen el funcionamiento
general de “La Estancia” son diversas, cuenta con su propio reglamento, asi como el

manual y reglamento de la Asociacion de Voluntariado.

Fue hasta el afio 1992 que la organizacién concreta la mision, vision y objeto social,
como elementos basicos para poder constituirse, pero sobre todo, estos elementos
logran ser encaminados a los servicios de la organizacion. Un afio antes, en 1991, se
contrata a la administradora, quien es Contadora Publica de profesion y habia
colaborado con otras organizaciones asistenciales religiosas e incluso era
Representante Legal de una de ellas; también se contratdé a una persona que operaria
la lavanderia. En ese momento la Administradora se hacia cargo de lo referente a lo
administrativo, e inicia los tramites para constituirse como IAP, para ello necesitaba
definir la mision y vision de la organizacion, estas ya existian, pero, no estaban bien
definidas. Por ello, la Administradora en conjunto con las Voluntarias y la Asociacion de
Voluntariado que bajo una légica religiosa improntada y tomando como base el objeto

social de “La Estancia”, deciden encaminar la mision a prestar servicios de apoyo a
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personas migrantes nacionales que no gozan de buena salud y requieren atencion
meédica, tratando de que su estancia en la Ciudad de México sea lo mas digna posible,
y sobre todo, a que recuperen la salud, o al menos no abandonen los tratamientos
médicos por falta de recursos.

Otro elemento que la organizacion tuvo que definir para constituirse fue el Objeto Social,
el cual esta apegado al marco normativo que la rige que es brindar beneficios a terceros,
y la organizacion decide hacerlo a través del servicio asistencial insertada en el area de

salud y migrantes.

c) Servicios gue prestala organizacién y programas institucionales

Para cumplir con su mision y evitar que los enfermos abandonen sus tratamientos
meédicos y pernocten en las calles o en los pasillos de los hospitales con la inseguridad
e insalubridad que esto conlleva; “La Estancia” establecio dos programas institucionales:
“Estancia temporal” y “Apoyo en tratamientos médicos”, que son la base para instituir
todos los servicios que presta la organizacion: alojamiento, alimentacién, apoyo
tanatologico y en tramites hospitalarios, asi como ayuda econdmica para tratamientos
médicos.

“La Estancia” cuenta con instalaciones acondicionadas para otorgar el servicio a ciento
cuarenta y cinco personas. ‘La Estancia” cuenta con: dormitorios comunes, con
capacidad de seis a diez personas, y dormitorios de cuidados especiales para un
enfermo y un familiar, de éstos, tres se encuentran en un area especial para nifios,
cuenta ademas con bafios comunes para los beneficiarios, distribuidos por toda la
organizacion, los cuales tienen regaderas con agua caliente. También cuenta con una
lavanderia semi-industrial para ropa de cama, area de lavaderos y plancha para
beneficiarios, un comedor y una cocina tipo industrial. Asimismo, cuenta con un salon
multiusos, estacionamiento, patios, terraza, una pequefa sala de juntas, y areas de
oficinas para: recepcion de beneficiarios, trabajo social y direccidn; administracion; y

contabilidad, ademas de un bazar.
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El costo promedio mensual para “La Estancia” por cada persona que atiende es de
$4,000. La manera en que “La Estancia” logra financieramente subsistir es por medio de
las cuotas de recuperacion que pagan diariamente los beneficiarios por el servicio, por
los donativos de Gobierno, los intereses del fideicomiso, donativos de otras
Instituciones, donativos de empresas, donativos de personas fisicas, eventos, por los
bazares y ventas de garaje, y por donativos en especie.

En la Tabla 16 se muestra la distribucion porcentual del total de ingresos por donaciones
en efectivo que ha recibido “La Estancia” desde el afio 2009 hasta 2019, de acuerdo a
lo que la organizacién reportd en el Informe de Transparencia de Donatarias
Autorizadas” ante el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Publico. Es importante resaltar que no todos los afios se llevan a

cabo algunos de los eventos sefalados en el concepto de otros ingresos.

Tabla 16. "La Estancia" Donativos por tipo de ingreso en efectivo. (% del Total de
ingresos por donacion en efectivo)

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | Prom

Persona Moral Privada
Nacional 44% | 33%| 48%| 52%| 54%| 50%| 44%| 12%| 41%| 40%| 36% | 41%

Persona Fisica Nacional 32% | 37%| 21%| 38%| 35%| 37%| 41%| 38%| 50%| 47%| 35%| 37%

Persona Moral Publica
Nacional 5% | 11% 4% 4% 4% 5% 4% | 42% 0% 4% 5% 8%

Otros ingresos (Bazares, | 0o, | 199 | 27%| 6%| 7%| 8%| 11%| 8%| 9%| 9%| 24%| 13%
Bingo, intereses, rifas)

Total de ingresos por
donacioén en efectivo 5.5 93 | 6.67 | 582 | 5.60 | 5.68 | 6.28 | 8.18 | 6.70 | 6.96 | 8.41

(millones)

Numero de 5834 | 4805 | 3088 | 3844 | 5011 | 2060 | 2390 | 2092 | 2224 | 2224 | 1961
beneficiarios

Costo por beneficiario | 955 | 1941 | 2161 | 1515 | 1117 | 2755 | 2626 | 3909 | 3014 | 3130 | 4286
(pesos corrientes)

Gastos medicos 1.30 | - - | 100 | 071|070 | 0.60 | 0.36 | 0.34 | 0.30 | 0.86
(millones)
Fuente: Elaboracién propia con informacion de la Consulta de Informacion de Transparencia de

Donatarias Autorizadas del Servicio de Administracion Tributaria (SAT). (Gobierno de México,
s.f. a)

* Una de las obligaciones que las donatarias autorizadas deben cumplir para mantener la autorizacién
para recibir donativos deducibles de impuestos, es informar al Servicio de Administracion Tributaria,
SAT, el uso y destino de los donativos recibidos, asi como las actividades. (Cemefi, 2020)
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Se observa que en general las personas morales privadas nacionales son la fuente de
ingresos con mayor participacion, con un 41% en la década mostrada. Seguido por
personas fisicas nacionales con un 37% en promedio y que en general es la donacién
pulverizada o individual de personas fisicas.

Ademas de los donativos en efectivo mostrados en la Tabla 16, “La Estancia” también
recibe donaciones en especie, esto es, donantes que envian articulos varios: pan,
vegetales, carne, pisos, médulos solares, calentadores etc. que no estan contemplados
en el célculo de costo por beneficiario. Al comparar los afios 2017, 2018 y 2019 se
observa que a pesar de que el ingreso aumenta, incluso significativamente en el afio
2019, el numero de beneficiarios decrece y el costo aumenta significativamente. La
diferencia de ingreso entre el afio 2018 y 2019 es de un aumento del 21%, sin embargo,
el niumero de beneficiaros se decrementa 12 puntos porcentuales y el costo por
beneficiario se incrementa en un 37%.

Los gastos médicos son apoyos en efectivo que se otorgan a los beneficiarios para cubrir
tratamientos médicos contemplados en el programa de atencién de “La Estancia”
llamado “Apoyo en tratamientos médicos”. Del afio 2009 al afio 2018 se registra un
decremento dramatico en estas ayudas con una disminucion del 77% aproximadamente.

Aungue en 2019 se reporta un aumento importante de casi tres veces lo del afio anterior.

d) Estructurade la organizacion

“La Estancia” funciona y esta configurada como una organizacién, que en la parte mas
alta de la jerarquia se encuentra el Consejo Directivo y el Patronato, seguido de las
Voluntarias, todos ellos toman las decisiones importantes apoyadas en la Direccion
general, que esta a cargo de una persona que forma parte del personal remunerado, es
importante mencionar que no existe una forma tradicional, en cuanto al proceso de
seleccidén para este puesto, pues en la historia de la organizacion solo han existido
cuatro directoras que han llegado a la organizacion por amistad o recomendacion.

Después, en este orden jerarquico aparecen las religiosas —incluyendo las remuneradas
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y no remuneradas- para concluir con el personal remunerado conformado por diez

personas.

La organizacion cuenta con dos areas de atencion, operativa y administrativa, estas
areas estan divididas en diez comisiones, a cargo de las Voluntarias. Estas comisiones
son: Voluntarias, Alojamiento de beneficiarios, Almacén de lavanderia, Cocina, Trabajo
social, Visita hospitalaria, Tanatologia, Formacion de Voluntariado, Bazar y Desarrollo
institucional. Los servicios que brinda la organizacion se encuentran en el eje rector de
sus dos programas de atencion, estos son, “Estancia temporal” y “Apoyo en tratamientos
meédicos”. Dentro de estos programas de atencion, los servicios que brinda “La Estancia”
son, alojamiento, alimentacion, apoyo tanatoldgico y en tramites hospitalarios, asi como

ayuda econdmica para tratamientos médicos.

i. Patronato

Es el Organo Directivo Supremo, esta conformado por nueve personas integrantes del
voluntariado, todas ellas mujeres. El Patronato se conforma por: una Presidenta, una
Vicepresidenta, una Secretaria, una Tesorera y cinco Vocales. Este érgano tiene
algunas facultades como determinar la mision y propdsitos de la organizacion, y
supervisar el cumplimiento del objeto para el cual fue constituida.

En el procedimiento para que una persona ocupe algun cargo del Patronato, es
indispensable que sea voluntaria no solo como prestadora de tiempo y servicio de forma
gratuita, sino que sea voluntaria que haya realizado la ceremonia simbdlica que la
compromete a prestar servicios bajo los ideales del Santo Patrono de la Asociacién de
Voluntariado. Una vez que son Voluntarias asociadas, ya pueden postularse para algin
cargo, pero, como se menciond anteriormente, una vez que las Voluntarias traen a sus
conocidas y deciden en que area trabajar, el Patronato dispone a conveniencia, quien
puede ocupar un cargo, para que el Patronato siga teniendo “prestigio” y que pueda
“traer beneficios” —con recursos o contactos- para la organizacion, y es el mismo
Patronato quien involucra y ofrece la posibilidad a las Voluntarias de pertenecer al
Patronato. Todo esto se acuerda en reuniones que regularmente lleva a cabo el
Patronato. Una vez que son seleccionadas las posibles candidatas a ocupar un puesto

en el Patronato, se realiza una votacion entre las mismas Voluntarias —pueden votar
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siempre y cuando se encuentren al corriente con el pago de sus cuotas y pertenezcan
a la Asociacion de Voluntariado, por el proceso de una misa religiosa-. Esta forma de
seleccionar al Patronato se llevaba a cabo hasta el 2018, donde este procedimiento
cambié y fueron elegidos e incorporados empresarios hombres externos a la
organizacion.

Las personas que fueron incorporadas al Patronato ademas de las cinco Voluntarias de
la organizacién son: una, es un alto funcionario de una institucién bancaria en México,
otra persona es alguien que pertenece al area de finanzas y operaciones de uno de los
grupos hospitalarios privados mas grandes de México y que forma parte de los ocho
grupos hospitalarios que concentran la economia y el control de precios de este sector
(Gonzéalez, 2018; El Diario MX, 2018). Una persona mas, quien es directivo de una
empresa que se dedica a otorgar financiamiento a empresas, a cambio de participacion
en las acciones de las mismas; y la ultima persona es un médico reconocido y miembro
fundador de un Consejo de especialidad médica de un hospital privado en la Ciudad de
México, asi como de numerosas sociedades nacionales y extranjeras.

El Patronato es un érgano de mucha importancia para la organizacion, centraliza y tiene
el poder de tomar decisiones importantes como definir los lineamientos que rigen la vida
y razon de ser de la organizacién y de acuerdo con el Manual Organizacional de “La
Estancia” (2012), el Patronato debe vigilar el cumplimiento de las disposiciones que
determinen, establece los propdsitos de la organizacion y supervisa el cumplimiento del
objeto para el cual fue constituida la organizacion, selecciona al Director de la
organizacion, orienta al Director y a la Coordinadora de Voluntarias y evalla su
desempefio, garantiza la planeacién eficaz de la organizacién, asegura que la
organizacion cuente con suficientes recursos; a través de programas y acciones de
recaudacion de fondos —en coordinacion con el area de Procuracion de Fondos o
Desarrollo Institucional-, asegura el uso eficiente de los recursos, aprueba los programas
y servicios de la organizacion, promueve la visibilidad de la organizacion, asegura la
integridad legal y ética de la asociacion, asi como su transparencia, vigila el
cumplimiento del marco normativo de la organizacién, recluta y orienta a los nuevos
miembros del Consejo Directivo y evalua su propio desempeio, representa a “La

Estancia” en todos los actos que fueren inherentes a sus fines y consensa las acciones
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trascendentes de la vida institucional tales como crecimiento, ampliacion vy
determinacién del monto de las cuotas de recuperacion, entre otras, de conformidad con

la Junta de Asistencia Privada y el Consejo Directivo.

ii. Consejo Directivo
Instancia directiva y de supervision, encargada de velar por la mision y el cumplimiento
del Proyecto Institucional y establecer las acciones estratégicas que favorezcan su
desarrollo. Esta conformado por el Patronato, que se apoya en un pequefio grupo de
empresarios externos a la organizacion. Supervisan la administracion de la
organizacion, asi como la implementacion de las acciones que determine el Patronato y
estan comprometidas con el cumplimiento de la labor asistencial de “La Estancia”. Este
organo tiene algunas facultades, como aprobar todos aquellos documentos normativos

internos asi como el documento de planeacién estratégica de la organizacion.

iii. Voluntariado

Se integra por todas las personas que quieren brindar tiempo, sus habilidades y
conocimientos al servicio de los beneficiarios de la organizacion. No obstante, para
considerarse Voluntarias de la Asociacion, deben ser parte de la misma como socias
activas. Se le llama voluntaria de la asociacion, a la persona del sexo femenino que por
decisién propia y con conocimiento del reglamento, normas, estructura interna y
objetivos, se compromete a dedicar parte de su tiempo a los beneficiarios de la
organizacion, y después de un minimo de seis meses de trabajar como voluntaria, y de
tomar un curso de preparacion, dentro de una ceremonia religiosa, se compromete ante
Dios a seguir los lineamientos del Santo fundador, desde ese momento y por siempre,
estar dispuesta a servir como Voluntaria de la Asociacion en el lugar que se le requiera
cuando sea posible, por ultimo se compromete a pagar una cuota anual a la Asociacion.
Respecto a los lineamientos del santo fundador, estos estan encaminados a servir a los
pobres, por tanto, la lIégica y motivacion que rige al voluntariado es la légica de servicio
—al pobre-, ayuda y compromiso.

Cabe mencionar que las Voluntarias no son las Unicas que hacen un pago de cuotas

anuales a la Asociacion, también la organizacibn como miembro de la misma lo hace a
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través de un donativo, mejor conocida dentro de la religiéon catolica como diezmo. Por
tanto, para ser oficialmente Voluntaria debe realizar todo la ceremonia simbolica, prestar
sus servicios de forma voluntaria, sin remuneracion alguna y pagar su cuota.

Dentro de “La Estancia” se encuentran quince personas como Voluntarias y entre ellas
se encuentran quienes han recibido el nombramiento como socias, y quienes solo
prestan su servicio. Todas ellas se encuentran trabajando, divididas en diez areas de
servicio, algunas de estas ademas de estar encabezadas por una Voluntaria, también
cuenta con personal a su cargo. Las areas en las que estan organizadas estas

Voluntarias son:

> Area de Voluntarias: Entre sus funciones principales se encuentran: fortalecer el

desempefio, actitud y compromiso del voluntariado de la organizacién, entre otras.

> Area de alojamiento de beneficiarios: Una de sus funciones principales es dar apoyo

en el area de admision para la recepcion y registro de los beneficiarios.

> Area de almacén de lavanderia: Entre sus funciones se encuentra llevar el inventario

de ropa de cama en uso y en lavanderia, entre otras.

> Area de cocina: Entre sus funciones principales estan: coordinar y supervisar los

requerimientos de la cocina, asi como todas y cada una de las actividades que en
ella se realizan.

> Area de trabajo social: Una de sus principales funciones es realizar analisis de los

estudios socioecondmicos de los beneficiarios para detectar a aquellos que

requieren de apoyo para su tratamiento médico, entre otras.

> Area de visita hospitalaria: Algunas de sus funciones principales son: dar
acompafiamiento, orientacion y apoyo a los enfermos hospitalizados y a sus
familiares, visitar a los enfermos y a sus acompafantes en los hospitales y orientar
a los beneficiarios en relacién con los tramites hospitalarios.

> Area de tanatologia: Su funcién principal es dar apoyo tanatoldgico a los enfermos

y a sus acompanantes.
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> Area de formacion de voluntariado: Entre sus funciones principales se encuentra

promover el crecimiento espiritual y religioso, como un medio de apoyo espiritual y
moral, tanto para Voluntarias como para los beneficiarios.

> Area de bazar: Entre sus funciones principales se encuentra organizar el bazar y

venta de garaje.

> Area de desarrollo institucional: Entre sus funciones principales se encuentran:

disefar, planificar e implementar las actividades de desarrollo institucional y cultivar

la relacién con donantes.

Iv. Personal remunerado
El personal de la organizacién se compone de trece personas, todas ellas mujeres, a
excepcion del chofer. Cabe mencionar que, en esta organizacién, hasta el afio 2019,
mostraba poca rotacion de personal. El personal remunerado hasta ese afio, se
integraba por la Directora General; Administradora; Coordinadora de Proyectos; Auxiliar
Contable; Trabajadora Social; Responsable de Admision de Beneficiarios; Cocinera;
Encargada de Lavanderia; Ayudante general; Chofer; y tres Religiosas que brindan
apoyo en todas las areas de “La Estancia” cuando no esta disponible el personal
remunerado -por las noches y los fines de semana-, asi como dar acompafiamiento y

apoyo espiritual a los enfermos beneficiarios para ayudar a sobrellevar su enfermedad.

Las Religiosas pertenecen a una Congregacion con la cual “La Estancia” tiene convenio,

donde existe un apoyo mutuo entre la Congregaciéon y “La Estancia”, en el que
solo se realiza el pago de tres personas, pero son seis Religiosas las que prestan
sus servicios, a cambio “La Estancia” se hace cargo, en su totalidad, de su
manutencion, asi como el pago de ndmina de tres religiosas. Ellas realizan la
actividad de pie de casa, como le llaman, esto significa que ellas viven en la
organizaciéon, cuentan con un departamento al interior de “La Estancia” donde
viven las seis religiosas, y son las encargadas del funcionamiento y coordinacion
de actividades de los beneficiarios, cuando el personal remunerado no se

encuentra.
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Directora_General, quien llevaba ocho afios trabajando en la organizacion, ella es

Licenciada en Administracion y sus principales funciones eran, ejecutar los
acuerdos y mandatos del Patronato, con el apoyo del personal a su cargo;
coordinar y vigilar el cumplimiento de la normatividad interna y externa de la
organizacion; proponer al Patronato adecuaciones a la normatividad que mejoren
la operaciéon administrativa de “La Estancia”; supervisar y coordinar las areas de
la organizacion para el buen desarrollo de la misma, entre otras. Tiene a su cargo

a todo el personal remunerado y reporta directamente al Patronato.

Administradora, quien es Contadora Publica de profesion, ella llevaba veintiocho afios

de trabajo, sus principales funciones eran, representar legalmente a la
organizaciéon ante toda clase de autoridades, organismos de la sociedad civil y
sociedad en general; procurar y salvaguardar los fondos que aseguren la
operacion diaria; implementacion de nuevos proyectos y administrar y vigilar la
correcta aplicacion de los recursos econdmicos de “La Estancia” -ingresos y
egresos-, entre otras. Reporta directamente a la Directora general y mantiene
comunicacién directa con las Voluntarias de Desarrollo Institucional para

coordinar la parte administrativa de los proyectos.

Coordinadora de Proyectos, llevaba diez afios de trabajo y sus principales funciones

eran, en coordinacién con la administracion procurar fondos a través de
convocatorias e informar sobre los mismos; elaborar reglas de operacion por area
para ejecucion de proyectos; en coordinacion con direcciéon y administracion
supervisar la correcta operacion de proyectos, entre otras. Reporta directamente
a la Directora general y mantiene comunicacién directa con las Voluntarias de

Desarrollo Institucional para coordinar los proyectos.

Auxiliar_ Contable, quien llevaba dieciséis afios de trabajo, sus principales funciones

eran, solicitar rembolsos de cheques a la administracion de acuerdo a los
comprobantes de gastos existentes; elaborar recibos deducibles y registro de los
mismos para elaborar los estados de cuenta de los benefactores; entregar a los
beneficiarios el importe de los vales por concepto de ayuda econémica contra

factura, elaborar recibo de apoyo; elaborar carpetas con la contabilidad de la
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organizacion y entregar a despacho contable. Reporta directamente a la Directora

general.

Trabajadora Social, que es Pasante de Trabajo Social, llevaba once afos de trabajo,

sus principales funciones eran, elaborar los documentos de pacientes, para
trAmites ante otras instituciones o dependencias privadas o de gobierno; emitir
los vales por concepto de ayuda econOmica, previa autorizacion de la
coordinadora de Trabajo Social; realizar pedidos de medicamentos y equipo
meédico, entre otras. Reporta directamente a la Directora general y mantiene

comunicacién directa con las Voluntarias de Trabajo social.

Responsable de admisién _de beneficiarios, lleva trabajando diecinueve afios, sus

principales funciones son, registrar datos de los enfermos y acompafantes para
darles alojamiento temporal; asignar una habitacién a los beneficiarios; informar
a los beneficiarios sobre el reglamento institucional, entre otras. Reporta
directamente a la Directora general y mantiene comunicacion directa con las

Voluntarias de Admision.

Cocinera, quien llevaba trabajando veintiln afios, desempefiando como funciones
principales, solicitar cooperacion de los beneficiarios para: apoyar en las
actividades de cocina; preparar alimentos para beneficiarios y reportar a la
administracion el funcionamiento de los aparatos, mobiliario y maquina de
refrigeracion, entre otras. Reporta directamente a la Directora general y mantiene

comunicacion directa con las Voluntarias de Cocina.

Encargada de lavanderia, llevaba veintiocho afios trabajando para la organizacion,

desempeiiando como funciones principales, tener disponibles paquetes de ropa
de cama limpia; lavar, secar, doblar la ropa sucia -sdbanas, toallas, cobertores y
fundas-; estar al pendiente del inventario de la ropa de cama, entre otras. Reporta
directamente a la Directora general y mantiene comunicacion directa con las

Voluntarias de Almacén de lavanderia.

Ayudante general, llevaba trabajando en la organizacién diecinueve afios,

desempeiiando las funciones de, revisar donaciones en especie, contarlas,

130



almacenarlas y prepararlas para la venta de bazar y atender a clientes en la venta

de bazar, entre otras.

Chofer, llevaba siete afios de trabajo, desempefiando funciones como, recoger
donativos en efectivo y especie; llevar y recoger documentos a los lugares que
se le indiquen, mantener los vehiculos limpios, en buen estado mecénico, y

trAmites de los mismos vehiculos.

e) Cambios significativos de la organizacion

Linea del tiempo 1. Cinco momentos de cambio en "La Estancia"

1988

. N = Creacian del )

» Creacién de "La Consejo Directivo +» Despido del 70%
Estancia” con empresarios del personal

. externos

* Inicio de
actividades - Creacion del puesto

de Directora General

Empresarios del
Consejo Directivo
se integran al
Patronato

+ Obtiene la figura

juridica como 1AP

+ Convenio por el
terreno en
comodato

Fuente: Elaboracioén propia

Los sucesos mas significativos de la organizaciéon los podemos ubicar en la Linea del
tiempo 1 e inicia en el aflo 1988, que es cuando se crea la organizacion. Llegando al
segundo momento importante de la organizacion, que es cuando logra constituirse como
Institucién de Asistencia Privada, en el afio 1992, y obtienen el comodato sobre el
terreno por noventa y nueve anos, lo cual hace a “La Estancia” responsable sobre el

terreno pero también tiene la libertad de manejarlo en beneficio de la organizacion.
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Organigrama 1. "La Estancia" hasta 2010
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Fuente: Elaboracién propia

En el tercer momento importante, el Patronato que se encontraba vigente en 2010, habia
decidido que era momento de cambiar y crecer Si se queria ser una organizacion
reconocida, pero sobre todo, que el crecimiento reflejara mas ingresos para la
organizacioén, por lo que investigaron como estaban trabajando otras organizaciones, y
se basaron en dos organizaciones consideradas grandes dentro de las OSC. Una de
estas organizaciones, que visitaron para investigar como estaba trabajando, fue una
organizacion dedicada al ambito de salud; y la otra organizacion fue una de las llamadas
de segundo piso, entendiendo por organizacién de segundo piso, las organizaciones,

gue se encargan de brindar apoyo a otras organizaciones dentro de las OSC.

En las visitas realizadas, se dieron cuenta que estas organizaciones tenian otra
estructura, pues al ser organizaciones grandes, contaban con un Director o Directora y
con un Consejo Directivo, por lo que acudieron al 6rgano regulador de las IAP, llamado
Junta de Asistencia Privada, (JAP) —que es un o6rgano de gobierno que también regula
a las OSC, pero solo a las que estan constituidas como IAP-, para asesorarse y

considerar si podian implementar estas ideas. La JAP, dio visto bueno a las ideas,
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siempre y cuando se siguieran las normativas de la misma JAP, asi como de lo que
marca la ley que regula a las organizaciones a nivel local y federal. Igualmente se
acercaron a la Asociacion de Voluntariado donde también obtuvieron el visto bueno para
implementar los cambios. La intencion de acercarse a estos 6rganos que regulan a la
organizacion es porque ademas del visto bueno de ambos érganos, “La Estancia” queria
asegurarse gue se estuviera actuando dentro del marco normativo, pues la JAP —
regulada por el Gobierno de la Ciudad de México- regula a las IAP, y la Asociacion de
Voluntariado -regulada por la Asociacidbn de Voluntariado Internacional, pero
apegandose a todas las leyes mexicanas como cualquier OSC, ademas determina los

lineamientos de las organizaciones que pertenecen a la Asociacion-.

Para implementar la idea de crear un Consejo Directivo y disefiar el puesto de Direccidn
General, necesitaron realizar ciertos cambios al interior de la organizacion y las primeras
acciones fueron: relegar de sus funciones a la administradora, quien hasta mediados del
afo 2010 era la responsable de la administracion y operacion de la organizacion, y
dirigia dicha organizacion sin ser la directora —porgue este puesto en la organizacion no
existia hasta entonces-, por tanto, es sustituida y relegada de algunas de sus funciones
cuando se ausenta de la organizacién por incapacidad por maternidad, dejandola a

cargo solo de funciones del area administrativa.

Lo segundo que implementaron fue traer una persona para que ocupara el nuevo puesto
creado, el de Direccion General. Por lo que el Patronato decide invitar a una conocida
de un miembro del Patronato, que estaba desempleada y habia quedado viuda hace un
par de afios atras, ella es Administradora de Instituciones y este era su primer empleo

formal.

Antes de que se creara el puesto de Direccion, todo el funcionamiento de la
organizacion, se manejaba de forma muy cercana entre personal e incluso sin
formalismos, con armonia, empatia pero sobre todo apelando a la confianza y a la
responsabilidad. Esto era al interior de la organizacion, pero, hacia el exterior, trataban
de que todo lo relacionado con el funcionamiento de la organizacion se hiciera de

manera formal.
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Cuando llega la Directora y después de unos meses, ella manifiesta en las juntas
generales de la organizacion, que no tenia claro cuéles debian ser sus funciones en la
organizacion y que no entendia las funciones del personal —pues no se apegaban a los
manuales de la organizacién-. Por lo que el Patronato y Direccion General deciden
contratar un despacho de consultoria externa para rehacer los manuales, aun cuando
estos ya existian y habian sido elaborados por la administradora con asesoria de la
Asociacién de Voluntariado. Sin embargo, por ese trabajo que ya existia, “La Estancia”
tuvo que pagar por la actualizacion o reformulacion de los manuales, lo cual deja
entrever una vision de empresa privada por encima de la vision social, debido que hasta

antes de este cambio las actividades se hacian sin apegarse tanto a dichos manuales.

Dos afos después, la Directora General es despedida a falta de resultados. Un afio mas
tarde -2012- contratan nueva directora, la cual fue recomendada por la JAP, ella solo
esta un par de meses en la organizacion, en los que intentd que el personal se apegara
a los manuales, por lo que realiza cambios en la operacion de la organizacion y reasigna
funciones y puestos. Antes de renunciar la directora —ya que decide irse como directora
de area de una organizacién grande con reconocimiento a nivel nacional-, recomienda
a un familiar como su reemplazo, esta Ultima Directora gestiona la organizacion
haciendo una mezcla entre la forma de operar en las gestiones previas -antes de que
fuera creado el puesto de direccion-, con la nueva gestibn que se apegaba a los

formalismos de los manuales.

En este tiempo (2008-2017) hubo tres cambios de Patronato, teniendo como presidentas
solo a dos personas distintas. El nimero de Voluntarias en la organizacién es variable.
Recordando que las Voluntarias acercan a sus conocidas para que colaboren en la
organizacion, y estas mismas Voluntarias deciden en que area trabajar. EI Patronato da
el visto bueno para que se integren las nuevas Voluntarias y revisa la pertinencia para
gue alguna de las nuevas integrantes puedan ocupar un cargo ya Sea COMoO
coordinadora o como miembro del Patronato, lo cual se acuerda en las reuniones que
regularmente tiene el Patronato y aunque el Patronato no rinde cuentas directamente,
todos los acuerdos quedan plasmados en el libro de actas de Patronato, al igual que las
minutas y cada cambio de Patronato se protocoliza ante Notario Publico.

134



El segundo cambio del afio 2010 tenia que ver con la conformacion de un Consejo
Directivo, el cual, después de muchas juntas entre Patronato, Direccion y la
Administracion —que es la persona que mas conocimiento tenia sobre el marco
regulativo de la organizacion-, decidieron acercarse a un miembro del despacho
contable —externo- para que les recomendara una persona que quisiera colaborar con

“La Estancia” como asesor externo de la misma, sobre todo, asesorando al Patronato.

La decision de pedir apoyo, recomendacion y la decision de incorporar a un empresario
a “La Estancia”, es por la idea que tiene el Patronato, de incorporar personas que de
alguna manera puedan beneficiar a la organizacion y que esto se vea reflejado en una
mejor operacion de “La Estancia”, pero sobre todo para que se refleje en los ingresos —
donativos en especie o en dinero- de la organizacion. El despacho recomendo6 a una
persona que ocupaba un cargo directivo en otro despacho contable, -meses después
este despacho al que pertenecia la persona recomendada, se convirtié en el que haria
las auditorias anuales que “La Estancia” estd obligada a presentar, despidiendo al
antiguo despacho encargado de realizar estas auditorias durante mas de diez afos -
realizando un cobro simbdlico-, y quien es directivo del area de finanzas y operaciones

de uno de los grupos hospitalarios privados mas grandes de México.

Una vez que el directivo del despacho y del area de finanzas del corporativo hospitalario,
-que tiene una légica financiera y empresarial, de acuerdo con las actividades que
realiza en su @mbito laboral-, acepta ser el asesor y miembro del Consejo Directivo -que
guedaria integrado por el mismo Patronato asesorado por el nuevo integrante-. Este
asesor comienza a dar ideas, como recortar gastos, incluyendo ayudas econémicas a
los pacientes, recortes al presupuesto de los alimentos, pero sobre todo, implementa la
idea de fiscalizar mas los donativos en especie —cuando estos donativos siempre se
habian destinado a los beneficiarios, exceptuando los muebles, que se vendian en la
“venta de bazar”, para que se pudieran vender en una venta de garaje-, igualmente
aporta la idea de realizar torneos de golf entre altos empresarios a beneficio de la

organizacion.
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Organigrama 2. "La Estancia" 2010-2018
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Con el tiempo el nuevo asesor recomienda hacer un recorte de personal, ya que
considera que el gasto de nébmina es muy alto para la organizacién, no obstante, esta
idea se implementara afios mas tarde. Otra de sus ideas es hacer un Consejo mas
amplio, por lo que se van involucrando algunos esposos e hijos de las Voluntarias, en
ese entonces duefos y directores de grandes empresas o despachos, quienes desde
tiempo atras asesoraban a sus familiares miembros del Patronato de manera informal,
pero cuando ellos son integrados empieza a fortalecerse una légica empresarial, como

se vera mas adelante.

En el cuarto momento, en el afio 2018, el Patronato decide integrar a los miembros del
Consejo Directivo al Patronato, pues considera que sus ideas y aportes son
fundamentales para la organizacion, para darle mas impulso no solo al Patronato, sino
a la organizacion. Pero el protocolo establecido por la Asociacion de Voluntariado, en
cuanto a postulacion y elecciones para formar parte del Patronato, obstaculizaba la
nueva conformacion del Patronato ya que estipula que no se permite que se integren

hombres ni personas que no sean Voluntarias —con todo el protocolo simbdlico que debe
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realizarse para ser una Voluntaria-. Sin embargo, el Patronato se reuniéo con la
Asociacion de Voluntariado para exponer los beneficios que esta accion podria traer a
la organizacion, segun el Patronato, lo cual se puede resumir en mayor prestigio y mayor
ingreso de recursos al dar a conocer la organizacion en un grupo de empresarios mucho
mas amplio. Asimismo, la organizacion ofrecié pagar en tiempo y forma las cuotas
anuales de las Voluntarias asi como una oblacibn mucho mas significativa para la
Asociacion. Al final la Asociacion otorgoé la autorizacion para que se integraran personas

externas al Patronato.

Por tanto, el Patronato que anteriormente estaba exclusivamente integrado por mujeres
pertenecientes al voluntariado de la organizacion, quedé conformado de la siguiente
manera: cinco Voluntarias han colaborado en la organizacion y han conformado el
Patronato, por mas de diez afios, segun los estatutos de la organizacion. También se
incorpor6 al hijo de una Voluntaria miembro del Patronato, quien es un alto funcionario
de una institucion bancaria en México, institucion al que cambiaron el fideicomiso de la
organizacion, otra persona que se incorpord, es alguien que pertenece al area de
finanzas y operaciones de uno de los grupos hospitalarios privados mas grande en
México y que forma parte de los ocho grupos hospitalarios que concentran la economia
y el control de precios de este sector (Gonzalez, 2018; El Diario MX, 2018). Una persona
mas que se integré a este Patronato, es el esposo de una Voluntaria miembro del
Patronato también, quien es un médico reconocido y miembro fundador de un Consejo
de especialidad médica del grupo hospitalario privado antes mencionado, asi como de
numerosas sociedades médicas nacionales y extranjeras. Por ultimo se incorpor6 al
Patronato, al hijo de otra Voluntaria de la organizacion, quien es directivo de una
empresa que se dedica a otorgar financiamiento a empresas a cambio de participacion

en las acciones de las mismas.

Una vez que se formalizd en actas el nuevo Patronato, los cambios no se hicieron
esperar, empezando por cosas muy sencillas como la contratacion de servicios externos
distintos a los que ya existian, como: cambio del despacho contable a uno de los
despachos de un miembro del Patronato; contratacion de personal externo para la

creacion de una nueva pagina de internet y redes sociales, asi como su mantenimiento;
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cambiaron el fideicomiso de la organizacion a un banco relativamente nuevo, en el que
uno de los nuevos miembros del Patronato, es un alto directivo a nivel nacional. Es
importante mencionar que el Patronato tiene la libertad de hacer cambios “en bien de la
organizacion”, gracias a libertad y autonomia —dentro del marco legal -que tiene este

organo.

También iniciaron los despidos del personal, asi como los recortes al presupuesto de
uno de los programas de atencion de la organizacion, “Apoyo en tratamientos médicos”,
dejando que los recursos que este programa destina a sus beneficiarios en su mayoria,
provengan de donativos Unicamente por convocatorias de organizaciones ya sea
gubernamentales o privadas, es decir, se deja de destinar recursos propios de la
organizacion para este programa de atencion, entre otros cambios. Es de suma
importancia mencionar, de acuerdo con testimonios de los empleados de “La Estancia”,
gue estos cambios no han reflejado algun beneficio econémico mas alla de la reduccion
del gasto corriente de némina, lo cual se opaca por el alto gasto que hizo la organizacion

en liquidaciones.

Organigrama 3. "La Estancia" 2019-2020
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Fuente: Elaboracion propia
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El quinto y ultimo momento, se presenta a finales del 2019 y principios del 2020, cuando
la organizacién toma la decision de continuar con los despidos, los cuales se intensifican
por la pandemia por Covid-19. Tomando en cuenta que en México el primer caso de
Covid-19 se presenta a finales del mes de febrero de 2020, el pais toma medidas como
el confinamiento, y cierre de algunas organizaciones como escuelas y negocios, asi
como lugares y organizaciones que no son consideradas de primera necesidad, el
Gobierno Federal toma estas medidas con la finalidad de evitar contagios y saturar el
sistema de salud publico primeramente, y privado después. En consecuencia, México y
el mundo atraviesan una crisis economica, de la cual no conocemos el alcance de sus
consecuencias. Sin embargo, algunas organizaciones en México han desaparecido y

otras han tenido que adaptarse para sobrevivir.

“La Estancia”, también tomé algunas medidas; primeramente, para evitar contagios
entre los beneficiarios y el personal, y segundo, tomé medidas respecto a su estructura
y servicios para tratar de adaptarse, mantenerse, resistir y seguir prestando sus servicios
en un futuro, asi como la prevision de sobrevivir econémicamente, no solo a la pandemia
y sus efectos inmediatos, pues la organizacion tomé previsiones y acciones para seguir
brindando sus servicios tanto en la temporada de pandemia, como hasta que la situacion
en el pais se restablezca un poco, ya que la organizacion cuenta con recursos propios
y asignados via donativos por convocatorias y por personas fisicas, que la pueden llevar

a sobrevivir durante un periodo corto.

Estas acciones fueron encaminadas a evitar contagios y la responsabilidad de los
mismos, asi como para seguir el plan de reducir el mayor gasto de la organizacion, la
cual considera el Patronato es la nbmina de empleados. A partir de la pandemia, las
Voluntarias dejaron de asistir a la organizacién, dejando la responsabilidad de la
organizacion en manos de las religiosas y la Directora General, no obstante, son las
Voluntarias las que siguen tomando las decisiones importantes, como los despidos y el

namero de beneficiarios que recibe la organizacion.

A partir de esto, la organizacion redujo sus servicios y para ello elabor6 internamente

una carta, donde “La Estancia”, indica que los beneficiarios se encuentran en la
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organizacion bajo su responsabilidad y se deslinda de cualquier posible contagio que
pueda presentarse al interior de la organizacién y entre los beneficiarios. En teoria solo
se modificaron los servicios de Alimentacion y Alojamiento, sin embargo, al ser estos
servicios la base de los otros, se modifican el resto de los servicios e incluso otros fueron
cancelados temporalmente. La capacidad de “La Estancia” es de ciento cuarenta y cinco
personas, pero por la contingencia, solo se reciben quince personas, entre pacientes y
acompanantes.

Ademas de la reduccion de servicios, a inicios y mediados del afio 2020, se despide al
70% del personal, conservando solo a las tres religiosas y a la encargada de recibir a
los beneficiarios. Estas fueron decisiones y medidas tomadas por el Patronato de “La
Estancia”, avaladas por la antigua y nueva direccion, y puestas en practica por el
personal de la organizacion.

En cuanto al personal remunerado, al inicio de la contingencia, se despidi6é a la Auxiliar
Contable y a la Administradora, bajo el argumento de que no se pueden seguir pagando
sus sueldos, y que serian recontratadas por la mitad de dicho sueldo. No obstante, una
vez que se liquido a estas personas, solo se le ofrecié nuevo contrato a la Administradora
por la tercera parte del sueldo, a lo que la Administradora se negé. Por ello “La Estancia”
decide contratar un nuevo Administrador, por la cantidad propuesta a la antigua

administradora.

También fue despedida la Coordinadora de Proyectos, la Cocinera y el Chofer a finales
del 2019, bajo el mismo argumento de no poder pagar los sueldos. La cocinera y el
chofer son remplazados por personas que trabajan por la mitad del sueldo. Tiempo
después la Directora General decide renunciar, a falta de personal para ejecutar las
actividades de “La Estancia”, y ocho dias después se contrata otra Directora por la

tercera parte del sueldo que era pagado a la antigua Directora.

A principios de marzo de 2020, las responsables de lavanderia y alojamiento, son
enviadas a casa por 6rdenes del Patronato. La responsable de alojamiento debia
trabajar bajo la modalidad de home office, y el area de lavanderia es atendida por un
beneficiario o usuario del servicio, es decir, la lavanderia es atendida por un

acompanfnante que tiene a su familiar enfermo y ambos reciben el servicio en “La
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Estancia”, este beneficiario que atiende la lavanderia es asignado por las Religiosas y
sin pago alguno. Estas medidas serian adoptadas, primeramente, por quince dias, y se
extiende al mes completo, decision que el Patronato toma. Al regreso de estas personas
gue fueron enviadas a casa, a inicios de abril, la Trabajadora Social se va a casa para
trabajar bajo la misma modalidad de home office. Quince dias después de que la
Trabajadora Social se encuentra trabajando desde casa, el Patronato decide que de
nuevo la encargada de alojamiento y lavanderia se retiren a sus casas por tiempo
indefinido y con una reduccion en el sueldo del 30%, medida que se aplica a todo el
personal remunerado, indicandoles que en octubre su sueldo se restablecera y sera
pagado al 100%. Por tanto, la organizacion queda a cargo del nuevo Administrador y la

Directora, apoyandose para la operacién de “La Estancia” en las Religiosas.

A finales del mes de abril de 2020, la Trabajadora Social y la responsable de lavanderia
son notificadas via telefonica que seran despedidas y debian presentarse en la primera
semana de mayo por su liquidacion. Mientras tanto, el Administrador realiza las
funciones de administracion, contabilidad, coordinacion de proyectos y recaudacion de
fondos. La responsable de alojamiento, ahora es encargada de su area y del area de
trabajo social, la lavanderia sigue siendo atendida por un beneficiario —sin pago alguno-

; y la Directora General coordina la operacion de toda la organizacion.

Todas estas medidas de “La Estancia” se asientan en un contexto mundial marcado por
la pandemia a causa del Covid-19, sin embargo, aunque es un factor determinante para
el proceder de los individuos y las organizaciones, no es el Unico factor contextual que
determina el actuar de las OSC. Con el ultimo cambio de gobierno en México que se
caracteriza por ser un gobierno de centro izquierda, se presentan una serie de cambios,
el primero fue que el Presidente Lopez Obrador ya no firmé el acuerdo de condonacion
de impuestos por ingresos fuera del objeto social de las Organizaciones de la Sociedad

Civil, el cual siempre se habia firmado en sexenios pasados.

Un segundo factor se presenta cuando el gobierno declara, que ya no entregara
recursos a Organizaciones de la Sociedad Civil, esto para que no haya intermediarios
gue manejen los recursos publicos, lo cual significa un recorte en los recursos federales,

del cual dependen algunas organizaciones. Aunado a esto, a finales del mes de octubre
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del 2020, se aprueban una serie de cambios a la Ley de Impuesto Sobre la Renta, con
la intencion, al menos para las OSC, de fiscalizarlas aun mas, lo cual representa una
nueva amenaza para estas organizaciones que ya contaban con organismos y métodos
de fiscalizacién y transparencia, como el informe anual ante la Comisién de Fomento de
las Actividades de las Organizaciones de la Sociedad Civil, Declaracion Informativa
Multiple (DIM), Informe de transparencia, Retenciones de IVA e ISR, informar al SAT
sobre cualquier modificacion en sus estatutos o cualquier otro requisito que se hubiera
considerado para otorgar la autorizacidén respectiva, (Fundacién Appleseed México,
2020), entre otros y que ahora, de nuevo tendran que adaptarse a nuevas regulaciones

gubernamentales.

Esquema 11. Cinco momentos de cambio en “La Estancia”y sus logicas
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+ Atencién a personas vulnerables bajo + Sustitucién de la administradora por amistades en la
el ideal de servir a los pobres y Direccién
necesitados. * Integracion de empresarios al Consejo Directivo
» Prestacion del servicio con recursos (recomendacion de un despacho contable)
propios, gubernamentales y con « Patronato, basandose en la funcion de relaciones publicas
donativos de particulares para conseguir recursos, incorporo a colaboradores que no
+ Los donativos econdmicos y en congenian con la légica social sino con la empresarial.
especie eran destinados a los
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Leyes, y reformas fiscales aunado a la carga administrativa

» La organizacién al igual que sus colaboradores son orillados
a cumplir con una serie de normas que poco tienen que ver
con el objeto social.

Fuente: Elaboracion propia
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2. Trabajo de campo

El trabajo en campo abarco desde principios de 2020 hasta septiembre de 2021, tiempo
en gue se realizo la recoleccién de informacion, empezando por los primeros contactos
formales y presentacion del proyecto a la organizacion, asi como la obtencién y revision
documental. No obstante, antes de tener contacto con la organizacion se realizé un
trabajo previo, en el que se investigd sobre algunas organizaciones similares,
determinando que “La Estancia” por su historia y modelo de atencion era el objeto de
estudio més viable para este trabajo de investigacion, por lo que se realizé el primer
contacto con la organizacion, especificamente con la Direccion General via telefénica y
el segundo contacto fue via correo donde se presento6 el proyecto y el plan general de
trabajo. Se recibi6 por parte de la organizacion y de forma telefonica el visto bueno del
proyecto, asi como la autorizacion para llevarlo a cabo, con la posibilidad de aplicar las
entrevistas al personal remunerado, no asi al voluntariado porque en ese momento ese
grupo de personas no asistia a la organizacion, por lo que se dio acceso al personal
remunerado. Por correo electrénico es que se obtuvieron los primeros documentos de
la organizacién. Dentro del mismo periodo de tiempo se aplicaron las entrevistas a los

actores clave, concluyendo estas entrevistas en el mes de septiembre del 2021.

2.1 Disefio metodoldgico

Una vez que se obtuvo la informacién documental digital, se inicié la revision de la
misma, con la cual se pudo realizar la descripcion de la organizacién y asi tener idea
mas clara sobre “La Estancia”, ademas se reforzé con la informacion que brindaron en
platicas informales algunos actores de la organizacion. Con la informacién que aportaron
estos actores y la revision documental digital se puedo realizar el capitulo de estudio de
caso, especificamente la seccion donde se describe a “La Estancia”. Cabe sefialar, que
como ya se habia tenido contacto informal con las personas a entrevistar, la
investigadora decidio inclinarse por la herramienta de la entrevista semiestructurada ya
gue algunas personas mostraban mas apertura que otras y se determiné que esta era

la mejor herramienta que se podia ajustar a cada entrevistado.
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Cuando se decidio utilizar la entrevista semiestructurada se iniciaron las primeras
versiones de la guia de entrevista semiestructurada hasta llegar a la version final, la cual
se construyo tomando como referencia: los objetivos que persigue la investigacion, las
preguntas de investigacion de este trabajo y el marco tedrico. Una vez que se obtuvo el

visto bueno de la directora de tesis, se procedio a contactar a las personas a entrevistar.

2.2 Recoleccion de informacion

a) Entrevista semiestructurada

Se realizaron 10 entrevistas en total a colaboradores de la organizacion, estos
colaboradores fueron directora general, administradora, coordinadora de proyectos,
auxiliar contable, trabajadora social, responsable de admision de beneficiarios, cocinera,
encargada de lavanderia, ayudante general y chofer. Por el contexto* en el que se
desarrolla el trabajo de investigacidn, a estas personas se les propuso diversas maneras
de realizar la entrevista, ya que derivado de la pandemia y por seguridad era imposible
realizar la entrevista en la organizacion o de manera fisica, por lo que los entrevistados
de forma general decidieron realizar las entrevistas por videollamada. La entrevista se
planifico para llevarse a cabo en una o dos horas, con la flexibilidad de adecuarse segun

la disposicion de los entrevistados.

b) Revision documental

La revision documental inicié con la lectura del material encontrado en sitios web y la
pagina de la organizacion para después revisar los documentos que proporcioné la
organizacion. Los documentos fueron clasificados de acuerdo a su aportacion para el

conocimiento de la organizacién. Los documentos que se revisaron fueron los

* Desde finales del afio 2019, el mundo atraviesa por la pandemia por Covid-19. En México el primer
caso de Covid-19 se presenta a finales del mes de febrero de 2020, por lo que el pais toma medidas
como el confinamiento, y cierre de algunas organizaciones. El Gobierno Federal toma estas medidas
con la finalidad de evitar contagios y saturar el sistema de salud.
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siguientes: Acta constitutiva de “La Estancia”, Presentaciéon institucional de “La
Estancia”, Manual organizacional de “La Estancia”, Manual de funciones vy
procedimientos de “La Estancia”, lineamientos internos de trabajo de “La Estancia’,
Triptico institucional de “La Estancia”, boletines informativos de “La Estancia”, pagina
web de “La Estancia”, pagina de Facebook de “La Estancia” e Informes anuales y

financieros de “La Estancia”.

2.3 Analisis e interpretacion de la informacion

Una vez que se hizo la recoleccion de informacion, se realizé la transcripcion total de las
entrevistas. Con el apoyo del software Atlas.Ti se cre6 una unidad hermenéutica con la
informacion de las 10 entrevistas que se analizaron y categorizaron a partir de los

constructos del marco teoérico.

Para realizar el andlisis de informacion, cada disefio 0 método de estudio cualitativo
tiene una forma especifica, en este trabajo de investigacion se utiliza el método de
generar categorias o temas, esta forma de hacer analisis es una forma comun de todos
los disefios de investigacién (Hernandez et al., 2014a; Herndndez & Mendoza, 2018),
incluyendo el estudio de caso, que es el método de estudio de este trabajo. Las
categorias tienen la finalidad de crear generalizaciones que expliqguen o den sentido a
las narraciones de los sujetos (Serbia, 2007). Por tanto, se inicia con la generacion de
categorias desde los constructos tedricos para elaborar un analisis semantico, es decir,
se elabora un andlisis del significado de las narraciones y por tanto de las palabras
encontradas en los textos libres (Serbia, 2007; Fernandez, 2006), que surgieron de los

actores que participaron en las entrevistas semiestructuradas.

Para determinar las categorias o cédigos se analizaron los textos libres con apoyo del
software Atlas.Ti. Esta codificacion previa tiene la intencion de organizar la informacion
para poder elaborar comparaciones, conceptualizar, relacionar e interpretar los datos y
construir las conclusiones (Fernandez, 2006, Strauss & Corbin, 2002). Este proceso
dindmico de generar la codificacién o categorizacion de la informacion implico seguir las

etapas de la codificacion, es decir desde la codificacion abierta, que es el primer analisis
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para identificar conceptos y descubrir las propiedades de los datos; hasta la codificacion
selectiva, en la que se pulen las categorias para integrarlas; pasando por la codificacion
axial, que tiene como base la relacion entre categorias y subcategorias (Strauss &
Corbin, 2002; Hernandez & Mendoza, 2018; Alvarez-Gayou, 2003).

Teniendo un panorama general de lo que es el andlisis de informacion asi como el
proceso que se realizd, es momento de presentar los principales resultados que se
obtuvieron de las entrevistas semiestructuradas. En esta etapa se presentan las
categorias y subcategorias como elementos para el andlisis, recuperando algunos
testimonios de las personas entrevistadas como respaldo, ejemplo y elemento de
andlisis para lograr una mejor explicacion del fenébmeno estudiado. Las categorias
identificadas que permitiran generar explicaciones respecto al fenédmeno de estudio son:
“‘Organizaciones hibridas” y “Logicas institucionales”. Estas categorias y sus
subcategorias se muestran de manera general en el Esquema 12, asimismo en el
Esquema 13 se muestran la categoria de Organizaciones hibridas y sus subcategorias,
y en el esquema 21 se muestra la categoria de Lbégicas institucionales y sus

subcategorias.

146



Esquema 12.Categorias y subcategorias como elementos de analisis
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2.3.1 Organizaciones hibridas

Esquema 13. Categoria: Organizaciones hibridas y sus subcategorias
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Organizaciones hibridas. Esta categoria se ha nombrado “organizaciones hibridas”,
dado que hace referencia a aquellas organizaciones que combinan mdultiples
razones sociales —valores, creencias, practicas politicas y culturales-, es decir, que
se toman en cuenta no solo las caracteristicas que pueden observarse a simple
vista, sino que también se toma en cuenta el aspecto interpretativo, basado en

creencias y valores. “...opera principalmente en el nivel extra organizacional,
definiendo la hibridacion como la combinacion de razones mas amplias a nivel
social.”(Battilana et al., 2017, p. 131). Es decir, en este enfoque se conceptualiza

a los hibridos como la combinacién de multiples razones o logicas a nivel social.

En este trabajo de investigacion las organizaciones hibridas son uno de los
elementos medulares, del que se desprende la categoria de l6gicas institucionales,
asi como todas las subcategorias analizadas. Esta categoria, sali6 a la luz cuando

en las entrevistas los actores hacian referencia no solo a la légica social, como
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I6gica dominante, y de alguna manera, natural en este tipo de organizaciones, sino
cuando los actores hacian referencia de manera implicita a la presencia de otras
I6gicas, contrarias a la l6gica social, lo que de inmediato hace referencia a la
multiplicidad de valores, creencias, practicas politicas y culturales y por tanto,
multiples l6gicas, como lo expresa Battilana et al. (2017) al definir estas
organizaciones como hibridas por la presencia de estas caracteristicas. Sin
embargo, esta categoria se va construyendo y fundamentando conforme encuentra
relacion con otras subcategorias. Por tanto, de la categoria de “organizaciones
hibridas” se desprenden las subcategorias: “hibrido disidente”, “diferenciacion e
integracion de légicas”, “objetivos multiples y actividades diferenciadas”,
“‘multiplicidad de l6gicas”, “légica social”, “légica econdmica” y “légica burocratica”.
Tanto las categorias como las subcategorias de alguna manera estan relacionadas
o dependen una de la otra, lo cual se mostrara al momento de describir y definir

cada una de ellas.

a) Multiplicidad de l6gicas

Esquema 14. Subcategoria: Multiplicidad de légicas
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Multiplicidad de l6gicas. Se inicia definiendo esta subcategoria porque a partir de su
comprension es mas facil entender el resto de las subcategorias que se
desprenden de la categoria de “organizaciones hibridas”. Pero para poder definir
la multiplicidad de logicas es importante, primeramente, tener una idea de lo que
son las ldgicas institucionales, estas logicas son los "...patrones historicos
socialmente construidos de practicas materiales, supuestos, valores, creencias y
reglas mediante las cuales los individuos producen y reproducen su subsistencia
material, organizan el tiempo y el espacio y dan significado a su realidad social.”
(Thornton & Ocasio, 2008, p. 101), esta definicion, simplemente es para tener en
mente a qué se esta refiriendo cuando se habla de ldgicas, sin embargo, esta

categoria sera definida de manera mas amplia en su respectivo apartado.

Con esta idea de lo que son las légicas institucionales, es momento de aclarar el
por qué de la utilizacién de la subcategoria “multiplicidad de logicas”. Esta
subcategoria es utilizada como elemento fundamental para entender lo que es la
hibridacién, ya que es una propiedad de dicha categoria, pero también esta
asociada con otra subcategoria, la “hibridacion disidente”, debido a que no se
puede entender una subcategoria sin hablar de la otra, ya que existe una estrecha
relacion y dependencia entre ellas. Esto porque hablar de hibridacion disidente
significa que una organizacion tiene en su interior una multiplicidad de I6gicas con
las cuales se identifica y opera, pero ¢,qué se entiende por multiplicidad de l6gicas?
De acuerdo con Thornton y Ocasio (2008), las logicas son estos patrones de
practicas, valores, reglas y creencias que determinan en actuar de las
organizaciones y de los individuos; cuando se habla de multiplicidad de logicas, se
hace referencia a la combinacion de préacticas, actividades y acciones, pero
también se hace referencia a los aspectos simbdlicos o interpretativos (Battilana et
al., 2017), que también entran en esa combinacion o interaccion, estos aspectos

simbolicos pueden ser las creencias y valores, por ejemplo.

Estos aspectos o patrones contenidos en cada una de las légicas que pueden
confluir en una organizacion, van a determinar la forma de actuar y conducirse para

la organizacion y sus actores, configurando por tanto, a la propia organizacion, su

150



normatividad, identidad y practicas organizacionales, determinando asi, la forma
organizacional (Mair et al.,, 2015; Battilana et al., 2017). Esta diversidad y
combinacion de précticas, valores, creencias, etc., van a dar visibilidad a cada una
de las logicas de “La Estancia”, logrando identificar a esta organizacion como una

organizacion con multiples légicas como se muestra en los testimonios y

narraciones de los entrevistados.

Tabla 17. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Multiplicidad de l6gicas -

1:7 in Entrevista P1
antes los donativos se les daban a las personas y ahora los donativos se venden

1:25 in Entrevista P1

Admision y Trabajo Social y en Hospitales, se llevan bien con los “beneficiarios”, tienen una buena idea de
ellos, porque siempre los quieren ayudar, siempre estan preguntando quienes estan en Hospitales para ir a
visitarlos, platican con ellos, al menos los escuchan. Y creo que... pues bien, actiian bastante sencillas para
el nivel que ellas tienen, y bastante comprensibles. Las de Patronato casi no tratan mucho... bueno ninguna
otra.

1:26 in Entrevista P1

el fuerte de las Voluntarias esta aqui en las “areas operativas” y las que no, normalmente estan en la parte de
Patronato, y ellas casi no tratan con las personas, o sea estan aqui, los saludan, a veces les apartan un lugar
(para quedarse en La Estancia), pero no, casi no tratan con ellos. Entonces, la forma de actuar, pues casi no
hay trato, no tratan a los beneficiarios, no se involucran mucho con ellos, no conocen a las personas.
Realmente quienes conocemos mas a las personas somos los que estamos aqui en la entrada, y ellas casi no.
Se llegan a enterar de algln caso especial cuando se los canalizamos directamente. Pero no, casi no hay un
trato directo.

1:54 in Entrevista P1

ya no fue como antes, todo era mas como de muchos tramites, como de mucha burocracia, de muchas trabas,
ya no se hicieron las cosas como antes. Y luego ya empezaron a hacerlo méas como con la finalidad de ahorrarse
dinero, ya no tanto de dar beneficio a las personas, sino que era mas... pue si como de... querian que todo
fuera una entrada, que ya no hubiera tantas salidas de dinero, tantos gastos. Que todo fuera més hacia... hacia
las cuentas me imagino. Y luego bueno, vino el empresario, como... Nos dijeron un dia que él ya formaba
parte de “La Estancia” del Consejo Directivo y que él iba a... a operar y a hacer muchos cambios

1:57 in Entrevista P1

Las actividades pues cambiaron, tanto que ahora ya solo tenemos 15 personas que recibimos, ha bajado
mucho, el trabajo es mucho también, pero ya no damos la misma cantidad de servicios, si... han ido
perjudicando

1:58 in Entrevista P1

ahora todo se les vende a las propias personas, en vez de que se les dé a ellos porque no tienen dinero,
porque muchas personas donan para que las personas tenga cosas y pues aqui se las vende y se las venden
igual a precio que se les da... 0 a veces a la personas que son externas, de la calle, se les da hasta més barato
que a los de aqui. Si, no, cambiaron muchas cosas que no creo que vayan del todo acorde con la mision.

1:62 in Entrevista P1
¢td te imaginas a un outsourcing haciendo el trabajo de todos? cuando aqui se trata con personas, y todos los
dias hay cosas y problemas distintos.

2:11 in Entrevista P2
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en “La Estancia”, aunque ha bajado mucho la calidad en cuanto a la alimentacion, las restricciones, y todo
eso0, pero aun asi creo que la gente que logra ser beneficiada hoy en dia... se les hace un gran alivio.
2:13 in Entrevista P2
Sigue el compromiso de seguir sirviendo pero pues ya no se esta arriesgando “La Estancia”, primero por la
pandemia, segundo porque ya no existe la misma cantidad de recursos...
2:34 in Entrevista P2
algunas eran muy entregadas y otras no. Incluso hay algunas Sefioras que no querian tratar con la gente y
otras no tenian problemas. Las que no trataban con ellos pues solo era una relacion cordial, de, el saludo y
ya. En cambio habia otras que por el &rea en la que estaban pues si eran slper entregadas, hasta podias ver
que les gustaba ayudarlos.
2:41 in Entrevista P2
Es que siempre existié una barrera... tanto de las Sefioras hacia los trabajadores como de los trabajadores
hacia las Sefioras. Entre comidas y platicas entre los compafieros existia una queja hacia las Sefioras de
cOomo nos trataban, de los gritos y amenazas de despido... Ellas (Voluntarias) tenian una actitud de “aqui
mando yo”, que a lo mejor en un lugar diferente habra quien lo ve bien, pero en este tipo de instituciones
esas cosas no van y no deberian de pasar, pero pasan y mucho
2:58 in Entrevista P2
si es una institucién social, que brinda asistencia social, que estamos para apoyar en el momento de la
enfermedad, y dejas de hacer eso... Creo que si perjudicaron mucho porque se perdio la esencia.
3:11 in Entrevista P3
aungue muchas veces se quejan porque piensan que hay muchos gastos y algunas cosas no se hacen como
creen ellas mejor, pero la realidad es que ellas no metian las manos con los enfermos y muchas veces eran
ignorantes de la real situacién de los enfermos y sus parientes.
8:10 in Entrevista P8
hay unas que si ayudan y otras no. Pero las que no ayudaban a la gente estan en las oficinas supongo que
desde ahi en algo ayudaban, aunque las cosas fueron cambiando mucho y a veces hasta ellas trataban mal a
la gente. Es que habia unas Sefioras muy groseras con todos.
10:24 in Entrevista P10
Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacién del Patronato, permitiendo la entrada de
hombres, aunque en su fundacidn era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de
contratacion del personal por medio de outsourcing, lo que gener6 salida de personal que llevaba mucho
tiempo laborando para la Institucidn, los cambios en la legislacion fiscal han generado la busqueda de
nuevas formas de captacién de donativos.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 17, se muestran algunos de los testimonios de los entrevistados, en los que
se puede entrever como la organizacion desarrolla actividades y asigna funciones a sus
actores un tanto contradictorias con los objetivos de la organizacion, lo que en el terreno
tedrico, encaja con la definicion de l6gicas, y como son diversas actividades y objetivos
contrarios, se pueden encasillar en la multiplicidad de estas l6gicas. Ejemplo de la
diversidad de logicas que se refleja en las acciones organizacionales es que “La
Estancia” sin perder la esencia social, recibe donativos como parte de su forma para
recaudar fondos, no obstante, estos donativos en especie, segun refieren las
narraciones, no son otorgados a los beneficiarios como se hacia en los primeros afos

segun la historia de “La Estancia”. Ahora estos donativos son vendidos a los propios
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beneficiarios con la intencion de recaudar fondos, para sostener a la organizacion y

poder seguir brindando sus servicios.

ahora todo se les vende a las propias personas, en vez de que se les dé a ellos porque no tienen dinero, porque
muchas personas donan para que las personas tenga cosas y pues aqui se las vende y se las venden igual a precio
que se les da... o a veces a la personas que son externas, de la calle, se les da hasta mas barato que a los de aqui. Si,
no, cambiaron muchas cosas que no creo que vayan del todo acorde con la mision.

1:58 in Entrevista P1

Es importante mencionar que muchos de los testimonios de los entrevistados hacen
alusién a esta ambivalencia. Los entrevistados sefialan que por un lado las actividades
fundamentales —hospedaje, alimentacion y gastos médicos- que estan dirigidos a
personas de bajos recursos, mismos que se convierten en posibles clientes de las
donaciones que algunas personas realizan para consumo de los beneficiarios, es decir
ellos mismos. Otro sefialamiento es acerca de la contratacion de asesores para el sector

directivo, aunque esto esté fuera de los lineamientos de la organizacion.

en “La Estancia”, aunque ha bajado mucho la calidad en cuanto a la alimentacion, las restricciones, y todo
€s0, pero aun asi creo que la gente que logra ser beneficiada hoy en dia... se les hace un gran alivio.

2:11 in Entrevista P2

Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacién del Patronato, permitiendo la entrada de
hombres, aunque en su fundacién era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de
contratacion del personal por medio de outsourcing, lo que gener6 salida de personal que llevaba mucho
tiempo laborando para la Institucién, los cambios en la legislacion fiscal han generado la busqueda de
nuevas formas de captacion de donativos.

10:24 in Entrevista P10

¢tU te imaginas a un outsourcing haciendo el trabajo de todos? cuando aqui se trata con personas, y todos los dias
hay cosas y problemas distintos.
1:62 in Entrevista P1

En consecuencia, la multiplicidad de légicas puede verse a través de tres rasgos, cada
uno caracteristico de cada légica que se hace presente en “La Estancia”

1. La percepcidon que tiene un grupo de Voluntarias, que concibe a “La Estancia”,
como un lugar para vender y comprar cosas, es decir, mas con una vision de
negocio y no como un lugar para apoyar a las personas desde el sentido de la
filantropia. Otra de las percepciones que tiene este grupo, que también se apega

a la l6gica econdmica, es la gestion de la organizacién, dirigida hacia la busqueda
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de reducir gastos en todo sentido, aunque para ello se tenga que prescindir de
algunos servicios y cambiar la manera en la que brinda atencion.

La busqueda de recursos por parte de este mismo grupo de Voluntarias, que opera
en el &rea administrativa, lo que ha llevado a “La Estancia” a buscar y adaptarse al
cambio contextual, especificamente, a aquellos cambios en la legislacion fiscal,
gue afectan y han convertido la busqueda de recursos para estas organizaciones
de asistencia privada, en un ambiente mucho mas competitivo y de dificil acceso,
lo que ha orillado a los directivos a plantear ideas como la contratacion del personal
por medio de outsourcing, pero al mismo tiempo, tienen que hacerse de personal
especializado y capacitado para atender las reformas que implementa cada
Gobierno.

La marcada presencia de la légica social en el sector remunerado de “La Estancia”,
tanto en las personas que trabajan en el &rea administrativa como en la operativa.
Estas personas, de acuerdo a las narraciones, son las que tienen contacto directo
con las personas beneficiarias, constantemente las ayudan y estan al pendiente
de sus necesidades, es por ello que uno de los elementos fuertes y con mayor
experiencia es el personal operativo y administrativo que trabaja bajo la modalidad
de remuneracion, siendo este personal uno de los pilares mas fuertes para darle

continuidad a la logica social.
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b) Ldégica social

Esquema 15. Subcategoria: Logica social

. ORGANIZACIONES |, es una propiedad de
HIBRIDAS N l

_Multiplicidad de légicas

La multiplicidad de (6gicas hace |6gica identificada
referencia a la combinacién de practicas, |©

actividades y acciones, pero también se
hace referencia a los aspectos simbélicos
o interpretativos (Battilana et al,, 2017.

_Ldgica social

Logica social hace referencia a aquellas practicas, sentimientos,
ideales y mativaciones de los colaboradores y en las organizaciones
mismas, reflefandose a través de las siguientes expresiones: ayuda,
mistica, reciprocidad, solidaridad social, asistencialismo e incluso

"B paternalismo, compromiso, beneficio de comunidades,
reivindicacion social, bienestar social y colective, servicio al interés
publico, satisfaccion de necesidades, actividades asociadas con
valores de uso no monetario, rechazo a los valores del sector
empresarial, servicio voluntario, sin animos de lucrar y rechazo al
beneficio propio (Reygadas, 1998; 2015; Ablanedo, 2009).

Fuente: Elaboracién propia

Logica social. Esta subcategoria es utilizada en este estudio porque hace referencia a
aqguellas practicas, sentimientos, ideales y motivaciones de los colaboradores y en
las organizaciones mismas, reflejandose a través de las siguientes expresiones:
ayuda, mistica, reciprocidad, solidaridad social, asistencialismo e incluso
paternalismo, compromiso, beneficio de comunidades, reivindicacion social,
bienestar social y colectivo, servicio al interés publico, satisfaccion de necesidades,
actividades asociadas con valores de uso no monetario, rechazo a los valores del
sector empresarial, servicio voluntario, sin animos de lucrar y rechazo al beneficio
propio (Reygadas, 1998; 2015; Ablanedo, 2009).

Esta subcategoria fue identificada a lo largo de los testimonios de las personas
entrevistadas, como una de las légicas que se encuentran al interior de “La
Estancia”, y bajo la cual, la organizacion se rige. Esto se observd cuando en las
entrevistas se hizo referencia a las actividades que se desprenden de la misién y

del objetivo de “La Estancia”, que como bien se menciona en la definicion de esta
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categoria, son actividades que se desprenden de la filantropia y que se encaminan
a ayudar a un sector vulnerable de la poblacion de otros Estados de la republica
que llegan a la Ciudad de México en busqueda de atencién médica, y a los cuales
“La Estancia” brinda apoyo asistencial a cambio de una cuota de recuperacion
diaria. Estas actividades que desarrolla “La Estancia” como parte de los servicios
gue presta, muestran un alejamiento de las actividades lucrativas o en beneficio

de algun sector de la organizacién o de alguno de sus actores, como una de las

caracteristicas primordiales, segun se muestra en los siguientes testimonios.

Tabla 18. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Ldgica social -

1:3in Entrevista P1

tener un lugar donde dormir, un lugar seguro, pues ya hace alguna contribucion ¢no? a las personas y a los
familiares. De hecho yo creo que los familiares que se quedan en sus Ciudades, en sus lugares de... donde
viven, pues estdn més tranquilos de tener este lugar, porque saben que sus familiares van a llegar a un lugar
seguro

1:8 in Entrevista P1
hay apoyo de Gobierno, que nos dan donativos. Bueno, claro, los donativos que dan en especie. Que muchas
personas donan ropa, o comida, muebles... todo eso, que son para la venta de garaje

1:11 in Entrevista P1
algunas de ellas si estan comprometidas con la causa y ayudan mucho a las personas... No todas, pero al
menos las que van a Hospitales se comprometen mucho y se acercan a las personas, los ayudan.

1:14 in Entrevista P1

todos aqui estamos comprometidos con... con nuestro trabajo, con atender a las personas que lo necesita

2:10 in Entrevista P2

Entonces si no existieran este tipo de instituciones y en especial esta, donde estaria la gente, porque no se
dan abasto. Y no todas las “organizaciones” dan la misma atencion, no todos dan los tratamientos
médicos... la forma de operar de cada una de las instituciones que estan alrededor es diferente aunque tienen
similitudes, pero son insuficientes. Entonces si creo que tiene un impacto positivo porque si no esta gente
tristemente puede llegar a fallecer, no recibir tratamientos médicos, arriesgarse en la calle a que... no solo
malpasarse de comida sino que los asalten, que les pase algo en la calle.

2:25 in Entrevista P2

es una Institucion en la que no se cumple un horario, normalmente no... por ejemplo se hacia de todo, a
veces, abrir la puerta, contestar el teléfono, por ejemplo alguna vez nos toco entrar a la cocina a apoyar a
hacer sandwiches, a dar la cena, cosas asi. Tuvimos que apoyar en recepcion, en las ventas de garaje, en los
eventos especiales. Y pues eso, sobre todo la actitud de servicio y el estar con la mejor disponibilidad de
servir a la gente... apoyar en todo, en todas las &reas y lo mas que se pueda a las personas.

2:29 in Entrevista P2

existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que empezo esto de
manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a la gente, por
conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo, muy movida para los donativos, y para tratar de ayudar a
la gente. Yo creo que las personas que les tocé trabajar directamente con ella sobre todo los de la parte
administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar como conseguir para
ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino
los que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos
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2:60 in Entrevista P2

El que a pesar de que no sabemos cual es el futuro de “La Estancia”, sobrevive. Ahi la lleva... aunque es
muy triste de 145 personas que recibian ahora solo sean 15. Pero valoro que a pesar de todo siga dando el
servicio a 15 personas, mientras no deje de darlo hay esperanza de que esto siga funcionando porque
realmente la labor que hace es importante.

3:1in Entrevista P3
apoyar a la gente que viene de fuera de la Ciudad a los “Hospitales” de la Ciudad, darles medicinas,
conseguirles citas, cuartos para quedarse...hospedaje y bafio y comedor para que hagan sus tres comidas

3:2 in Entrevista P3
atender a la gente que viene a los hospitales...y con amor y dinero para sus medicinas.

3:20 in Entrevista P3
creo que todos estdbamos con orgullo del trabajo que haciamos porque apoyadbamos a la gente enferma
necesitada

5:3in Entrevista P5

Si las personas no pueden llegar a “La Estancia” posiblemente estarian en la calle o simplemente ya no
vendrian a la Ciudad y dejarian sus tratamientos. Asi que, si no fuera por “La Estancia” est4 gente,
seguramente, no tendria la posibilidad de recuperar su salud.

5:5in Entrevista P5
en todas las actividades y servicios de “La Estancia” estan presentes los valores, sobre todo porque asi
actdan las personas que estan en cada area y que son los que atienden a los “beneficiarios”

5:17 § 48 in Entrevista P5

Algunos tenian la idea de que ese era su lugar de trabajo, que tenian que cumplir con sus actividades con la
mejor actitud posible, y habia otras compafieras que realmente estaban mucho, mucho muy comprometidas
y hasta veias como se movian por conseguir recursos, por atender a la gente, por siempre estar al pendiente
de lo que necesitaban los “beneficiarios”

6:4 in Entrevista P6
El que puedan continuar o terminar un tratamiento o el que puedan recuperarse de alguna enfermedad, es un
impacto positivo.

6:8 in Entrevista P6

la administracion se encargaba de conseguir donativos en efectivo y del otro lado (&rea operativa) a veces
lograbamos conseguir medicamentos, material de cirugia o cualquier otra cosa donada que pudiera servir a
algln tratamiento médico.

6:9 in Entrevista P6
Se requiere gente amable con ganas de ayudar. Sobre todo que sea amable con los necesitados y con actitud
de servicio.

7:4 in Entrevista P7

hay un impacto positivo el lograr brindarles el alojamiento para recibir atencion médica y llevar a cabo sus
tratamientos medicos. Para los pacientes y acompafiantes es muy gratificante y de suma importancia que no
abandonen sus tratamientos médicos y logren recuperar su salud y puedan reincorporarse a su vida
productiva y familiar.

7:6 in Entrevista P7

Existen varias formas de recabar recursos econémicos para los beneficiarios. Una de ellas consiste en
participar en convocatorias publicas y privadas de empresas e Instituciones de segundo piso que ofrecen
recursos econémicos para solventar o cubrir una parte de los gastos mas fuertes de la institucion que serian,
los tratamientos médicos, alimentacién o el gasto operativo de la institucion. La siguiente seria enviando
solicitudes a personas fisicas y morales solicitando apoyo econémico o en especie

7:7 in Entrevista P7

una de las caracteristicas mas importantes para trabajar en una Institucion es tener compromiso, pasion y
dedicacion por lo que realizas en tu area de trabajo, esto te permite desarrollarte a nivel profesional y a nivel
emocional ya que esto te llena de satisfaccion el saber que cada logro ya sea poco 0 mucho es para
contribuir para ellos y servir lo mejor posible a la causa.

7:11 in Entrevista P7
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definitivamente hay dos grupos de Voluntarias, unas son las que estan comprometidas con la Institucidn,
que dedican su tiempo, sus contactos, su conocimiento, su dedicacion y su generosidad a favor de los
beneficiarios

7:19 in Entrevista P7

Aqui tengo la seguridad de que cada uno de nosotros brinda lo mejor de si para atender a nuestros
beneficiarios de la mejor manera, haciéndolos sentir lo mejor posible, con un trato digno y humano,
atendiendo las necesidades que tienen ya sea la mas simple o compleja, siempre tratando de buscar
soluciones para ellos.

8:17 in Entrevista P8

todos tratamos de ser amables con las personas porque era nuestro trabajo y porque la gente de ahi no la
estaba pasando bien.

9:6 in Entrevista P9

“La Estancia” evita que abandonen sus tratamientos médicos, lo cual definitivamente si genera una
contribucion social a un sector de la sociedad desprotegido, que realmente lo necesita.

9:12 in Entrevista P9

para estar en una Institucién como esta se necesita ser empético, ser muy humano, tener conciencia y
compromiso de lo que viven otras personas, sobre todo las personas de escasos recursos. Pero sobre todo lo
que creo que se necesita es una actitud de servicio en todo momento y ser muy humano para poder tener la
sensibilidad y el tacto para tratar con personas enfermas.

9:17 in Entrevista P9

Siempre estaban trabajando en favor de los pobres. Cada una de las Voluntarias desde el &rea en la que se
encontraban hacian un buen trabajo con los “beneficiarios” y siempre estaban al pendiente de ellos y sus
necesidades.

9:37 in Entrevista P9

la mision. Eso es lo que valoro de esa Institucidn que sin importar quien esté al frente, quienes la estén
operando y que esté pasando en el exterior, es una Institucion que lleva muchos afios operando, de mucha
tradicion y tiene una funcién social, que no se puede reemplazar con nada. EI que su misién siga intacta y el
que siga prestando sus servicios a pesar de las circunstancias, es lo que mas valoro.

10:3 in Entrevista P10

“La Estancia” contribuye a atenuar un problema social muy grave que es el de la gente de bajos recursos que
se encuentra enferma en el interior del pais y no tiene como atender su tratamiento. Entonces si, considero
que “La Estancia” contribuye a mejorar las condiciones de una parte de la sociedad.

10:5 in Entrevista P10

Cada una de las actividades que se realizan para con los “beneficiarios”, se hace con un alto compromiso en
dar el mejor servicio, amoroso y siempre con la esperanza de que le ayude al enfermo y a su familiar a
experimentar una estancia amable en la Ciudad mientras dura su tratamiento.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 18 se muestra a través de las diferentes narraciones, como la légica social
estd presente en “La Estancia”. Esto se refleja en las diversas actividades que se
desarrollan al interior, acciones que van desde lo mas evidente, como las que se
desprenden de la mision de la organizacion que estan encaminadas a brindar hospedaje
a personas enfermas y apoyos para medicamentos, hasta la actitud que toman muchos

de los colaboradores al comprometerse con la organizacion y su objetivo.
tener un lugar donde dormir, un lugar seguro, pues ya hace alguna contribucion ¢no? a las personas y a los

familiares. De hecho yo creo que los familiares que se quedan en sus Ciudades, en sus lugares de... donde viven,
pues estan mas tranquilos de tener este lugar, porque saben que sus familiares van a llegar a un lugar seguro

1:3 in Entrevista P1
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apoyar a la gente que viene de fuera de la Ciudad a los Hospitales de la Ciudad, darles medicinas, conseguirles
citas, cuartos para quedarse...hospedaje y bafio y comedor para que hagan sus tres comidas
3:1in Entrevista P3

De este compromiso por parte de los colaboradores de “La Estancia”, proviene la
muestra de entrega que tienen estas personas, reflejo de la comunidén que poseen con
la logica social de la organizacion, pues van mas alla de las funciones que deben
desempeiiar, ejemplo de ello, es cuando los entrevistados mencionan que en la
organizacion se debe tener actitud de servicio, paciencia, carifio, entre otras
caracteristicas que se pueden clasificar como parte de la légica social, al grado de
asumir una actitud que nace de estos elementos simbdlicos llegando a comprometerse
y colaborar en actividades que no corresponden a su area y actividades, como lo
mencionan en las narraciones, por ejemplo sefalan que el personal administrativo podia

desde abrir la puerta hasta servir la cena.

es una Institucion en la que no se cumple un horario, normalmente no... por ejemplo se hacia de todo, a veces, abrir
la puerta, contestar el teléfono, por ejemplo alguna vez nos tocé entrar a la cocina a apoyar a hacer sdndwiches, a
dar la cena, cosas asi. Tuvimos que apoyar en recepcion, en las ventas de garaje, en los eventos especiales. Y pues
eso, sobre todo la actitud de servicio y el estar con la mejor disponibilidad de servir a la gente... apoyar en todo, en
todas las areas y lo mas que se pueda a las personas.

2:25 in Entrevista P2

Otra muestra de que la légica social esta presente en esta organizacion, es que todos
los actores de “La Estancia” tienen claro, cual es la contribucidn social que realiza la
organizacion y cuales serian las consecuencias de no existir este tipo de organizaciones,
pero sobre todo, cudl seria la consecuencia de que “La Estancia” ya no pueda brindar
sus servicios. Esto lo mencionan los entrevistados al hacer referencia, que si “La
Estancia” no pudiera recibir a sus beneficiarios, no solo no contarian con una cama
donde dormir, sino que no podrian continuar con los tratamientos médicos, e incluso se
habla de que las personas pueden perder la vida a consecuencia de ello, sin mencionar
la tranquilidad que le da a personas de bajos recursos el contar con un lugar seguro al

cual puedan llegar a pernoctar en una Ciudad que muchas veces no conocen.

Entonces si no existieran este tipo de instituciones y en especial esta, donde estaria la gente, porque no se dan
abasto. Y no todas las “organizaciones” dan la misma atencion, no todos dan los tratamientos médicos... la forma
de operar de cada una de las instituciones que estan alrededor es diferente aunque tienen similitudes, pero son
insuficientes. Entonces si creo que tiene un impacto positivo porque si no esta gente tristemente puede llegar a
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fallecer, no recibir tratamientos médicos, arriesgarse en la calle a que... no solo malpasarse de comida sino que los
asalten, que les pase algo en la calle.

2:10 in Entrevista P2

En consecuencia, la légica social dentro de “La Estancia” tiene un fuerte significado y
sentido para los participantes de la organizacion, pues a través de las narraciones
expresan este significado en algunas condiciones esenciales como: trabajar en beneficio
del “otro”, identificado en términos colectivos, no como enfermos aislados, sino el pensar
en las personas enfermas y el beneficio de contar con un lugar como la “La Estancia”,
también significa pensar en los familiares de estos enfermos y la tranquilidad que
representa para ellos la organizacion. Otra condicion identificada es que, efectivamente
se trabaja en favor del “otro”, pero este “otro”, pensado desde una posicién de
vulnerabilidad, enfermo, sin recursos econémicos, preocupada por el abandono de sus
familiares y de sus actividades como el trabajo, la escuela, los hijos, etc., expuesto a

una ciudad ajena y hostil al venir de diferentes Estados del pais.

c) Lobgicaburocratica

Esquema 16. Subcategoria: Logica burocratica

| ‘ >ORGANIZACIONES HiBRIDAS

zMultiplicidad de logicas

es una propiedad de La multiplicidad de l6gicas hace

®| | referencia a la combinacién de prdcticas,
actividades y acciones, pero también se
hace referencia a los aspecios simbélicas
o interpretativos (Battilana et al,, 2017.

4 :Légica burocrética

Légica que se desprende del Estado y se caracteriza
de acuerdo a Friedland & Alford, (1991) como la

y B “racionalizacién y la regulacion de la actividad
humana por jerarquias legales y burocrdticas” (p.
248).

|6gica identificada

Fuente: Elaboracion propia
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Logica burocratica. Esta subcategoria es otra de las légicas identificadas en este
trabajo, y es definida como aquella que se desprende del Estado y se caracteriza
de acuerdo a Friedland y Alford, (1991) como la “racionalizacién y la regulacién de
la actividad humana por jerarquias legales y burocraticas” (p. 248). Esta logica de
las tres identificadas, es tal vez, una de las mas sutiles e imperceptible al interior
de la organizaciéon debido a que siempre ha estado presente de manera superflua
o de manera periférica respecto a las otras dos légicas identificadas en este
trabajo. Sin embargo, la l6gica burocratica conlleva un peso o importancia para “La
Estancia”, ya que no se podria concebir esta organizacion sin su presencia, para
gue incluso la organizacion pueda subsistir. Se ha podido identificar esta logica
durante la historia de la organizacion, como se puede leer entre lineas en las

narraciones de los entrevistados.

Tabla 19. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Lgica burocratica -

1:30 in Entrevista P1

yo creo que muchos de los roces que hay con los empleados es porque... luego vienen ellas y deciden cosas,
y ya la realidad es que no pueden ser las cosas asi... ellas deciden cosas pero como no estan todo el dia no
saben como opera “La Estancia”, no saben que esta pasando... pues deciden una cosa y a veces no se puede
llevar a cabo, y eso les molesta un poco, pero por mas que les decimos que eso si se puede o no se puede... o
tratamos de obedecerlas

1:51 in Entrevista P1

fue un cambio muy fuerte porque dejamos de hacer muchas cosas en pro de los “beneficiarios” y ahora todo
se tenia que pedir consentimiento

1:54 in Entrevista P1

ya no fue como antes, todo era mas como de muchos tramites, como de mucha burocracia, de muchas trabas,
ya no se hicieron las cosas como antes.

1:60 in Entrevista P1

hay muchas personas aqui voluntaria o de servicio social que quiere hacer nuestro trabajo y que no esta
capacitada ni sabe cémo hacerlo

1:61 in Entrevista P1

se les hace muy facil el trabajo que todos hacemos, haciamos aqui, y se les hace muy facil y creen que todo
mundo lo puede hacer, tanto que hasta quieren traer un outsourcing, y la realidad es que no

2:36 in Entrevista P2

Aungque las Sefioras son las jefas, sin importar cuantas sean, todas te podian pedir algo y a veces eran
contradictorias las peticiones y muy dificil poder cumplir con todas las Sefioras, eran cosas distintas, a todas
les urgia.

2:48 in Entrevista P2

Otro problema, es que actualmente con el Gobierno que tenemos... ha castigado mucho a las Instituciones,
en cuanto a cuestiones legales y fiscales, ha sido mucho mas duro, han querido fiscalizar muchisimo mas a
este tipo de instituciones, cuando ya estan super fiscalizadas, y al menos “La Estancia” era super
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transparente. .. y por unas Instituciones pagan todas. Yo no digo que unas sean buenas o malas, pero por unas
pagan todas

3:19 in Entrevista P3
las Hermanas querian que todo se haga como ellas dicen y los empleados seguiamos las reglas, entonces a
veces es re-dificil convivir con ellas...pero el chiste es que todos hiciéramos nuestro trabajo lo mejor

3:27 in Entrevista P3
el Gobierno ya no queria dar dinero y nos querian desaparecer, creo que ese es un problema principal,
ademas con el virus es méas dificil brindar un buen servicio adecuado

3:34 in Entrevista P3
la comida fue siendo menos y habia mas reglas... si cambid, y muchas veces pues no para mejor... esto de la
mision pues a lo mejor se dejé de cumplir del todo

5:27 in Entrevista P5

A partir de que empezaron a meter gente extrafia a “La Estancia” que empezaron a decidir sin saber que se
hacia y qué hacia cada quien, la situacion se empezé poner tan extrafia, que ya nadie confiaba en nadie y te
sentias vigilado por todos y cosa que hacias podia ser tomado en tu contra. Todo eso creo que perjudico
mucho a “La Estancia” porque la gente ya no hacia su trabajo con gusto sino se hacia por cumplir por que no
se tomara a mal cualquier cosa tan inocente como el ir al bafio y que no te vieran en tu lugar de trabajo. Todo
€s0 rompi6 con la armonia y la verdad creo que llegé hasta a perjudicar la forma en la que se daban los
servicios, ya no era lo mismo.

6:7 in Entrevista P6

hay personas de todo, hay gente que realmente lo necesita y te dabas cuenta porque eran muy agradecidos y
hay otras que nada mas iban a ver que sacan, o sea, si necesitaban el servicio pero querian que se les pague

todo y pues tampoco, no hay que abusar. Pero la mayoria si lo necesitaba, entonces habia que portarse bien

con esa gente.

6:26 in Entrevista P6

Ellas estaban mas... vigilando a los trabajadores que cumpliéramos con el horario y que estuviéramos en el
lugar de trabajo, cuando sabian que por mis actividades, me tenia que estar moviendo. Como que querian que
todo se llevara mas rigidamente, y pues eso no puede ser, ahi se hacia de todo, nos teniamos que estar
moviendo de un lado al otro

8:26 in Entrevista P8

metieron una Directora que queria controlar todo sin saber y solo trababa mucho el trabajo, y después
metieron gente de fuera que nos dice como trabajar, nos querian mas horas en nuestra area, sin movernos, y
trabajando como méaquinas, sin hablar con nadie y todo el tiempo nos estaban vigilando de cumplir el horario,
si no, nos descuentan y cosas asi. Y pues no se podia estar asi porque tratamos con personas, al menos yo, me
tengo que estar moviendo y hablando con la gente, pero eso no lo entienden

9:27 in Entrevista P9

un problema que no solo afecta a “La Estancia” sino a todas las Instituciones, que son todas estas reformas
legales y fiscales, sobre todo las fiscales, que buscan eso, fiscalizar ain mas al sector, y que en vez de
fomentar la transparencia de recursos que reciben las Instituciones, lo que esta haciendo es que las esta
asfixiando al grado que ya empiezan a desaparecer varias de estas Instituciones. “La Estancia” actualmente se
esta enfrentando a esto mas la falta de recursos que siempre ha sido un tema muy preocupante porque los
recursos nunca son suficientes y la necesidad siempre es mucha y més ahora con la pandemia, pero ahora con
estas reformas, mas la falta de donativos para sostener la Institucidn, mas la falta de personal especializado y
con experiencia para enfrentar estos dos problemas, creo que son los temas preocupantes para “La Estancia”.

9:35in Entrevista P9

A lo mejor lo que ha cambiado es la forma de cumplirla, ;no? La misma Institucién se ha tenido que adaptar
a las circunstancias que desde que se cred, pues obviamente han cambiado, los cambios de gobierno, las
reformas, la manera de buscar recursos. También a lo mejor la forma en la que se busca cumplir con ella,
internamente en cuanto a las actividades que se realizan en “La Estancia” se han ido adaptando y
modificando

10:23 in Entrevista P10

es importante sefalar que “La Estancia” es una Institucién que desde siempre ha experimentado una situacion
de cambio constante, tratando de adecuarse lo mejor posible a las cambiantes circunstancias de los gobiernos
en turno.
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10:24 in Entrevista P10

los cambios en la legislacidn fiscal han generado la busqueda de nuevas formas de captacion de donativos.
10:30 in Entrevista P10

Las nuevas leyes fiscales y la opinién que tiene el nuevo Gobierno si perjudic6 a la Institucion, el recorte de
los montos de las convocatorias, las nuevas reglas de concurso, los lentos procesos de auditoria y el ambiente
enrarecido que aleja a los posibles donadores fueron entre otros los factores que afectaron la estabilidad
econdmica de la Institucion.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 19 se muestran algunos testimonios, que tienen estrecha relacién con la
I6gica burocratica, ya que esta subcategoria hace referencia a aquellas acciones que
realizan tanto los colaboradores como la propia organizacion para adaptarse a los
requerimientos legales y fiscales que ha impuesto el gobierno, y cémo a partir de ello, la
organizacion ha tenido que modificar algunas acciones a lo largo del tiempo si quiere
mantenerse en la legalidad, como por ejemplo, nuevas formas de buscar recursos,
integrar personal especializado o capacitar a los colaboradores existentes para que

puedan atender las demandas que van surgiendo desde el Gobierno.

Otro problema, es que actualmente con el Gobierno que tenemos... ha castigado mucho a las Instituciones, en
cuanto a cuestiones legales y fiscales, ha sido mucho mas duro, han querido fiscalizar muchisimo mas a este tipo de
instituciones, cuando ya estan super fiscalizadas, y al menos “La Estancia” era super transparente... y por unas
Instituciones pagan todas. Yo no digo que unas sean buenas o malas, pero por unas pagan todas

2:48 in Entrevista P2

un problema que no solo afecta a “La Estancia” sino a todas las Instituciones, que son todas estas reformas legales y
fiscales, sobre todo las fiscales, que buscan eso, fiscalizar alin mas al sector, y que en vez de fomentar la
transparencia de recursos que reciben las Instituciones, lo que esta haciendo es que las esta asfixiando al grado que
ya empiezan a desaparecer varias de estas Instituciones. “La Estancia” actualmente se esta enfrentando a esto mas
la falta de recursos que siempre ha sido un tema muy preocupante porque los recursos nunca son suficientes y la
necesidad siempre es mucha y mas ahora con la pandemia, pero ahora con estas reformas, més la falta de donativos
para sostener la Institucion, mas la falta de personal especializado y con experiencia para enfrentar estos dos
problemas, creo que son los temas preocupantes para “La Estancia”.

9:27 in Entrevista P9

Otra de las modificaciones que ha tenido que hacer “La Estancia”, para adaptarse a las
circunstancias del contexto, es integrar personas o crear puestos directivos, que a 0jos
de las personas que operan y administran la organizacion, segun se manifiesta en las
entrevistas, han burocratizado los procesos al grado de hacerlos mas lentos y por tanto
dificultan ante la inmediatez resolver los problemas que se van presentando con los
beneficiarios, teniendo por consecuencia roces o conflictos entre algunas areas de la

organizacion con los directivos.
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ya no fue como antes, todo era mas como de muchos trdmites, como de mucha burocracia, de muchas trabas, ya no
se hicieron las cosas como antes.
1:54 in Entrevista P1

Aunque las Sefioras” son las jefas, sin importar cuantas sean, todas te podian pedir algo y a veces eran
contradictorias las peticiones y muy dificil poder cumplir con todas las Sefioras, eran cosas distintas, a todas les
urgia.

2:36 in Entrevista P2

metieron una Directora que queria controlar todo sin saber y solo trababa mucho el trabajo, y después metieron
gente de fuera que nos dice como trabajar, nos querian mas horas en nuestra area, sin movernos, y trabajando como
maquinas, sin hablar con nadie y todo el tiempo nos estaban vigilando de cumplir el horario, si no, nos descuentan
y cosas asi. Y pues no se podia estar asi porque tratamos con personas, al menos yo, me tengo que estar moviendo y
hablando con la gente, pero eso no lo entienden

8:26 in Entrevista P8

En consecuencia, esta logica se traduce en dos consecuencias para la organizacion,
una interna, en la que representa mayor control, duplicidad de actividades, lenta
respuesta ante lo que necesita pronta respuesta y actividades contradictorias, entre
otras. Una consecuencia externa, que es una mayor fiscalizaciéon frente a la

desconfianza social y gubernamental con la que se ve a las OSC.

d) Logicaecondmica

Esquema 17. Subcategoria: Logica econdmica

‘ | ~ORGANIZACIONES HIBRIDAS |

s

Multiplicidad de légicas

La multiplicidad de l6gicas hace
referencia a la combinacién de practicas,
actividades y acciones, pero también se
hace referencia a los aspectos simbdlicos
o interpretativos (Battilana et al., 2077.

k

es una gropiedad de

.Légica econémica

Se desprenden del mercado capitalista que buscan
orientar [as acciones y las ideas con el fin de lograr “la
acumulacion y la mercantilizacion de la actividad
humana” (Friedland & Alford, 1991, p. 248), es decir, se
busca encaminar las acciones, el comportarniento y los
objetivos de las organizaciones y sus actores bajo el

I iento f ado en la ce icia, la
productividad, la rentabilidad y la eficiencia (Varela,
2015)

légica [dentificada

Fuente: Elaboracién propia

* El término “Seforas” es utilizado por todos los entrevistados para referirse a las Voluntarias, que son
las que ocupan un lugar superior en la estructura de la organizacién en referencia al lugar que ocupan el
resto de los empleados remunerados, sin embargo el término “Seforas”, por la manera en la que es
utilizado por estos colaboradores, indica que estas Voluntarias son vistas como una figura superior, lo
que representa que en “La Estancia” se reproduce el clasismo social en México, representando al grupo
de “Seforas” y al “Consejo Directivo” como un grupo perteneciente a una élite.
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Logica econdmica. Esta subcategoria es otra logica identificada en el estudio y forma
parte de las logicas encontradas que conforman la multiplicidad de logicas. Esta
subcategoria de “l6gica econdmica” es identificada como aquella que se desprende
del mercado capitalista, y que busca orientar las acciones y las ideas con el fin de
lograr “la acumulacion y la mercantilizacion de la actividad humana” (Friedland &
Alford, 1991, p. 248), es decir, se busca encaminar las acciones, el comportamiento
y los objetivos de las organizaciones y sus actores bajo el razonamiento
fundamentado en la competencia, la productividad, la rentabilidad y la eficiencia
(Varela, 2015).

Esta subcategoria es de suma importancia, porque va a ser la légica que haga un
contraste y genere ciertos conflictos al interior de la organizacion debido al propio
rechazo que genera derivado de su naturaleza, sin embargo, esta logica conforme
el paso del tiempo ha cobrado importancia, volviéndose fundamental y adecuando
las funciones y servicios de “La Estancia” so pretexto que subsista. Es por ello que
esta subcategoria es un contraste que vale la pena observar, en la que algunos
actores estan a favor y la ven como necesaria, pero existe otro grupo de actores
gue por el contrario, no estan de acuerdo con la relevancia que ha cobrado,

generando un ambiente tenso de acuerdo a las narraciones de los entrevistados.

Tabla 20. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- L6gica econémica -

1:45 in Entrevista P1

Como lo va a enfrentar, pues yo creo que como lo esta enfrentando, que es, que van a reducir el servicio,
reducen los sueldos, tanto que ahora los nuevos sefiores del Patronato metieron la idea de meter un
outsourcing para ahorrarse la ndmina y todo eso... Estan recortando gastos en vez de traer dinero... y creo
que asi es como lo van a seguir haciendo.

1:57 in Entrevista P1

Las actividades pues cambiaron, tanto que ahora ya solo tenemos 15 personas que recibimos, ha bajado
mucho, el trabajo es mucho también, pero ya no damos la misma cantidad de servicios, si... han ido
perjudicando

1:58 in Entrevista P1

ahora todo se les vende a las propias personas, en vez de que se les dé a ellos porque no tienen dinero, porque
muchas personas donan para que las personas tenga cosas y pues aqui se las vende y se las venden igual a
precio que se les da... 0 a veces a la personas que son externas, de la calle, se les da hasta mas barato que a
los de aqui. Si, no, cambiaron muchas cosas que no creo que vayan del todo acorde con la mision.

1:60 in Entrevista P1
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el quererse ahorrar (rie) ahorrar algo de dinero ha generado muchos cambios, ha pasado mucho personal que
no dura, que hay muchas personas aqui voluntaria o de servicio social que quiere hacer nuestro trabajo y que
no esta capacitada ni sabe coémo hacerlo, y yo creo que eso es con lo que menos me identifico

2:44 in Entrevista P2

las Sefioras estan mas preocupadas por la parte contable, que se vean nimeros a favor y no nimeros rojos,
porque es verdad que cada afio se cerraba en nimeros rojos y habia que sacar dinero del fideicomiso para
poder cerrar el mes. Estdn mas preocupadas por eso y yo lo entiendo, es una preocupacion de dinero pero
también creo que se gastan en cosas que no son necesarias y el querer subir las cuotas de recuperacion y el no
dar el servicio dignamente, no hace la diferencia. Esta cuestion del dinero es terrible porque creo que el
Patronato y el supuesto Consejo Directivo, que nunca conocimos ni supimos quiénes son porque nunca los
presentaron, solo sabiamos que existian porque estan en papel y porque nos decian que exigian ciertas cosas
como la reduccién de gastos en alimentos para la gente, en salarios, en ayudas, por ejemplo, creo que ellos
tenian la labor de conseguir donativos y nunca lo hicieron, 0 no como lo prometian.

2:47 in Entrevista P2

Ya alguna vez pas6 que “un Hospital privado” quiso comprar “La Estancia”, y no pudieron hacerlo porque
este terreno no le pertenece a “La Estancia” sino a la “Asociacion de Voluntariado”, y yo creo que de ahi
surgid... de ahi vinieron los problemas... Cuando alguien les meti6 la idea de que este lugar se podia
vender... Las Sefioras se emocionaron y crearon el Consejo Directivo, metieron un empresario, y fue a partir
de ahi que tuvieron la idea de que este lugar podia ser mas rentable, es la impresion que me da. A partir de
ahi, todo cambié. De ser una cuestion asistencial, amorosa, muy compresiva y entregada no solo hacia los
beneficiarios sino entre los empleados, cambi6 radicalmente, cambid el trato, la cosa se puso tensa, metieron
una Directora y creo que fue a partir de eso. Creo que es un problema que enfrenta “La Estancia” muy grave.
Siento que lo quieren desaparecer, si logra sobrevivir y que no lo conviertan en un hotel o un hostal... ese es
un gran obstaculo.

2:53 in Entrevista P2

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchdn de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar
para pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para
que aqui hicieran trabajos de reparacion o remodelacidn, y con todo que eran empresas de sus familias, habia
que pagarles en tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular
era proyectos grandes, que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el
cambio del piso de toda “La Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

5:12 in Entrevista P5

Ellas vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una Institucién como esta.
Y aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las empresas de sus
familiares para que vengan a trabajar a “La Estancia”.

5:23 in Entrevista P5
Contratar a las empresas de la familia para que dieran mantenimiento a toda la Institucién o para que
instalaran celdas solares que nunca funcionaron y asi muchas cosas.

5:32 in Entrevista P5

No me identifico con los ultimos cambios que hicieron, eso de traer gente de fuera a “La Estancia” para tratar
de que entre mas dinero, rompi6 con la armonia que habia en toda la Institucion

6:18 in Entrevista P6

sabiamos que hay un Consejo de empresarios, que esos ni los conocimos y mucho menos trataron con la
gente, pero eran los que decian como hacer las cosas y que redujeron mucho los apoyos a la gente. Habia
veces que solo podia dar medicamento donado porque ya no autorizaban que se comprara.

6:35 in Entrevista P6

Ese cambio fue cuando trajeron al de finanzas del “Hospital”, hubo muchos cambios con ¢él, empezando
porque recortaron las ayudas a la gente y cada dia bajaron mas, hasta lo Gltimo, que las ayudas basicamente
eran de donativos que se conseguian de medicamento o cosas asi y muy pocas ayudas pagadas por “La
Estancia”.

10:24 in Entrevista P10
Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacion del Patronato, permitiendo la entrada de
hombres, aunque en su fundacidn era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de
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contratacion del personal por medio de outsourcing, lo que gener6 salida de personal que llevaba mucho
tiempo laborando para la Institucidn, los cambios en la legislacion fiscal han generado la basqueda de nuevas
formas de captacion de donativos.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 20 se muestra como “La Estancia” adopté ademas de la l6gica social como
predominante, otra l6gica que tiene mucha fuerza al interior de la organizacion, llegando
a determinar la forma en la que se presentan los servicios y qué servicios deben
otorgarse, es por ello que la subcategoria de “légica econdmica” es fundamental en este
estudio para comprender de qué manera afecta el contexto y el ambiente a “La
Estancia”, y cdmo la manera que encontrd esta organizacion de perdurar en el tiempo,
es adoptando una légica que en principio y por definicion, se entenderia que no encaja
con las actividades, mision y objetivo de la organizacion, sin embargo, la organizacion y
sus directivos encontraron la forma de adaptarla, adjudicarle un peso importante para la
operacion y administracion de lo organizacion, a través de las actividades, servicios,
funciones y procesos de la organizacion. Ejemplo de ello es cuando en las entrevistas
se menciona que en el pasado era inconcebible involucrar personas externas a la
organizaciéon, menos que fueran hombres y mucho menos que sean empresarios los
gue ocupen puestos de maxima jerarquia, sin embargo, fue una medida que se tomo,
segun se describe, para adaptarse al contexto y como una estrategia para la busqueda

de fondos que mantengan en pie a la organizacion.

Ese cambio fue cuando trajeron al de finanzas del “Hospital”*, hubo muchos cambios con él, empezando porque
recortaron las ayudas a la gente y cada dia bajaron mas, hasta lo Gltimo, que las ayudas b&sicamente eran de
donativos que se conseguian de medicamento o cosas asi y muy pocas ayudas pagadas por “La Estancia”.

6:35 in Entrevista P6

Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacion del Patronato, permitiendo la entrada de hombres,
aungue en su fundacion era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de contratacion del personal
por medio de outsourcing, lo que genero salida de personal que Ilevaba mucho tiempo laborando para la Institucién,
los cambios en la legislacion fiscal han generado la busqueda de nuevas formas de captacién de donativos.

10:24 in Entrevista P10

* El término “Hospital” se ha colocado para no revelar el nombre real del grupo hospitalario privado y asi
poder cuidar la confidencialidad del informante, de la organizacion y de la persona a la que se alude en
la entrevista. Cuando el informante P6 se refiere a la persona externa como “el de finanzas del
Hospital”, hace alusién al director del finanzas y vicepresidente de operaciones de uno de los grupos
hospitalarios privados mas grandes en México y que forma parte de los ocho grupos hospitalarios que
concentran la economia y el control de precios de este sector (Gonzdalez, 2018; El Diario MX, 2018).
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Otro ejemplo de los cambios que tuvo “La Estancia” como consecuencia de adoptar la
I6gica econGmica es el recorte de servicios, por ejemplo: reducir el nimero de personas
gue son recibidas y las que son candidatas a recibir los servicios de la organizacion; los
donativos en especie que se reciben especificamente para los beneficiarios de la
organizacion, ahora son destinados a la venta de garaje —actividad que tiene la finalidad
de recaudar fondos para la organizacion- sin otorgarselos a las personas que atiende
“La Estancia”, al menos que puedan comprar estos articulos que fueron donados; bajar
la calidad y cantidad de los alimentos; reducir la ayuda para medicamentos o apoyos
para cubrir los tratamientos médicos, solo con medicamentos o material donado para no
generar ningun gasto para la organizacion, asimismo y derivado de este servicio, esta
el cambio en el proceso para asignar dichos apoyos, ya que de acuerdo a los
entrevistados, la decisién de no brindar apoyos para cubrir los tratamientos médicos,
hizo que el contar con una persona especializada en esa area operativa fuera

innecesario y se cubriera esa funcion con el personal encargado de asignar camas.

Como lo va a enfrentar, pues yo creo que como lo esta enfrentando, que es, que van a reducir el servicio, reducen
los sueldos, tanto que ahora los nuevos sefiores del Patronato metieron la idea de meter un outsourcing para
ahorrarse la nomina y todo eso... Estan recortando gastos en vez de traer dinero... y creo que asi es como lo van a
seguir haciendo.

1:45 in Entrevista P1

ahora todo se les vende a las propias personas, en vez de que se les dé a ellos porque no tienen dinero, porque
muchas personas donan para que las personas tenga cosas y pues aqui se las vende y se las venden igual a precio
que se les da... 0 a veces a la personas que son externas, de la calle, se les da hasta mas barato que a los de aqui. Si,
no, cambiaron muchas cosas que no creo que vayan del todo acorde con la mision.

1:58 in Entrevista P1

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchdn de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar para
pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando trafan a las empresas de los esposos para que aqui
hicieran trabajos de reparacion o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia que pagarles en
tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular era proyectos grandes,
gue las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el cambio del piso de toda “La
Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:53 in Entrevista P2
Ellas vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una Institucién como esta. Y
aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las empresas de sus familiares para

que vengan a trabajar a “La Estancia”.

5:12 in Entrevista P5

En conclusion, aunque la I6gica econdémica ha sido la manera en que “La Estancia” trata

de salvaguardar sus intereses a partir de adoptar medidas de gestién con la intencion
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de recortar gastos, ahorrar recursos y obtener fondos, al parecer algunos actores de la
organizacion especificamente, los que se encuentran jerarquicamente en la parte mas
alta de la estructura, han logrado beneficiarse de manera personal. Estas medidas
apegadas a la logica econdmica, han generado conflictos al interior de la organizacion
por la discrepancia de intereses, al punto en que el grupo de Voluntarias y Directivos
descalifican la experiencia y el trabajo del personal que opera y administra la
organizacion; y este ultimo grupo que opera y administra la organizacion, descalifica al
grupo directivo y de voluntariado por la falta de experiencia y las medidas de gestion
qgue no benefician a las personas vulnerables a las que esta dirigido el servicio de “La

Estancia”.

e) Hibrido disidente

Esquema 18.Subcategoria: Hibrido disidente

2 Diferenciacién / Integracién de |dgicas

:Hibrido disidente Los enfoques de gestién en las organzaciones hibridas, que

: permiten enfrentar los desafios y oportunidades que se pueden
) ksl o iedad d presentar, por lo regular se realizen a través de integror o
pnon(-jad e identificaise con a{gw_m de los (dgicos, | & una proplecad & diferencior las identidades, formas o fundamentos de un hibrido
prefi (renda WEETED !’a !?'mltfp g“?‘dad de estas, son | (Battitana et al, 2017; Brés et al, 2018). Hablar de enfogques de
consideradas como “hibridos disidentes’, SRR integracion o diferenciacion en la gestion, implica que en cada
ofernadeliogesuiesiaisordaeotivle iy enfoque existe una estrategia que involucra la estructura, las

que se considera a la diversidad de légicas como prdceticas formales y los actores de la organizacién.
una oportunidad, como un recurso para guiar la

LORGANIZACIONES HIBRIDAS toma de decisiones y de comportamiento, y no

Fstas organizaciones muestran resistencia por dar

Organizaciones que combinan miliples corno una restriccién (Mair et at, 2013).

razones sociales -valores, creencia,
précticas politicas y culturales-, es decir gue | es una propiedad de
en este enfoque se toman en cuenta no solo e
las caracteristicas que pueden observarse a
simple vista, también se toma en cuenta el es una propisad de
aspecto interpretativo, basado en creencias ¢ . 2 0bjetivos multiples / Actividades diferenciadas
y valores. “..opera principelmente en ef
nivel extraorganizacional, definfendo la
hibridacién como la combinacidn de
razones mas amplias a nivel &5 una propiedad de
social.‘(Battilana et al, 2077, p. 131). s
dectr, en este enfoque se conceptualiza a
los hibridos como la combinacién de
multiples razones o légicas a nivel social

es una propiedad de

Las erganizaciones hibridas “(1) involucran a une variedad de
partes interesadas, (2) persiguen objetivos multiples y a menudo
conflictivos y (3) participan en actividades divergentes...” (Mair

etal, 2015, p. 714)

3
estd asociado con

2Multiplicidad de légicas

Fuente: Elaboracion propia

Hibrido disidente. La subcategoria de “hibrido disidente” es utilizada en este estudio
porque hace referencia a las organizaciones hibridas que muestran resistencia por
dar prioridad e identificarse con alguna de las ldgicas, prefiriendo operar en la
multiplicidad de estas. Son consideradas como hibridos disidentes, ya que es la
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forma de dar respuesta de forma creativa, en las que se considera la diversidad de
I6gicas como una oportunidad, como un recurso para guiar la toma de decisiones
y de comportamiento, y ho como una restriccion (Mair et al., 2015). Conforme la
subcategoria “hibrido disidente” se va relacionando con otras subcategorias como
la “multiplicidad de légicas” u “objetivos multiples y actividades diferenciadas”, es
gue esta subcategoria se fortalece, debido a que, hablar de hibridos disidentes
implica hablar de multiplicidad de logicas y lo que cada una de esas logicas
involucra y determina, tanto en las actividades de la organizacion y los actores,
como en el comportamiento de los mismos, siendo valida esta multiplicidad de
comportamientos e igualmente legitimas al interior de la organizacion, ya que se
toma como varias opciones o formas de enfrentar ciertas situaciones, asi como la

forma de conducirse para beneficio de la organizacién y hasta de algunos actores,

como lo manifestaron algunos de los entrevistados.

Tabla 21. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Hibrido disidente -

1:44 in Entrevista P1

A lo mejor deberian de conseguir mas dinero... Bueno sabemos, no los conocemos, pero sabemos que hay
personas que ya estan ahora en el nuevo patronato, que casi no vienen, antes era el Consejo Directivo, aqui
la verdad es que no vienen, solo vienen las Sefioras, ellos no, pero bueno ellos ya estan en papel. Digamos
que formalmente ya son parte del Patronato, pero ni siquiera los conocemos, realmente no han venido aqui,
no conocen como esta “La Estancia”. Y yo creo que esas personas deberia de conseguir dinero, porque de
verdad no hay dinero

1:46 in Entrevista P1
Pues segun. Cuando empezaron a correr a todos eso se decia, que para ahorrarse la némina, que les saldria
mas barato contratar un outsourcing.

1:54 in Entrevista P1

ya no fue como antes, todo era mas como de muchos tramites, como de mucha burocracia, de muchas trabas,
ya no se hicieron las cosas como antes. Y luego ya empezaron a hacerlo mas como con la finalidad de
ahorrarse dinero, ya no tanto de dar beneficio a las personas, sino que era mas... pue si como de... querian
que todo fuera una entrada, que ya no hubiera tantas salidas de dinero, tantos gastos. Que todo fuera mas
hacia... hacia las cuentas me imagino. Y luego bueno, vino el empresario, como... Nos dijeron un dia que ¢l
ya formaba parte de “La Estancia” del Consejo Directivo y que €l iba a... a operar y a hacer muchos
cambios

2:44 in Entrevista P2

las Sefioras estdn méas preocupadas por la parte contable, que se vean nimeros a favor y no nimeros rojos,
porque es verdad que cada afio se cerraba en ndmeros rojos y habia que sacar dinero del fideicomiso para
poder cerrar el mes. Estan mas preocupadas por eso y yo lo entiendo, es una preocupacion de dinero pero
también creo que se gastan en cosas que no son necesarias y el querer subir las cuotas de recuperacion y el
no dar el servicio dignamente, no hace la diferencia. Esta cuestion del dinero es terrible porque creo que el
Patronato y el supuesto Consejo Directivo, que nunca conocimos ni supimos quiénes son porque nunca los
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presentaron, solo sabiamos que existian porque estan en papel y porque nos decian que exigian ciertas cosas
como la reduccién de gastos en alimentos para la gente, en salarios, en ayudas, por ejemplo, creo que ellos
tenian la labor de conseguir donativos y nunca lo hicieron, 0 no como lo prometian
2:47 in Entrevista P2
Ya alguna vez pas6 que “un Hospital privado” quiso comprar “La Estancia”, y no pudieron hacerlo porque
este terreno no le pertenece a “La Estancia” sino a la “Asociacion de Voluntariado”, y yo creo que de ahi
surgid... de ahi vinieron los problemas... Cuando alguien les metio la idea de que este lugar se podia
vender... Las Sefloras se emocionaron y crearon el Consejo Directivo, metieron un empresario, y fue a partir
de ahi que tuvieron la idea de que este lugar podia ser mas rentable, es la impresion que me da. A partir de
ahi, todo cambié. De ser una cuestion asistencial, amorosa, muy compresiva y entregada no solo hacia los
beneficiarios sino entre los empleados, cambi6 radicalmente, cambid el trato, la cosa se puso tensa, metieron
una Directora y creo que fue a partir de eso. Creo que es un problema que enfrenta “La Estancia” muy
grave. Siento que lo quieren desaparecer, si logra sobrevivir y que no lo conviertan en un hotel o un hostal...
ese es un gran obstaculo.
2:53 in Entrevista P2
Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchén de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar
para pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para
que aqui hicieran trabajos de reparacion o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias,
habia que pagarles en tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo
regular era proyectos grandes, que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias,
como el cambio del piso de toda “La Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los
medicamentos.
6:18 in Entrevista P6
sabiamos que hay un Consejo de empresarios, que esos ni los conocimos y mucho menos trataron con la
gente, pero eran los que decian como hacer las cosas y que redujeron mucho los apoyos a la gente. Habia
veces que solo podia dar medicamento donado porque ya no autorizaban que se comprara.
8:32 in Entrevista P8
sigue siendo una Institucién que ayuda a la gente, aunque sean poquitos los que se reciben y ya no se les da
todos los servicios, pero al menos una cama la tienen, y ante lo que estan pasando, pues ya es algo tener un
lugar donde dormir.
10:24 in Entrevista P10
Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacion del Patronato, permitiendo la entrada de
hombres, aunque en su fundacidn era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de
contratacion del personal por medio de outsourcing, lo que genero salida de personal que llevaba mucho
tiempo laborando para la Institucidn, los cambios en la legislacion fiscal han generado la busqueda de
nuevas formas de captacién de donativos.

Fuente: Elaboracién propia

La Tabla 21 habla sobre las organizaciones hibridas disidentes y muestra como dentro
de “La Estancia”, no solo predomina la logica de la asistencia social, que es la Iégica
gue da sustento a este tipo de organizaciones, y que se demuestra cuando los
entrevistados mencionan que aunque han disminuido los apoyos a los beneficiarios,
estos apoyos se siguen dando, y que, aunque la manera amorosa, comprensiva y
entregada de brindar los servicios de “La Estancia” ha cambiado también, la base
asistencial se hace presente al no dejar de prestar los servicios al sector que esta

organizacion atiende.
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sigue siendo una Institucion que ayuda a la gente, aunque sean poquitos los que se reciben y ya no se les da todos
los servicios, pero al menos una cama la tienen, y ante lo que estan pasando, pues ya es algo tener un lugar donde
dormir.

8:32 in Entrevista P8

Los entrevistados también mencionan que la forma en que la organizacion ha sido
dirigida se ha alejado un poco de la vision social, para enfocarse mas en la busqueda
de ganancias para el fideicomiso de la organizacion, el cual es manejado por el
Patronato.

ya no fue como antes, todo era mas como de muchos tramites, como de mucha burocracia, de muchas trabas, ya no
se hicieron las cosas como antes. Y luego ya empezaron a hacerlo mas como con la finalidad de ahorrarse dinero,
ya no tanto de dar beneficio a las personas, sino que era mas... pue si como de... querian que todo fuera una
entrada, que ya no hubiera tantas salidas de dinero, tantos gastos. Que todo fuera mas hacia... hacia las cuentas me
imagino. Y luego bueno, vino el empresario, como... Nos dijeron un dia que él ya formaba parte de “La Estancia”
del Consejo Directivo y que él iba a... a operar y a hacer muchos cambios

1:54 in Entrevista P1

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchdn de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar para
pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para que aqui
hicieran trabajos de reparacién o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia que pagarles en
tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular era proyectos grandes,
que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el cambio del piso de toda “La
Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:53 in Entrevista P2

En consecuencia, estas opiniones dan la idea que de acuerdo a los intereses de los
colaboradores y de la propia organizacion en distintos momentos, la organizacién ha
sido dirigida y ha transitado entre la légica econ6mica y burocratica —ante tantos

tramites-, sin dejar de lado la l6gica social.
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f) Diferenciacidon/Integracion de légicas

Esquema 19. Subcategoria: Diferenciacion/Integracion de légicas

2Diferenciacién / Integracién de logicas

Los enfoques de gestién en las organzaciones hibridas, que
zHibrido disidente permiten enfrentar los desafios y epertunidades que se pueden
presentar, por lo regular se realizan a través de integrar o
diferenciar las identidades, formas o fundamentos de un hibrido

Fstas arganizaciones muestran resistencia por dar
es una . de prioridad e identificarse con alguna de las 6gicas,

‘ ‘ 2ORGANIZACIONES HIBRIDAS ‘: pref do operar en la muitiplicidad de estas, son es una propiedad de |
- | consideradas como "hibridos disidentes”, ya que es |9

(Battilana et al, 2017; Brés et al, 2018). Hablar de enfoques de
integracion o diferenciacion en la gestion, implica que en cada
enfoque existe una estrategia que involucra la estructura, las
précticas formales y los actores de la organizacion

la forma de dar respuesta de forma creativa, en
las que se considera a la diversidad de lgicas
corno una oporiunidad, como un recurso para
gutar la toma de decisiones y de comportamiento,
¥ no como una restriccion (Mair et al, 2015).

es una propiedad de

-Objetivos multiples / Actividades diferenci

s una propiedad de Las organizaciones hibridas *(1) involucran a une
variedad de partes interesadas, (2) persiguen objetivos

muiltiples y a menudo conflictivos y (3) participan en
actividacles divergentes...” (Mair et al, 2015, p. 714).

Fuente: Elaboracién propia

Diferenciacién/Integracion de l6gicas. La subcategoria de “diferenciacién/integracion
de légicas”, se utiliza en esta investigacion para hacer hincapié en los enfoques de
gestiébn en las organizaciones hibridas, que permiten enfrentar los desafios y
oportunidades que se pueden presentar, y por lo regular se realizan a través de
integrar o diferenciar las identidades, formas o fundamentos de un hibrido
(Battilana et al., 2017; Bres et al., 2018). Esta subcategoria es una propiedad de
otra subcategoria, esta es “organizaciones hibridas”, ya que como se menciono,
este tipo de organizaciones se caracterizan porque en ellas convergen diversas
l6gicas y son disidentes porque no operan dandole prioridad a una sola de las
l6gicas sino que prefieren operar en la multiplicidad de estas. Esta accion por tanto,
implica que cada una de estas logicas, ademas de tener sus propias
caracteristicas, va a determinar las actividades y formas de conducirse para la
propia organizacién, asi como para sus actores; ademas de que va a establecer
todos los procedimientos y acciones dentro de la gestion de la organizacion. Esto
tiene como consecuencia que pueda darse una convivencia e interaccion entre
I6gicas, segun lo determine y necesite la organizacién, o por el contrario, puede la

organizaciéon separar esta interaccion, o por ultimo, crear un enfoque mixto entre
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la diferenciacion y la integraciéon de légicas, por ello la importancia de esta
subcategoria.

Hablar de enfoques de integracion o diferenciacion en la gestion, implica que en
cada enfoque existe una estrategia que involucra la estructura, las practicas
formales y los actores de la organizacion, pero también existe una combinacion de
estos enfoques de acuerdo al momento y conveniencia de la organizacion, es
decir, pueden existir momentos o areas de la organizacion en las que puede haber
una diferenciacion de légicas, esto quiere decir, impedir la interaccion entre estas
I6gicas, dando prioridad a una sola de ellas, pero también puede existir momentos
0 areas de la organizacion que requiera la combinacién de l6gicas como enfoque
de gestidn para hacer frente a ciertas situaciones, por tanto, esta separacién y/o
union de légicas dentro de una organizacion hace referencia a un enfoque mixto

de diferenciacién e integracion que se hace presente en “La Estancia” de acuerdo

a las narraciones de los entrevistados.

Tabla 22. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Diferenciacion/Integracion de légicas -

2:26 in Entrevista P2

creo que esa actitud con esas caracteristicas, creo que se daba mas en las Sefioras que estan y que estaban en
el area de Tanatologia y en el area de Visitas a hospitales... Esas son las que alcancé a notar que tenian esa
actitud de servir. Las demés no mucho, porque no se involucraban mucho con los beneficiarios, estdn méas
en las areas administrativas o representando a la Institucion. Yo creo que la mayoria no tenian esa parte
servicial, estaban mas... les da cierta posicion el estar en la Institucion al ser esposa o familiares de
empresarios o funcionarios. El estar en una Institucion como esa les da el plus de decir que la esposa esta en
una organizacion de la sociedad civil.

2:28 in Entrevista P2

Esta dividido, existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que
empez06 esto de manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar
a la gente, por conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para
tratar de ayudar a la gente. Yo creo que las personas que les toco trabajar directamente con ella sobre todo
los de la parte administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar cémo
conseguir para ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los
ejecutaban, sino los que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos. Pero habia otras personas que
no, habia quienes estaban cumpliendo un horario y ya, no tan comprometidos... como si fuera una empresa
en la que vienes cumples un horario y te vas, y entre los compafieros lo comentabamos, en “La Estancia” no
se puede hacer eso, porque no es una empresa, no se trabajaba asi, no es un producto, se daba un servicio, se
trabajaba con personas para las personas

5:28 in Entrevista P5

La gente extrafia es el financiero del “Hospital” que metieron al Consejo Directivo y que ahora esté en el
Patronato, y ni siquiera es una persona que viva en la Ciudad de México. Y como él actualmente hay gente
externa a “La Estancia”, que son familiares de las Sefioras, que tienen sus propias empresas Yy trabajos y que
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los metieron al Patronato con la idea de que ellos pueden aportar ideas para que entrara mas dinero a “La
Estancia”.

6:38 in Entrevista P6

Yo creo que lo de la Directora estuvo bien. Aunque yo no estuve antes, cuando no habia y no sé bien como
era antes, creo que el tener una Directora como mediadora de todas las areas fue bueno. Lo de la gente de
fuera en el Patronato y asesorando al Patronato, pues no sé si ayudaron mucho, lo que yo alcancé a ver y yo
creo que las consecuencias de ese cambio se veran con el tiempo, si “La Estancia” sigue, es que tantos
cambios no fueron tan malos, pero si desaparece pues ya se sabra por qué

8:23 in Entrevista P8

yo lo haria, tratando bien a los trabajadores, valorandolos, digamos que con buenos tratos y armonia. Yo
volveria a darle prioridad a los servicios y a la gente, no que ahora todo es para buscar ganancias, que al
final ni deja ganancias

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 22 se muestra como el enfoque mixto entre la diferenciacion de légicas y la
integracion de las mismas se hace presente en “La Estancia”. Como muestra de lo
anterior, estan las narraciones que hacen los entrevistados al mencionar que en la
organizacion existen areas que estan enfocadas totalmente a la atencion de los
beneficiarios, destinando esfuerzos y desempefando actividades en favor de las
personas que reciben el servicio en la organizacion, asimismo, “La Estancia” cuenta con
areas y personal enfocado mas en la obtencion de recursos para la organizacion. Cada
una de estas areas, cuenta con su propio personal que desempefia funciones y
actividades que van acorde con cada uno de los enfoques antes mencionados, como se
indica en las entrevistas, cuando los involucrados hacen referencia a que existe personal
gue desempefia funciones directamente con los beneficiarios y que estan para apoyarlos
en todo lo que necesiten, yendo mas alla de la parte organizacional, lo hacen a titulo
personal. Mientras que en un sector del area administrativa, especificamente el personal
gue ocupa puestos directivos y que se encarga de la busqueda de recursos, tienen nulo
contacto con los beneficiarios, al menos que sea un caso que asi lo requiera.
...creo que esa actitud con esas caracteristicas, creo que se daba mas en las Sefioras que estan y que estaban en
el area de Tanatologia y en el area de Visitas a hospitales... Esas son las que alcancé a notar que tenian esa
actitud de servir. Las demas no mucho, porgue no se involucraban mucho con los beneficiarios, estdn mas en
las &reas administrativas o representando a la Institucion. Yo creo que la mayoria no tenian esa parte servicial,
estaban mas... les da cierta posicion el estar en la Institucion al ser esposa o familiares de empresarios o

funcionarios. El estar en una Institucion como esa les da el plus de decir que la esposa esta en una organizacion
de la sociedad civil.

2:26 in Entrevista P2
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Siguiendo con el tema del personal y las areas de la organizaciéon dentro de la
subcategoria “diferenciacion/integracion de l6gicas”, en el area administrativa también
se muestra este enfoque mixto, cuando los entrevistados hablan que por un lado la
organizacion en la misma area cuenta con personal comprometido en conseguir fondos
para el bienestar del personal que atiende “La Estancia” y como este personal intenta
reproducir el compromiso social en los colaboradores del area, pero a su vez, por otro
lado existe personal externo, que ademas de no compartir esta vision y compromiso, los
entrevistados refieren que ni siquiera han tenido un acercamiento directo con la

organizacion.

Esté dividido, existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora™” que
empez6 esto de manera formal y la que estuvo muchos afos al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a
la gente, por conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para tratar
de ayudar a la gente. Yo creo que las personas que les tocd trabajar directamente con ella sobre todo los de la
parte administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar como conseguir
para ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino
los que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos. Pero habia otras personas que no, habia quienes
estaban cumpliendo un horario y ya, no tan comprometidos... como si fuera una empresa en la que vienes
cumples un horario y te vas, y entre los compafieros lo comentabamos, en “La Estancia” no se puede hacer eso,
porque no es una empresa, no se trabajaba asi, no es un producto, se daba un servicio, se trabajaba con
personas para las personas

2:28 in Entrevista P2

La gente extrafa es el financiero del “Hospital” que metieron al Consejo Directivo y que ahora esté en el
Patronato, y ni siquiera es una persona que viva en la Ciudad de México. Y como él actualmente hay gente
externa a “La Estancia”, que son familiares de las Seforas, que tienen sus propias empresas y trabajos y que los
metieron al Patronato con la idea de que ellos pueden aportar ideas para que entrara mas dinero a “La
Estancia”.

5:28 in Entrevista P5

En consecuencia, la organizacion ha encontrado la manera de que al interior de la
misma puedan hacerse presentes diferentes logicas en areas diferentes, e incluso en
una misma area contar con logicas diferenciadas. Pero como organizacion, todas esas
I6gicas se reunen alrededor de la l6gica social que es la que representa y da sentido a

“La Estancia”.

* El término “Administradora” se ha colocado para no revelar el nombre real de la persona mencionada
mostrando solo el cargo que ocupa en la organizacion, y asi poder cuidar la confidencialidad del
informante, de la organizacion y de la persona a la que se alude en la entrevista.
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g) Objetivos multiples/Actividades diferenciadas

Esquema 20. Subcategoria: Objetivos multiples/Actividades diferenciadas

2Hibrido disidente 2 Diferenciacién / Integracion de légicas
Estas organizaciones muestran resistencia por dar Los enfoques de gestién en las organzaciones hibridas,
prioridad e identificarse con olguna de las légicas, que permiten enfrentar los desafios y oportunidades que
” es una propi de prefiriendo operar en la multiplicidad de estas, son | es una propiedad de se pueden presentar, por lo regular se realizan a través
; T ’ “ 4 . . .
| | =ORGANIZACIONES HIBRIDAS consideradas come “hibridos disidentes’, ya que es [¥ de integrar o diferenciar las identidades, formas o
la forma de dar respuesta de forma creativa, ern fundamentos de un hibrido (Battilana et al, 2017; Bres et
las que se considera a la diversidad de lgicas al., 2018). Hablar de enfoques de integracion o
como una oportunidad, como un recurso para diferenciacién en la gestién, implica que en cada
guiar la torna de decisiones y de comportamiento, enfoque existe una estrategia que involucra la estructura,
y o como una restriccion (Mair et al, 2015). las prdcticas formales y los actores de la organizacion.
*~ -
3
o
=
S
2
&
2
a
2
5
@
4
3 ~Objetivos miltiples / Actividades diferenciadas
o
‘§ Las organizaciones hibridas “(1) invelucran a una variedad de partes
2 interesadas, (2) persiguen objetivos milltiples y @ menudo conflictivos y (3)
al oW participan en actividades divergentes..." (Mair et al, 2015, p. 714).
g
4

Fuente: Elaboracién propia

Objetivos multiples/Actividades diferenciadas. Esta subcategoria es una propiedad
de otra subcategoria, esta es “diferenciacion/integracion de logicas”, esta ultima
hace referencia a la convivencia e interaccidon entre logicas segun lo determine y
necesite la organizacién, o por el contrario, puede la organizacion separar esta
interaccion, o por ultimo, crear un enfoque mixto entre la diferenciacion y la
integracion de logicas. Derivado de este enfogue mixto es que tanto la
diferenciacion o la integracion de logicas traerd como consecuencia que cada uno
tenga sus propios objetivos y por tanto implique actividades que pueden ser
diferentes, por ello cuando se habla de “objetivos multiples/actividades
diferenciadas” como subcategoria se hace referencia a las actividades y objetivos
gue se desprenden de cada légica y que al converger en una organizacion estas
actividades y objetivos pueden ser diferentes o hasta contrarias, segun lo
determine el objetivo y prioridad de cada logica.

Por lo anterior es que en este estudio se utiliza la subcategoria de “objetivos
multiples/actividades diferenciadas”, entendida como parte de las caracteristicas

de las organizaciones hibridas, especificamente porque estas organizaciones
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“...involucran a una variedad de partes interesadas... persiguen objetivos multiples
y a menudo conflictivos y... participan en actividades divergentes...” (Mair et al.,
2015, p. 714), tal como se deja ver en las respuestas que proporcionaron los
entrevistados y que se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 23. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Objetivos multiples/Actividades diferenciadas -

1:42 in Entrevista P1

hay veces que ni siquiera vemos a las Sefioras. Que también pasa mucho eso, luego ellas vienen y si se
necesita algo, a veces no estan, estan de viaje... y luego uno tiene que resolver como puede, uno ya tiene
tantos afios de experiencia que uno resuelve, a veces se enojan porque uno resuelve, pero bueno, las
personas no pueden esperar

2:36 in Entrevista P2

Aunque las Sefioras son las jefas, sin importar cuantas sean, todas te podian pedir algo y a veces eran
contradictorias las peticiones y muy dificil poder cumplir con todas las Sefioras, eran cosas distintas, a todas
les urgia. Pero bueno, no era un trato amable ni muy digno y eso es contradictorio porque es en un lugar
donde tratdbamos de dignificar a las personas que necesitan ayuda, de no hacerlos sentir mal o de que vienen
a pedir limosna o algo asi, sino al contrario, con una muy buena actitud ayudarles en lo que se pueda y
pues... a los que trabajamos ahi no nos trataban asi, al contrario los trataban realmente mal

2:44 in Entrevista P2

las Sefioras estdn mas preocupadas por la parte contable, que se vean nimeros a favor y no nimeros rojos,
porque es verdad que cada afio se cerraba en nimeros rojos y habia que sacar dinero del fideicomiso para
poder cerrar el mes. Estdn més preocupadas por eso y yo lo entiendo, es una preocupacién de dinero pero
también creo que se gastan en cosas que no son necesarias y el querer subir las cuotas de recuperacién y el
no dar el servicio dignamente, no hace la diferencia. Esta cuestion del dinero es terrible porque creo que el
Patronato y el supuesto Consejo Directivo, que nunca conocimos ni supimos quiénes son porque nunca los
presentaron, solo sabiamos que existian porque estan en papel y porque nos decian que exigian ciertas cosas
como la reduccién de gastos en alimentos para la gente, en salarios, en ayudas, por ejemplo, creo que ellos
tenian la labor de conseguir donativos y nunca lo hicieron, o no como lo prometian.

2:51 in Entrevista P2

Claro que se quedaba una parte para la venta de bazar, pero no era una venta como ahora, que no quieren
que nada se les escape porque todo se tiene que vender, si los mismos “beneficiarios” quieren o necesitan
algo, lo tiene que comprar. Algo que llega donado lo tienen que comprar y antes se les regalaba, como ropa,
un suéter... lo que llegara era para ellos y 1o que quedaba se daba a otras instituciones y entonces habia
reciprocidad, porque habia instituciones que también nos daban cosas a cambio o cuando a ellas les
quedaba. Se hacia mucho eso y era sorprendente que siempre habia donativos

2:58 in Entrevista P2

si es una institucién social, que brinda asistencia social, que estamos para apoyar en el momento de la
enfermedad, y dejas de hacer eso... Creo que si perjudicaron mucho porque se perdio la esencia.

5:9 in Entrevista P5

Mira, no todas, pero algunas ni siquiera tratan con los beneficiarios, asi que ahi se demuestra la poca
tolerancia y la actitud de servicio.

5:19 in Entrevista P5

les daba asco tocar a la gente, o si habia donativos que Ilegaban, y ellos querian o necesitaban algo, se los
vendian, o habia algunas que decian que los “beneficiaros” tenian dinero, que habia que cobrarles mas, que
todo lo querian regalado, y asi habia muchas cosas.

5:22 in Entrevista P5
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No importa que hagan para conseguir fondos, si siguen gastando en cosas que no tiene sentido, en vez de
destinarlo a lo que es importante como la comida y los medicamentos, pues nunca va a haber recursos
suficientes.

5:24 in Entrevista P5

A lo mejor si cada persona que se encuentra en “La Estancia” hace lo que le corresponde. Por ejemplo, las
Sefioras en vez de estar encerradas en las oficinas, deberian de aprovechar sus buenas relaciones y salir a
conseguir dinero. Si los empresarios dieran algin donativo a nombre de sus empresas 0 por lo menos
conseguir con sus contactos. Y bueno, lo Gltimo seria contratar personas con experiencia que sepa conseguir
recursos, no que ahora que corrieron a todos y quieren traer un outsourcing, no me imagino como ellos van
hacer los proyectos para participar en las convocatorias.

6:36 in Entrevista P6

Esta persona del Hospital aunque nunca vino ni la conocimos era muy importante para las Sefioras y se
hacia lo que ¢l decia, al grado de que “La Estancia” solo se quedd con una persona de los trabajadores
originales y dos o tres mas nuevos. El recorte fue en todos los sentidos, bueno es que hay que sumarle lo de
la pandemia, pero actualmente solo se reciben 15 personas de las 145 que se recibian, la calidad de la
comida bajo mucho, las ayudas también. Se puede decir que ahora solo se les da el hospedaje y ya.

8:26 in Entrevista P8

metieron una Directora que queria controlar todo sin saber y solo trababa mucho el trabajo, y después
metieron gente de fuera que nos dice como trabajar, nos querian mas horas en nuestra area, sin movernos, y
trabajando como maquinas, sin hablar con nadie y todo el tiempo nos estaban vigilando de cumplir el
horario, si no, nos descuentan y cosas asi. Y pues no se podia estar asi porque tratamos con personas, al
menos Yo, me tengo que estar moviendo y hablando con la gente, pero eso no lo entienden

8:27 in Entrevista P8

lo ultimo que comento la Directora es que esta gente de fuera tenia la intencion de correr a todos para
renovar el personal, pagarles menos o hasta meter un outsourcing para ahorrarse la némina y todo eso, pero
YO creo que es para que puedan hacer mas cambios sin tanta protesta de los trabajadores.

Fuente: Elaboracién propia

Es claro, como se muestra en las narraciones de los entrevistados, que “La Estancia”
se divide entre dos grandes objetivos, por un lado, cumplir con la misién de la
organizacion que es brindar servicio de hospedaje y medicamentos a personas de bajos
recursos, el cual se podria clasificar como un objetivo propio de una l6gica social, y al
cual la organizacion a lo largo de su historia como se muestra en el apartado “IV”, inciso
“a”, ha estado totalmente apegado y se rige bajo esta légica. Por otro lado, otro objetivo
gue no se muestra en los estatus de la organizacion pero que se deja entrever o se
muestra de forma implicita, es la busqueda de recursos, aparentemente para darle
continuidad a la misién de “La Estancia”, sin embargo esta busqueda de recursos, en
los ultimos afios ha sido una actividad que ha cobrado mucha relevancia, al grado de
convertirse en la prioridad, dejando rezagada la misién de la organizacién y por tanto,
las actividades que se desprenden de dicha mision, cdmo se muestra en la siguiente

narracion.
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Claro que se quedaba una parte para la venta de bazar, pero no era una venta como ahora, que no quieren que nada
se les escape porque todo se tiene que vender, si los mismos “beneficiarios™” quieren o necesitan algo, lo tiene que
comprar. Algo que llega donado lo tienen que comprar y antes se les regalaba, como ropa, un suéter... lo que
llegara era para ellos y lo que quedaba se daba a otras instituciones y entonces habia reciprocidad, porque habia
instituciones que también nos daban cosas a cambio o cuando a ellas les quedaba. Se hacia mucho eso y era
sorprendente que siempre habia donativos

2:51 in Entrevista P2

De cada objetivo se desprenden diversas actividades que a simple vista parecen
divergentes y por tanto es claro, por lo que expresan los actores de la organizacion, y
sobre todo, por la forma en que lo expresan, que existe un conflicto por esta diversidad
de actividades que conlleva cada objetivo, ejemplo de esto es la manera en la que se
expresan algunos de los actores al hacer referencia al personal Voluntario, que de
acuerdo a la estructura jerarquica de “La Estancia” este grupo voluntario, ocupa el

puesto mas alto en dicha estructura, sin embargo las llaman “las Seforas”.

las Sefioras estdn méas preocupadas por la parte contable, que se vean nimeros a favor y no nimeros rojos, porque
es verdad que cada afio se cerraba en nimeros rojos y habia que sacar dinero del fideicomiso para poder cerrar el
mes. Estan mas preocupadas por eso y yo lo entiendo, es una preocupacion de dinero pero también creo que se
gastan en cosas que no son necesarias y el querer subir las cuotas de recuperacion y el no dar el servicio
dignamente, no hace la diferencia. Esta cuestion del dinero es terrible porque creo que el Patronato y el supuesto
Consejo Directivo, que nunca conocimos ni supimos quiénes son porgue nunca los presentaron, solo sabiamos que
existian porque estan en papel y porque nos decian que exigian ciertas cosas como la reduccién de gastos en
alimentos para la gente, en salarios, en ayudas, por ejemplo, creo que ellos tenian la labor de conseguir donativos y
nunca lo hicieron, o no como lo prometian.

2:44 in Entrevista P2

Otra actividad diferenciada que se desprende del objetivo de conseguir fondos para la
organizacion, es la creacion del Consejo Directivo, que de acuerdo a los estatuto legales
y a los documentos analizados de “La Estancia”, esto no es un acto fuera de las normas
de la organizacion, sin embargo y por lo que mencionan las personas entrevistadas, de
la creacion de esta figura en 2008 hasta 2020, los actores que operan y administran la
organizacién, no alcanzan a ver los beneficios de haber creado dicha figura, sin embargo
parece ser que para el Patronato, que esta conformado por Voluntarias, el Consejo
Directivo es pieza clave para la organizacion al otorgarle peso y legitimidad al momento

* El término “beneficiarios” se ha colocado para no revelar la forma real con la cual se refieren a los
beneficiarios de la organizacion y asi poder cuidar la confidencialidad del informante, de la organizacion
y de las personas a las que se alude en la entrevista. El informante P5 hace referencia a la manera en la
gue son conocidos y nombrados por todos los colaboradores de la organizacion, las personas que
solicitan el servicio de “La Estancia”.
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de tomar decisiones importantes para la organizacion, como es el despido de miembros
del personal remunerado para ahorrar gastos de némina, o la idea de contratar un
outsourcing para cubrir las funciones del personal despedido, acciones, sobre todo la
tltima, que deja ver lo contradictorio de las acciones y decisiones que se toman al interior
de una organizacion con fines altruistas, pues la idea de un outsourcing, comunmente

se puede identificar mas en otro tipo de organizaciones, como las empresariales.

A lo mejor si cada persona que se encuentra en “La Estancia” hace lo que le corresponde. Por ejemplo, las Sefioras
en vez de estar encerradas en las oficinas, deberian de aprovechar sus buenas relaciones y salir a conseguir dinero.
Si los empresarios dieran algin donativo a nombre de sus empresas 0 por [0 menos conseguir con sus contactos. Y
bueno, lo Gltimo seria contratar personas con experiencia que sepa conseguir recursos, no que ahora que corrieron a
todos y quieren traer un outsourcing, no me imagino como ellos van hacer los proyectos para participar en las
convocatorias.

5:24 in Entrevista P5

Esta persona del Hospital aunque nunca vino ni la conocimos era muy importante para las Sefioras y se hacia lo que
¢l decia, al grado de que “La Estancia” solo se quedo6 con una persona de los trabajadores originales y dos o tres
mas nuevos. El recorte fue en todos los sentidos, bueno es que hay que sumarle lo de la pandemia, pero actualmente
solo se reciben 15 personas de las 145 que se recibian, la calidad de la comida bajé mucho, las ayudas también. Se
puede decir que ahora solo se les da el hospedaje y ya.

6:36 in Entrevista P6

metieron una Directora que queria controlar todo sin saber y solo trababa mucho el trabajo, y después metieron
gente de fuera que nos dice como trabajar, nos querian mas horas en nuestra area, sin movernos, y trabajando como
maquinas, sin hablar con nadie y todo el tiempo nos estaban vigilando de cumplir el horario, si no, nos descuentan
y cosas asi. Y pues no se podia estar asi porque tratamos con personas, al menos yo, me tengo que estar moviendo y
hablando con la gente, pero eso no lo entienden

8:26 in Entrevista P8

En consecuencia, “La Estancia” ha estado divida entre los objetivos de seguir prestando
sus servicios asistenciales y el objetivo de sostenerse econdmicamente, lo que ha
orillado a sus actores a que la organizacion dé prioridad a alguna de sus l6gicas en
determinados momentos. Existen momentos que predomina en “La Estancia” la misién,
con los objetivos de la organizacion y por consecuencia la légica social; pero existen
momentos en que se da un distanciamiento con esta logica, pero no se aparta en su
totalidad, manteniendo la misidn intacta. No obstante, en este transitar entre légicas y
objetivos se inserta un elemento mas que determina las actividades que se desprenden
de estos objetivos, este elemento es el elemento humano, es decir los intereses de los
propios colaboradores, los cuales pueden estar mas apegados a otras légicas, por

ejemplo, en la que este trabajo se ve como un trabajo mas en el que hay que cumplir,
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pero nada mas, o el objetivo de obtener fondos a toda costa para mantener la
supervivencia de la organizacion, o el interés de obtener contratos para las empresas

familiares, esto definitivamente marca una serie de actividades diferenciadas.

2.3.2 Logicas institucionales

Esquema 21. Categoria: Logicas institucionales y sus subcategorias

2Centralidad / Compatibilidad de l6gicas

La multiplicidad de (ogicas, dentro de una organizacion, se manifiestan y relacionan en
dos dimensiones continuas, estas son compatibilidad, como “medida en que los instancias

) de légicas implican acciones % " (Bes! & Smith,
&5 una propiedad de . f .
A ¢ 2014, p. 367) y centralidad que es el "grade en el gue miiltiples (Sgicas son tratadas como
2LOGICAS INSTITUCIONALES i vifidas y relevantes para el funci organizacional (p. 369)
"Patrones histdricos socialmente construidos de =4
prdcticas materiales, supuestos, valores, o
creencias y reglas mediante las cuales los i
individuas producen y reprodiscen su g
subsistencia material, organizan el tiempo y el -
espacio y dan significado a su realidad ER ouica dentifcad
ey o egica . P
social” (Therntan & Ocasio, 2008, p. 101) 2Multiplicidad de logicas o—)‘ | zLégica econdmica ‘
La multiplicidad de gicas hace logica identificada
es parte de teferencia o o combinacion de [[<ssegica burocratica |
» prdcticas, actividades y acciones,
pero también se hace referencia a los | logica id s una
| ‘ >Légica central

aspectos simbdlicos o interpretativos »[ T 16gica social
(Battitana et al, 2017

es causa de

{,Comportamiento a partir de valores de las Iégicas

Comportamiento o portir de valores de las [dgicos. A partir de las (Sgicas se va a dar seniido y es causa de

significade o los acciones o comportamienta de la organizacion, asi como a sus actores, o
través de los valares y suposiciones que componen a las lgicas (Brés et al,, 2018), debido a que
las logicas establecen como “percibir, interpretar, evaluar y responder a situaciones
ambientales.” (Iharntan & Ocasio, 2008, p. 114), y para ello las lgicas crean las normas de escausade
atencién, determinando fos problemas en los que se intervendrd de acuerdo @ o que es
@mportante y va acorde a los valores de la misma (dgica, es decir que las logicas con su sistema
de valores se encargan de crear clasificaciones que determinan las formas organizacionales, los
productos y las agendas, que los individuos tendrdn que asimilar (Thormton & Ocasio, 2008).

LAtencién a partir de intereses de
colaboradores

", Atencion a partir de intereses de
la organizacién

Fuente: Elaboracion propia

Légicas institucionales. Esta categoria se ha nombrado “logicas institucionales” ya
gue estas tienen la funcidén de ayudar a interpretar la realidad de la organizacion,
y dan los elementos para dirigir el comportamiento, a través de los valores y
suposiciones que componen a las logicas (Brés et al., 2018), porque son un
elemento tanto material como simbdlico, que define las acciones, la manera de
interactuar y la forma de interpretar la realidad, a través de reglas informales y
formales que guian a los tomadores de decisiones de las organizaciones, es decir,
que estas légicas definen las “reglas del juego”, ya que estas reglas son el

‘conjunto de supuestos, normas, valores e incentivos, generalmente implicitos,
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sobre cdmo interpretar la realidad organizacional” (Ocasio, 1997, p. 196). Bajo
estas “reglas del juego” es que se va a configurar la organizacién cuantas veces
sea necesario, dependiendo del contexto y del ambiente. Es por ello que en este
trabajo de investigacion esta categoria es la otra pieza medular que le da sentido

al estudio.

Esta categoria emergiéo durante las entrevistas cuando los actores hacian
referencia a ciertos patrones de comportamiento fundamentados en valores,
creencias y reglas explicitas e implicitas bajo los cuales actuaban y que de acuerdo
a sus narraciones, es lo que se espera de ellos de acuerdo al tipo de organizacion
en la que estdn. En estas narraciones no solo se habla de patrones de
comportamiento de los actores, también se hace referencia a los objetivos

institucionales y por tanto, a las formas de atencion de acuerdo a estos patrones.

Es importante sefialar, que la categoria “logicas institucionales” se relaciona con
algunas subcategorias que es indispensable analizar para comprender el estudio
de caso de “La Estancia”, estas subcategorias son: “centralidad y compatibilidad
de l6gicas”, “légica central”, “comportamiento a partir de los valores de las logicas”,
“atencion a partir de los intereses de los colaboradores”, “atencion a partir de los
intereses de la organizacion”, “multiplicidad de logicas”, “légica social”, “logica
burocratica” y “légica econdémica”, estas ultimas 4 subcategorias ya fueron
abordadas en la categoria de “organizaciones hibridas”, por lo que en esta
categoria no seran descritas, sin embargo es importante mencionar que son
subcategorias que tienen estrecha relacion y que forman parte importante de la
categoria de “logicas institucionales”. Estas subcategorias al igual que la categoria
principal, de alguna manera estan relacionadas o dependen una de la otra lo cual

se ira describiendo conforme se aborde cada uno de estos aspectos.
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a) Lobgica central

Esquema 22. Subcategoria: Légica central

| ’ __L(’}GICAS INSTITUCIONALES |

es parte de

| | 2Multiplicidad de logicas

Iégica identificada

2Légica social

Légica social hace referencia a aquellas pricticas,
sentimientos, ideales y motivaciones de los
colaboradores y en las organizaciones mismas,
reflejandose a través de las siguientes expresiones:
ayuda, mistica, reciprocidad, solidaridad social,

¥| | asistencialismo e incluso paternalismo, compromise,

beneficio de comunidades, refvindicacién social,
bienestar social y colectivo, servicio al interés publico,

es una

_Logica central

Cada institucion, tiene una légica central que “estdn
fundamentadas simbdlicamente, estructuradas
organizativamente, defendidas politicamente y
restringidas técnica y materialmente, y por lo tanto tienen
limites histéricos especificos” (Friedland & Alfordm, 1997,
pp. 248-249), estas ogicas se ponen a disposicion de los
individuos y organizaciones para gue las utilicen y
ademds aprovechen estas contradicciones como base para
la accién, pues en las relaciones sociales tanto los

individuos como las organizaciones intentan alcanzar sus
objetivos, lo que significa que pueden inclinarse por una u
otra lbgica.

satisfaccion de necesidades, actividades asociadas
con valores de uso no monetario, rechazo a los
valtores del sector empresarial, servicio voluntario, sin
dnimos de {ucrar y rechazo al beneficio propio
(Reygadas, 1998; 2015; Ablanedo, 2009)

Fuente: Elaboracién propia

Logica central. Esta subcategoria es utilizada porque es la l6gica central que en cada

organizacion se presenta y “estan fundamentadas simbodlicamente, estructuradas

organizativamente, defendidas politicamente y restringidas técnica vy
materialmente, y por lo tanto tienen limites historicos especificos” (Friedland &
Alford, 1991, pp. 248-249). La l6gica central se pone a disposicion de los individuos
y organizaciones para que las utilicen y ademas aprovechen estas contradicciones
como base para la accién. A lo largo del estudio se ha podido identificar que la
organizacion bajo estudio cuenta con una logica que se mantiene coémo légica
central y aungue por momentos en la historia de la organizacion, esta pierde fuerza,
nunca ha desaparecido, es la logica social, es por ello que en ambito de las
subcategorias, no solo se identifico la subcategoria de “légica social” sino que esta
da origen a la subcategoria “légica central”.

Las dos subcategorias “logica social” y “légica central”, son de suma importancia y
van de la mano para comprender el fendmeno de estudio porque la légica social
es la que da sentido, identidad, reconocimiento y permite mantener a la
organizacion que se estudia, dentro del rubro de las organizaciones de la sociedad
civil; si esta organizaciéon decidiera dejar de lado esta logica, entonces seria otro

tipo de organizacion, pero no una organizacion de la sociedad civil. Es por ello que
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esta l6gica social, se considera como la légica central de dicha organizacion; la
gue dara fundamento y sentido a través de sus valores para ser utilizados y sirvan
como guia para la accion de la organizacion y sus actores, que de acuerdo a los

testimonios narrados en las entrevistas, asi es como sucede en “La Estancia”.

Tabla 24. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Ldgica central -

1:3in Entrevista P1

tener un lugar donde dormir, un lugar seguro, pues ya hace alguna contribucion ¢;no? a las personas y a los
familiares. De hecho yo creo que los familiares que se quedan en sus Ciudades, en sus lugares de... donde
viven, pues estdn més tranquilos de tener este lugar, porque saben que sus familiares van a llegar a un lugar
seguro

1:8 in Entrevista P1

hay apoyo de Gobierno, que nos dan donativos. Bueno, claro, los donativos que dan en especie. Que muchas
personas donan ropa, o comida, muebles... todo eso, que son para la venta de garaje

2:16 in Entrevista P2

la principal es por donativos, ya sea por convocatorias, normalmente con Gobierno, alguna Fundacion, o
alguna empresa que saca alguna convocatoria de alglin proyecto o programa, y “La Estancia” participa

2:18 in Entrevista P2

Otras personas daban donativo, porque se les solicitaba via una carta, ya sea personas directamente o
Instituciones. Y esta la venta de garaje, que es con todo lo que llega de donativo, son cosas de segunda mano.
Era una venta de garaje y lo que se recaudaba era para... normalmente eso era para los tratamientos médicos
2:60 in Entrevista P2

El que a pesar de que no sabemos cual es el futuro de “La Estancia”, sobrevive. Ahi la lleva... aunque es muy
triste de 145 personas que recibian ahora solo sean 15. Pero valoro que a pesar de todo siga dando el servicio a
15 personas, mientras no deje de darlo hay esperanza de que esto siga funcionando porque realmente la labor
que hace es importante.

4:2 in Entrevista P4

saber aguantar enfermos, es dificil... se veia gente que hasta daba miedo o tristeza... nifios con enfermedades
raras, no sé. Se necesitaba mucha paciencia... valor y ganas de trabajar

4:13 in Entrevista P4

(’La Estancia”?, pos que ayudan a la gente pobre y que le dan techo y comida y que se les ayudan a los de
afuera.

5:4 in Entrevista P5

Tiene un impacto positivo por esto que te digo, de que “La Estancia” les da la posibilidad de recuperar la salud.
5:29 in Entrevista P5

la mision siempre se mantuvo, creo que todos los cambios nunca afectaron el que los servicios se dieran de
acuerdo a la mision

6:4 in Entrevista P6

El que puedan continuar o terminar un tratamiento o el que puedan recuperarse de alguna enfermedad, es un
impacto positivo.

6:6 in Entrevista P6

sabiamos por lo que estaba pasando la gente, ya bastante tienen con los problemas por los que estan pasando
como para no recibirlos bien

7:3 in Entrevista P7

realiza una contribucién en beneficio de la poblacién, ya que, al no contar los pacientes con los recursos
economicos “La Estancia” apoya a este sector tan vulnerable brindandoles una estancia donde ellos puedan
quedarse para recibir su tratamiento médico, el cual cuenta con camas para su estancia, alimentacion, bafios
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para su aseo personal, ademas acompafiamiento y apoyo econdmico para sus tratamientos. Gracias a esto, ellos
tienen la oportunidad de continuar con su tratamiento sin la angustia de buscar un lugar donde quedarse, mas la
preocupacion que implica el gasto extra de pagar una casa de huéspedes o un hotel.

7:5in Entrevista P7

los valores son la base de los servicios que se ofrecen en “La Estancia”, sin duda alguna cada uno de los
colaboradores brinda su trabajo con la mejor actitud, dando un trato digno y con el firme compromiso de
trabajar para ellos, ya que la labor que desempefiamos nos llena de motivacion y alegria.

7:6 in Entrevista P7

Existen varias formas de recabar recursos econémicos para los beneficiarios. Una de ellas consiste en participar
en convocatorias publicas y privadas de empresas e Instituciones de segundo piso que ofrecen recursos
econdmicos para solventar o cubrir una parte de los gastos mas fuertes de la institucion que serian, los
tratamientos médicos, alimentacion o el gasto operativo de la institucion. La siguiente seria enviando
solicitudes a personas fisicas y morales solicitando apoyo econdémico o en especie

8:32 in Entrevista P8

sigue siendo una Institucion que ayuda a la gente, aunque sean poquitos los que se reciben y ya no se les da
todos los servicios, pero al menos una cama la tienen, y ante lo que estan pasando, pues ya es algo tener un
lugar donde dormir.

9:34 in Entrevista P9

Tuvo muchos momentos de cambio, pero lo que siempre predomind fue la mision, la mision siempre se ha
mantenido intacta

9:37 in Entrevista P9

la mision. Eso es lo que valoro de esa Institucidn que sin importar quien esté al frente, quienes la estén
operando y que esté pasando en el exterior, es una Institucion que lleva muchos afios operando, de mucha
tradicion y tiene una funcién social, que no se puede reemplazar con nada. EI que su mision siga intacta y el
que siga prestando sus servicios a pesar de las circunstancias, es lo que mas valoro.

10:3 in Entrevista P10

“La Estancia” contribuye a atenuar un problema social muy grave que es el de la gente de bajos recursos que se
encuentra enferma en el interior del pais y no tiene como atender su tratamiento. Entonces si, considero que
“La Estancia” contribuye a mejorar las condiciones de una parte de la sociedad.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 24 se muestran extractos de las entrevistas que demuestran cual es la
actividad primordial de “La Estancia”, cual es el objetivo que persigue y a quiénes
identifica como sus usuarios, los cuales no son “clientes”, son personas en situacion de
pobreza y enfermas, estos elementos se insertan en la légica social, ya que no se busca
lucrar con estas actividades y el objetivo de la organizacién es hacer una contribucion

social a un sector especifico de la sociedad.

realiza una contribucién en beneficio de la poblacién, ya que, al no contar los pacientes con los recursos
economicos “La Estancia” apoya a este sector tan vulnerable brindandoles una estancia donde ellos puedan
quedarse para recibir su tratamiento médico, el cual cuenta con camas para su estancia, alimentacion, bafios para su
aseo personal, ademas acompafiamiento y apoyo econdmico para sus tratamientos. Gracias a esto, ellos tienen la
oportunidad de continuar con su tratamiento sin la angustia de buscar un lugar donde quedarse, mas la
preocupacion que implica el gasto extra de pagar una casa de huéspedes o un hotel.

7:3in Entrevista P7
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sigue siendo una Institucion que ayuda a la gente, aunque sean poquitos los que se reciben y ya no se les da todos
los servicios, pero al menos una cama la tienen, y ante lo que estan pasando, pues ya es algo tener un lugar donde
dormir.

8:32 in Entrevista P8

Aunado a estas actividades que demuestran que la Idgica social es la l6gica central de
esta organizacion, esta idea se refuerza cuando en las narraciones de los entrevistados
se deja entrever que no solo la operacion de la organizacién se desprende de esta
I6gica, sino la parte administrativa y la manera en que la organizacion busca hacerse de
recursos para mantener sus servicios y actividades, pues de acuerdo a estos testimonios
la manera en que “La Estancia” busca financiamiento, es a través de la forma mas
comun dentro del sector de las organizaciones de la sociedad civil, esto es, por
donativos, lo cual refuerza la idea de que en todas las areas de la organizacion
predomina la légica central, pues los entrevistados mencionan que la forma en que “La
Estancia” consigue financiamiento es a través de donativos en especie y en efectivo.
Los donativos en efectivo en su mayoria son por convocatorias de Gobierno,

Fundaciones o empresas privadas, entre otras.

Existen varias formas de recabar recursos econémicos para los beneficiarios. Una de ellas consiste en participar en
convocatorias publicas y privadas de empresas e Instituciones de segundo piso que ofrecen recursos econémicos
para solventar o cubrir una parte de los gastos més fuertes de la institucion que serian, los tratamientos médicos,

alimentacion o el gasto operativo de la institucion. La siguiente seria enviando solicitudes a personas fisicas y
morales solicitando apoyo econémico o en especie
7:6 in Entrevista P7

la principal es por donativos, ya sea por convocatorias, normalmente con Gobierno, alguna Fundacion, o alguna
empresa que saca alguna convocatoria de algin proyecto o programa, y “La Estancia” participa
2:16 in Entrevista P2

En consecuencia, la l6gica social en “La Estancia”, identificada como la légica central de
esta organizacion, determina en primer momento todas las actividades, practicas y
agendas desarrolladas por la organizacion, aunque esto no significa que existan otras
I6gicas, sin embargo la légica central es la que le da fundamento, identidad y significado
a “La Estancia” dentro del rubro de las organizaciones de la sociedad civil, y por tanto
de las instituciones de asistencia privada. Esta l6gica ha logrado legitimarse, al grado
de lograr el compromiso de sus actores, en mayor o menor medida, no solo para cumplir

con la misién de la organizacién, sino que la asimilen, la resignifiquen y a partir de ello
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puedan brindar la atencién que requiere cada una de las actividades que se desarrollan

en “La Estancia”.

b) Comportamiento a partir de los valores de las l6gicas

Esquema 23. Subcategoria: Comportamiento a partir de los valores de las logicas

~Comportamiento a partir de valores de las ldgicas
2LOGICAS INSTITUCIONALES Comportamiento a partir de valores de las logicas. A partir de las logicas es causa de
*Patrones histéricos socialmente sevaa da.r,sentitlio y significado a las accionles o0 comportamiento de la ¢ o| | < zAtencion a partir de intereses de
construidos de prcticas materiales organizacion, ast como a sus actores, a través de los valores y colaboradores
supuestos, valores, creencias y suposiciones que componen a las logicas (Bres et al, 2018), debido a
reglas mediante las cuales los es causa de que las lgicas establecen como “percibir, interpretar, evaluar y
individuos producen y reproducen ¢ e responder a situaciones ambientales.” (Thornton & Ocasio, 2008, p. 114),
su subsistencia material, organizan y para ello las logicas crean las normas de atencion, determinando los
el tiempo y el espacio y dan problemas en los que se mterveﬁdm ({e gcuerdo a_lo que es llrn[_Jortanre 77| [ — S Atencion a partr de intereses de
significado a su realidad va acorde a los valores de la misma logica, es decir que las [ogicas con g i iy
social.” (Thornton & Ocasio, 2008, p. su sistema de valores se encargan de crear clasificaciones que 9 _
107) determinan las formas organizacionales, los productos y las agendas,
que los individuos tendran que asimilar (Thornton & Ocasio, 2008).

Fuente: Elaboracion propia

Comportamiento a partir de los valores de las l6gicas. Esta subcategoria, se
desprende de la categoria central “légicas institucionales”, que se entiende como
los elementos simbdlicos y materiales que definen el comportamiento a partir de
reglas. La subcategorias “comportamiento a partir de los valores de las logicas”,
es de suma importancia porque a partir de las légicas se va a dar sentido y
significado a las acciones o comportamiento de la organizacion, asi como a sus
actores, a través de los valores y suposiciones que componen a las légicas (Bres
et al.,, 2018), debido a que las légicas establecen como “percibir, interpretar,
evaluar y responder a situaciones ambientales.” (Thornton & Ocasio, 2008, p. 114),
y para ello las logicas crean las normas de atencién, determinando los problemas
en los que se intervendra de acuerdo a lo que es importante y va acorde a los
valores de la misma ldgica, es decir que las logicas con su sistema de valores se
encargan de crear clasificaciones que determinan las formas organizacionales, los
productos y las agendas, que los individuos tendran que asimilar (Thornton &
Ocasio, 2008).
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Por consecuencia, de esta subcategoria dependen dos mas, estas son: “atencion
a partir de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los intereses
de la organizacion”. La relacion con estas dos categorias es importante porque son
la base para entender los distintos comportamientos que podemos encontrar no
solo en la organizacion en general, sino en sus diferentes areas y en los propios
actores, ya que ellos pueden tener comportamientos diversos de acuerdo a la
I6gica a la que estén apegados o los hagan apegarse, es decir, dependiendo de la
l6gica que predomine en la organizacion, se desprenden las instrucciones y
decisiones de los directivos, que muchas veces el resto de los actores tendra que
asumir, y esto redireccionara el rumbo de la organizacién, como se muestra en las

narraciones de los entrevistados.

Tabla 25. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Comportamiento a partir de los valores de las l6gicas -
1:18 in Entrevista P1

Pues algunas Hermanas si las tienen, que son las que estan aqui en recepcion los fines de semana... digo se
desesperan mucho, yo creo que por su edad se desesperan mucho al tratar con las personas, o a veces ellas les
ponen trabas a las personas para que no se queden. A veces parece que... que no quieren recibir a tantas
personas.

1:28 in Entrevista P1

(las Voluntarias), todo el tiempo estdn como con desconfianza y tras el personal como en una onda de... pues
eso, de vigilarlos, de tenerlos mas controlados, con los horarios, con el que cumplamos con la jornada, que si
la cumplimos, pero como ellas no estan todo el dia, nada mas estan en un par de horas en la mafiana y cuando
se van... no sé qué idea tengan

1:36 in Entrevista P1

estamos para servirles, apoyarlos en este proceso de la enfermedad. Y yo creo que todos los empleados
estamos muy comprometidos con esa idea de ayudarlos

2:44 in Entrevista P2

las Sefioras estdn mas preocupadas por la parte contable, que se vean nimeros a favor y no nimeros rojos,
porque es verdad que cada afio se cerraba en nimeros rojos y habia que sacar dinero del fideicomiso para
poder cerrar el mes. Estan mas preocupadas por eso y yo lo entiendo, es una preocupacién de dinero pero
también creo que se gastan en cosas que no son necesarias y el querer subir las cuotas de recuperacion y el no
dar el servicio dignamente, no hace la diferencia. Esta cuestion del dinero es terrible porque creo que el
Patronato y el supuesto Consejo Directivo, que nunca conocimos ni supimos quiénes son porque nunca los
presentaron, solo sabiamos que existian porque estan en papel y porque nos decian que exigian ciertas cosas
como la reduccién de gastos en alimentos para la gente, en salarios, en ayudas, por ejemplo, creo que ellos
tenian la labor de conseguir donativos y nunca lo hicieron, o no como lo prometian.

2:47 in Entrevista P2

Ya alguna vez pas6 que “un Hospital privado” quiso comprar “La Estancia”, y no pudieron hacerlo porque
este terreno no le pertenece a “La Estancia” sino a la “Asociacion de Voluntariado”, y yo creo que de ahi
surgio... de ahi vinieron los problemas... Cuando alguien les meti6 la idea de que este lugar se podia
vender... Las Sefioras se emocionaron y crearon el Consejo Directivo, metieron un empresario, y fue a partir
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de ahi que tuvieron la idea de que este lugar podia ser mas rentable, es la impresidn que me da. A partir de
ahi, todo cambié. De ser una cuestion asistencial, amorosa, muy compresiva y entregada no solo hacia los
beneficiarios sino entre los empleados, cambid radicalmente, cambié el trato, la cosa se puso tensa, metieron
una Directora y creo que fue a partir de eso. Creo que es un problema que enfrenta “La Estancia” muy grave.
Siento que lo quieren desaparecer, si logra sobrevivir y que no lo conviertan en un hotel o un hostal... ese es
un gran obstaculo.

2:51 in Entrevista P2
Claro que se quedaba una parte para la venta de bazar, pero no era una venta como ahora, que no quieren que

nada se les escape porque todo se tiene que vender, si los mismos “beneficiarios” quieren o necesitan algo, lo
tiene que comprar. Algo que llega donado lo tienen que comprar y antes se les regalaba, como ropa, un suéter

2:53 in Entrevista P2

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchon de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar
para pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para
que aqui hicieran trabajos de reparacién o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia
que pagarles en tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular
era proyectos grandes, que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el
cambio del piso de toda “La Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

3:8 in Entrevista P3

tal vez alguna, porque si les interesan los enfermos si no, pues no estuvieran ahi, eso pienso yo, pero pues te
diré que las Sefioras solo mandan...muchas veces no de buen modo con los que trabajabamos y los
enfermitos... y creo conseguian dinero y donaciones, ellas organizan, digamos que cada quien su trabajo.

3:11 in Entrevista P3

aungue muchas veces se quejan porque piensan que hay muchos gastos y algunas cosas no se hacen como
creen ellas mejor, pero la realidad es que ellas no metian las manos con los enfermos y muchas veces eran
ignorantes de la real situacién de los enfermos y sus parientes.

3:20 in Entrevista P3
creo que todos estabamos con orgullo del trabajo que haciamos porque apoyabamos a la gente enferma
necesitada

3:36 in Entrevista P3

los empleados...aunque a veces no nos llevabamos bien...pues trabajabamos juntos para ayudar a los que
pedian los servicios, eso es bueno... que se veian todos los problemas que tiene la gente enferma: sus
medicinas, sus pasajes, sus familiares, su limpieza..., su comida... Si yo creo que eso es muy bueno, es una
ayuda real

5:12 in Entrevista P5

Ellas (\Voluntarias) vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una
Institucion como esta. Y aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las
empresas de sus familiares para que vengan a trabajar a “La Estancia”.

5:18 in Entrevista P5
Las Sefioras siempre dejaron claro que ellas eran las jefas, habia que obedecerlas sin contradecir nada, asi
fuera con cosas que no iban de acuerdo a “La Estancia”, pero como habia que obedecer.

5:19 in Entrevista P5

les daba asco tocar a la gente, o si habia donativos que Ilegaban, y ellos querian o necesitaban algo, se los
vendian, o habia algunas que decian que los “beneficiaros” tenian dinero, que habia que cobrarles mas, que
todo lo querian regalado, y asi habia muchas cosas.

5:22 in Entrevista P5

No importa que hagan para conseguir fondos, si siguen gastando en cosas que no tiene sentido, en vez de
destinarlo a lo que es importante como la comida y los medicamentos, pues nunca va a haber recursos
suficientes.

6:17 in Entrevista P6

Habia unas muy amables y de verdad estan ahi para apoyarlos, aunque sea para escucharlos, que es lo que
hacia la mayoria de las Sefioras, otras les llevaban cosas que necesitan, esas son pocas pero las hay, (rie). Y
estaban las otras que no se involucran con ellos, mas bien estaban en oficinas.

6:18 in Entrevista P6
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sabiamos que hay un Consejo de empresarios, que esos ni los conocimos y mucho menos trataron con la
gente, pero eran los que decian como hacer las cosas y que redujeron mucho los apoyos a la gente. Habia
veces que solo podia dar medicamento donado porque ya no autorizaban que se comprara.

6:25 in Entrevista P6
Con las Sefioras habia que estar al margen y cumplir las érdenes... aunque a veces se contradecian entre ellas
o se duplicaban las tareas, pero habia que hacerlas

6:43 in Entrevista P6

es fuerte pero, no sé, tal vez el que las Sefioras que dirigen “La Estancia” no fueron congruentes con lo que
predicaban, el ser catdlicas al extremo con lo que hacian, sobre todo el trato que le daban a los que
trabajamos ahi, y el que no valoraran el trabajo que haciamos, el que creian que no trabajamos cuando,
realmente nunca se dieron el tiempo de conocer lo que haciamos y como lo haciamos. Hablaban de ayudar a
los demas con buen trato, pero no lo hacian con sus empleados

7:7 in Entrevista P7

una de las caracteristicas mas importantes para trabajar en una Institucion es tener compromiso, pasion y
dedicacién por lo que realizas en tu area de trabajo, esto te permite desarrollarte a nivel profesional y a nivel
emocional ya que esto te llena de satisfaccion el saber que cada logro ya sea poco o mucho es para contribuir
para ellos y servir lo mejor posible a la causa.

7:10 in Entrevista P7

una parte del voluntariado esta comprometido con la labor que se realiza en pro de los pacientes, pero otra
parte de ellas ven a la Institucion como si fuera de su propiedad y se sienten duefias, no solo de la institucion
también del personal.

8:28 in Entrevista P8
empezamos a trabajar con miedo y dejamos de hacer muchas cosas que haciamos sin cobrar, mas bien lo
haciamos por gusto y por ayudar, pero como todo era tomado a mal, dejamos de hacer muchas cosas

8:30 in Entrevista P8

los asuntos de dinero hicieron que todo cambiara, todo era tenso, con desconfianza y hasta los servicios ya
son menos y nos decian que trabajaramos con lo que habia. Yo digo que todo eso si perjudica mucho a “La
Estancia” porque se pierde la calidad y hasta el sentido, porque si no ayudamos a la gente, entonces para qué
estd “La Estancia” ;No?

9:14 in Entrevista P9

era requisito para poder desempefiar sus actividades, sobre todo porque el personal es el que estaba en
contacto directo con los “beneficiarios”. Cuando se contrataba al personal, ademas de que se buscaban estas
caracteristicas en el proceso de seleccion, una vez que se integraban al equipo de trabajo, se les platicaba un
poco qué es a lo que se iban a enfrentar y qué es lo que se esperaba de ellos, por lo que se esperaba que en
todo momento fueran muy sensibles a la causa de “La Estancia”, y eso hacia que desarrollaran estas
caracteristicas pero que ademas se identificaran con ellas.

9:23 in Entrevista P9

El personal era pieza clave para el funcionamiento de “La Estancia”, ya que eran los que operaban toda la
Institucion, claro con el apoyo y respaldo de las Voluntarias y de las Hermanas, pero considero que tenian
plena conciencia de la responsabilidad y compromiso de atender y servir a los enfermos y sus familiares, al
grado de tener que dar un esfuerzo extra todos los dias si era necesario, con tal de cumplir con el objetivo de
“La Estancia”.

9:37 in Entrevista P9

la mision. Eso es lo que valoro de esa Institucion que sin importar quien esté al frente, quienes la estén
operando y que esté pasando en el exterior, es una Institucién que lleva muchos afios operando, de mucha
tradicion y tiene una funcion social, que no se puede reemplazar con nada. El que su mision siga intacta y el
que siga prestando sus servicios a pesar de las circunstancias, es lo que mas valoro.

10:20 in Entrevista P10
Como todos, los empleados de repente se centraban en situaciones conflictivas entre ellos o con las Hermanas
o las Voluntarias, pero siempre se imponia la razon y el bienestar de los “beneficiarios”.

10:32 in Entrevista P10
los valores de servicio, amor, esperanza y compromiso con los que opera la Institucion sea cual sea la
situacion interna o externa. Siempre he pensado que la labor que desempefia “La Estancia” llena de
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satisfaccién a todos los participantes: Patronato, directivos, Hermanas, Voluntarias, empleados y
beneficiarios.

Fuente: Elaboracién propia

Una vez que se ha determinado que en este estudio se han localizado tres distintas
l6gicas institucionales conviviendo en “La Estancia”, es importante mencionar que
dichas logicas de acuerdo a los valores que emanan de su naturaleza, van a establecer
ciertas normas o categorias en el actuar de la organizacion y sus actores, esto significa
gue a partir de las légicas se va a establecer como se actuara en la cotidianidad, se va
a determinar qué es importante, qué se determinard como prioridad, qué es importante
atender y qué no sera importante atender, esto significa que van a marcar ciertas
caracteristicas que toda persona involucrada con la organizacién debe seguir para darle
continuidad a los objetivos que persigue cada légica. Esta forma de actuar que marca la
l6gica, no significa que no se pueda mezclar con otras formas de comportamientos u

objetivos que se desprendan de otras l6gicas institucionales.

Esta mezcla de Idgicas al interior de una organizacion va a dar origen y sentido en esta
secciéon del trabajo a diversas categorias y subcategorias que fueron abordadas
anteriormente  como:  “organizaciones hibridas”; “hibridos disidentes” e
“integracion/diferenciacion de légicas”. Para este trabajo de investigacion es relevante
tener en cuenta que todas las categorias y subcategorias que nacen de este estudio de
alguna manera estan relacionadas y se convierten en un todo para comprender el
fendmeno que se estudia. Para comprender que, para la organizacion y sus actores,
cada légica significa una forma de realizar sus actividades y la forma de lograr el objetivo
de la organizacion, es importante retomar otras subcategorias, como son: “légica social”,

“légica burocratica” y “légica econémica”.

En la l6gica social, de acuerdo a esta subcategoria, los valores que predominan son: el
sentido de ayuda, mistica, reciprocidad, solidaridad social, asistencialismo, compromiso,
reivindicacion social, bienestar social y colectivo, servicio al interés publico, satisfaccion
de necesidades, actividades asociadas con valores de uso no monetario, rechazo a los
valores del sector empresarial, servicio voluntario, sin &nimos de lucrar y rechazo al

beneficio propio (Reygadas, 1998; 2015; Ablanedo, 2009;). Los valores propios de la
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I6gica social son mencionados en las narraciones de los entrevistados, sobre todo
cuando se hace referencia al comportamiento que cada uno de los actores asume al
interior de “La Estancia”, lo que determina como cada persona desempefia sus
funciones y el grado en que se compromete para dar de manera implicita continuidad a
la I6gica. Ejemplo de esta subcategoria “comportamiento a partir de los valores de las
l6gicas” desde la légica social, es cuando en las entrevistas se menciona que tanto el
personal remunerado, casi en su mayoria, y las Voluntarias que pertenecen al area
operativa, estan orgullosos y comprometidos con la idea de ayudar, con todo lo que

este en sus manos, a los pacientes y beneficiarios que atiende la organizacion.

creo que todos estabamos con orgullo del trabajo que haciamos porque apoyabamos a la gente enferma necesitada
3:20 in Entrevista P3

los empleados...aunque a veces no nos llevabamos bien...pues trabajabamos juntos para ayudar a los que pedian
los servicios, eso es bueno... que se veian todos los problemas que tiene la gente enferma: sus medicinas, sus
pasajes, sus familiares, su limpieza..., su comida... Si yo creo que eso es muy bueno, es una ayuda real

3:36 in Entrevista P3

una parte del voluntariado esta comprometido con la labor que se realiza en pro de los pacientes, pero otra parte de
ellas ven a la Institucién como si fuera de su propiedad
7:10 in Entrevista P7

la mision. Eso es lo que valoro de esa Institucion que sin importar quien esté al frente, quienes la estén operando y
que esté pasando en el exterior, es una Institucion que lleva muchos afios operando, de mucha tradicion y tiene una
funcidn social, que no se puede reemplazar con nada. El que su misién siga intacta y el que siga prestando sus
servicios a pesar de las circunstancias, es lo que mas valoro.

9:37 in Entrevista P9

Un elemento que llama la atencién, es que el personal remunerado de “La Estancia” no
solo a lo largo del tiempo y conforme va desarrollando sus funciones y cubre las
expectativas que se espera como trabajador de la organizacion, se va apegando a los
valores que le indicaron debia apegarse para cumplir con el objetos social de “La
Estancia”, sino que, desde el proceso de seleccidon de este personal se busca que tenga
caracteristicas similares al compromiso social que persigue la organizacion, es por ello
gue uno de los elementos mas fuertes y con mayor experiencia y no por menos, afios
de trabajo en la organizacion, es el personal operativo y administrativo que trabaja bajo
la modalidad de remuneracion, siendo este personal uno de los pilares mas fuertes para

darle continuidad a esta l6gica, por lo cual es un elemento primordial a considerar en la

193



subcategoria “comportamiento a partir de los valores de las logicas” desde la légica
social.
era requisito para poder desempefiar sus actividades, sobre todo porque el personal es el que estaba en contacto
directo con los “beneficiarios”. Cuando se contrataba al personal, ademas de que se buscaban estas caracteristicas
en el proceso de seleccidn, una vez que se integraban al equipo de trabajo, se les platicaba un poco qué es a lo que
se iban a enfrentar y qué es lo que se esperaba de ellos, por lo que se esperaba que en todo momento fueran muy
sensibles a la causa de “La Estancia”, y eso hacia que desarrollaran estas caracteristicas pero que ademas se

identificaran con ellas.
9:14 in Entrevista P9

El personal era pieza clave para el funcionamiento de “La Estancia”, ya que eran los que operaban toda la
Institucion, claro con el apoyo y respaldo de las Voluntarias y de las Hermanas, pero considero que tenian plena
conciencia de la responsabilidad y compromiso de atender y servir a los enfermos y sus familiares, al grado de tener
que dar un esfuerzo extra todos los dias si era necesario, con tal de cumplir con el objetivo de “La Estancia”.

9:23 in Entrevista P9

los valores de servicio, amor, esperanza y compromiso con los que opera la Institucion sea cual sea la situacién
interna o externa. Siempre he pensado que la labor que desempefia “La Estancia” llena de satisfaccion a todos los
participantes: Patronato, directivos, Hermanas, VVoluntarias, empleados y beneficiarios.

10:32 in Entrevista P10

En la légica burocratica, de acuerdo a esta subcategoria, los valores que predominan
son la “racionalizacion y la regulacion de la actividad humana por jerarquias legales y
burocraticas” (Friedland & Alford, 1991, p. 248). Los valores propios de esta logica son
mencionadas en las entrevistas, cuando hacen referencia al comportamiento de los
actores anteponiendo la racionalidad sobre todo respecto a la jerarquia que ocupan
algunas personas de “La Estancia” y como a partir de ello se manejan en la organizacion
y con sus beneficiarios, y en la forma en la que desarrollan sus funciones, ejemplo de
esto, es cuando en las narraciones se menciona que el trato hacia los beneficiarios por
parte de un sector de los actores de “La Estancia” no es amable, e incluso se mencionan
aspectos fuertes como el de discriminacién, aungue no es el grueso de las personas
gue colaboran en la organizacién, de acuerdo a las narraciones de las entrevistas en la
subcategoria “comportamiento a partir de los valores de las logicas” desde la l6gica

burocratica.

Pues algunas Hermanas si las tienen, que son las que estan aqui en recepcion los fines de semana. .. digo se
desesperan mucho, yo creo que por su edad se desesperan mucho al tratar con las personas, o a veces ellas les
ponen trabas a las personas para que no se queden. A veces parece que... que no quieren recibir a tantas personas.

1:18 in Entrevista P1
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les daba asco tocar a la gente, o si habia donativos que llegaban, y ellos querian o necesitaban algo, se los vendian,
o habia algunas que decian que los “beneficiaros” tenian dinero, que habia que cobrarles mas, que todo lo querian
regalado, y asi habia muchas cosas.

5:19 in Entrevista P5

tal vez alguna, porque si les interesan los enfermos si no, pues no estuvieran ahi, eso pienso yo, pero pues te diré
que las Sefioras solo mandan...muchas veces no de buen modo con los que trabajabamos y los enfermitos... y creo
conseguian dinero y donaciones, ellas organizan, digamos que cada quien su trabajo.

3:8in Entrevista P3

Otro aspecto que se desprende de la légica burocratica respecto a la subcategoria
‘comportamiento a partir de los valores de las légicas”, es la manera en que las
indicaciones de los directivos en ocasiones se contradicen respecto a la operacion de
‘La Estancia” o se duplican las actividades, sin embargo, se menciona en las
narraciones que habia que cumplir con todas las indicaciones, lo cual habla de
comportamiento burocratico que lleva tiempo, y ante la inmediatez, en muchas
ocasiones un sector de las personas que colaboran en la organizacion tienen que actuar
de forma paralela ante dichas instrucciones, lo que genera conflictos o desconfianza

entre los grupos de actores de la organizacion.

Las Sefioras siempre dejaron claro que ellas eran las jefas, habia que obedecerlas sin contradecir nada, asi fuera con
cosas que no iban de acuerdo a “La Estancia”, pero como habia que obedecer.

5:18 in Entrevista P5

Con las Sefioras habia que estar al margen y cumplir las 6érdenes... aunque a veces se contradecian entre ellas o se
duplicaban las tareas, pero habia que hacerlas
6:25 in Entrevista P6

empezamos a trabajar con miedo y dejamos de hacer muchas cosas que haciamos sin cobrar, mas bien lo haciamos
por gusto y por ayudar, pero como todo era tomado a mal, dejamos de hacer muchas cosas

8:28 in Entrevista P8

Un aspecto a considerar de la subcategoria “comportamiento a partir de los valores de
las logicas”, es el comportamiento por parte del sector directivo al dirigirse al resto del
personal, en el que haciendo referencia a las entrevistas se menciona el querer tener un
control absoluto de las funciones que el personal debia realizar como parte de sus
actividades, sin tener un poco de flexibilidad, lo cual, al parecer es un tanto
contradictorio, ya que las funciones del personal operativo tienen que ver con la atencién
directa de los beneficiarios, lo cual implica atender situaciones imprevistas y ante estas

situaciones el personal debe responder, sin dejar de atender a los beneficiarios.
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(las Voluntarias), todo el tiempo estdn como con desconfianza y tras el personal como en una onda de... pues eso,
de vigilarlos, de tenerlos mas controlados, con los horarios, con el que cumplamos con la jornada, que si la
cumplimos, pero como ellas no estan todo el dia, nada méas estan en un par de horas en la mafiana y cuando se
van... no s¢ qué idea tengan

1:28 in Entrevista P1

es fuerte pero, no sé, tal vez el que las Sefioras que dirigen “La Estancia” no fueron congruentes con lo que
predicaban, el ser catélicas al extremo con lo que hacian, sobre todo el trato que le daban a los que trabajamos ahi,
y el que no valoraran el trabajo que haciamos, el que creian que no trabajamos cuando, realmente nunca se dieron el
tiempo de conocer lo que haciamos y cémo lo haciamos. Hablaban de ayudar a los demas con buen trato, pero no lo
hacian con sus empleados

6:43 in Entrevista P6

una parte del voluntariado esta comprometido con la labor que se realiza en pro de los pacientes, pero otra parte de
ellas ven a la Institucién como si fuera de su propiedad y se sienten duefias, no solo de la institucion también del
personal.

7:10 in Entrevista P7

En la I6gica econdmica, de acuerdo a esta subcategoria, los valores que predominan
son aquellos que buscan encaminar las acciones, el comportamiento y los objetivos de
las organizaciones y sus actores bajo el razonamiento fundamentado en la competencia,
la productividad, la rentabilidad y la eficiencia (Varela, 2015). Los valores propios de esta
l6gica son mencionados en las entrevistas, cuando hacen referencia al comportamiento
de los actores de “La Estancia” que es reflejo de la busqueda de ahorro en los gastos,
aunque esto lleve por consecuencia la reduccion de los servicios, asi como disminuir la
cantidad de beneficiarios que recibe la organizaciébn aunado a la situacion de la
pandemia, pero mas alld de estas acciones como organizacion, el trato hacia los

beneficiarios también cambi6 segun se relata en las entrevistas.

Claro que se quedaba una parte para la venta de bazar, pero no era una venta como ahora, que no quieren que nada
se les escape porque todo se tiene que vender, si los mismos “beneficiarios” quieren o necesitan algo, lo tiene que
comprar. Algo que llega donado lo tienen que comprar y antes se les regalaba, como ropa, un suéter

2:51 in Entrevista P2

sabiamos que hay un Consejo de empresarios, que esos ni los conocimos y mucho menos trataron con la gente, pero
eran los que decian como hacer las cosas y que redujeron mucho los apoyos a la gente. Habia veces que solo podia
dar medicamento donado porque ya no autorizaban que se comprara.

6:18 in Entrevista P6

los asuntos de dinero hicieron que todo cambiara, todo era tenso, con desconfianza y hasta los servicios ya son
menos y nos decian que trabajaramos con lo que habia. Yo digo que todo eso si perjudica mucho a “La Estancia”
porque se pierde la calidad y hasta el sentido, porque si no ayudamos a la gente, entonces para qué esta “La
Estancia” ;No?

8:30 in Entrevista P8
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La decision contradictoria como organizacion de ahorrar en medicamentos por ejemplo,
pero contratar servicios de empresas, que segun se relata en las entrevistas son
innecesarias como el cambio de piso en toda la organizacion, es un comportamiento
gue la organizacion y los actores de puestos directivos han tomado y llevado a cabo

segun relatan las entrevistas.

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchdn de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar para
pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para que aqui
hicieran trabajos de reparacion o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia que pagarles en
tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular era proyectos grandes,
que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el cambio del piso de toda “La
Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:53 in Entrevista P2

No importa que hagan para conseguir fondos, si siguen gastando en cosas que no tiene sentido, en vez de destinarlo
a lo que es importante como la comida y los medicamentos, pues nunca va a haber recursos suficientes.
5:22 in Entrevista P5

En conclusién, “La Estancia” como organizacion rige su comportamiento, actividades,
servicio, mision y objetivo bajo los valores de la l6gica social, y lo mismo sucede con la
imagen que maneja hacia el exterior. No obstante, al interior de la organizacibn como
ya se ha mencionado, existen otras l6gicas, especificamente la l6gica burocratica y la
I6gica econdmica que se han adoptado en algunas areas de la organizacion y a las que
algunos actores se apegan a partir de sus intereses personales, que también van a influir

en el comportamiento que adoptan en “La Estancia”.

Existen personas como el personal remunerado, que comulga con la légica social, al
grado de que estas personas se han convertido en pieza clave de “La Estancia” para
darle continuidad a la logica social, por o que su comportamiento en la organizacion y
con los beneficiarios que reciben el servicio de la organizacion, se desprenden de esta
l6gica. Pero también existen personas como el Voluntariado que opera en el area
administrativa y las personas que también colaboran de forma voluntaria pero como
personal externo a la organizacion y que actualmente también desarrollan la funcién de
asesores y ocupan un lugar en el Patronato, tienen un apego muy fuerte por la l6gica

econdmica, por lo que el comportamiento que adoptan se rige por el interés de
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salvaguardar los fondos y todo tipo de recursos con los que cuenta “La Estancia”, debido
a que su prioridad es lograr que la organizacién siga brindando sus servicios y sobrevivir
en el tiempo, por lo que han reducido los servicios en cantidad y calidad, aunque también

han encontrado la manera de anteponer sus intereses personales.

c) Atencidn a partir de intereses de la organizacion

Esquema 24. Subcategoria: Atencion a partir de los intereses de la organizacion

Atencidn a partir de intereses de la organizacion

2Comportamiento a partir de valores de las légicas Los grupoes u organizaciones generan una identidad colectiva que al

Comportamiento a partir de valores de las légicas. A partir institucionalizarse se crea una [dgica institucional, por lo que se espera
de las [dgicas se va a dar sentido y significado a las que a través de esta identidad la organizacién o el individuo tenga una
acciones o comportamiento de la organizacion, asi como a conexion cognitiva, nermativa y emocicnal que to influya o cooperary @
sus actores, a través de los valores y suposiciones que salvaguardar los intereses del grupo u arganizacién, pues lograr que los
componen a las lgicas (Brés et ol, 2018), debide a que las individuos se identifiquen con el giupo u organizacion, significa que los
I6gicas estublecen como "percibir, interpretar, evaluar y individuos se identifican con la [6gica institucional (Thornton & Ocasio,
es causa de 2008).
+—o

d
I ‘ _LéGICAS INSTITUCIONALES ‘ﬂ' responder a situaciones ambientales.” (Thornton & Ocasio,

2008, p. 114), y para ello {as [6gicas crean {as normas de
atencidn, determinando los problemas en fos que se
intervendrd de acuerdo a lo que es importante y va acorde
a los volores de la misma [Ggica, es decir que las logicas
con su sistema de valores se encargan de crear
clasificaciones que determinan las formas
organizacionales, los productos y las agendas, que los
individuos tendrdn que asimilar (Thornton & Ocasio, 2008).

Fuente: Elaboracién propia

Atencion a partir de los intereses de la organizacion. Esta subcategoria es de suma
importancia para identificar como a partir del contexto la organizacién bajo estudio
ha hecho algunas modificaciones a su forma de atencion de acuerdo a los
requerimientos del contexto y de los dirigentes de la misma organizacion,
generando por tanto, la adaptacion de légicas con la intencibn de mantenerse
vigente. La forma en la que logra esto es a partir de generar una identidad colectiva
gue al institucionalizarse se crea una logica institucional, por lo que se espera que
a través de esta identidad el individuo tenga una conexion cognitiva, normativa y
emocional que lo influya a cooperar y a salvaguardar los intereses del grupo u
organizacion, pues lograr que los individuos se identifiguen con el grupo u
organizacioén, significa que los individuos se identifican con la légica institucional

(Thornton & Ocasio, 2008), por lo que haran lo posible por preservar y dar
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continuidad a los valores y objetivos de la l6gica vigente, reflejandose por tanto en
la forma de atencion de la organizacion.

Esta subcategoria “atencién a partir de los intereses de la organizacion” guarda
estrecha relacion con la subcategoria “comportamiento a partir de los valores de
las loégicas”, debido a que la forma de atencion de la organizacion tendra que
adaptarse segun la légica que determine el comportamiento de dicha organizacion,

como se observa en las entrevistas.

Tabla 26. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Atencion a partir de los interés de la organizacién -
1:22 in Entrevista P1

la verdad es que las que estan a la cabeza... pues son buenas personas, pero no s¢ si ayudan mucho, no lo sé. Sé
que dirigen el lugar y que tienen un caracter medio dificil, aunque son buenas personas, pero no sé hacia donde
lo quieren llevar, hacia donde lo quieren dirigir. La verdad es que no tengo clara esa idea, porgue no tratan mucho
con las personas, algunas si, de vez en cuando algunas que estan en el Patronato llegan a tratar con alguna persona
que desde aqui les canalizamos o les decimos que tienen alguna necesidad y a veces les ayudan directamente.
1:42 in Entrevista P1

hay veces que ni siquiera vemos a las Sefioras. Que también pasa mucho eso, luego ellas vienen y si se necesita
algo, a veces no estan, estan de viaje... y luego uno tiene que resolver como puede, uno ya tiene tantos afios de
experiencia que uno resuelve, a veces se enojan porque uno resuelve, pero bueno, las personas no pueden
esperar

1:43 in Entrevista P1

El principal problema es esto de la pandemia, que no se puede recibir a la personas y pues casi no hay dinero,
los sueldos se siguen pagando en porcentaje, no nos han pagado al 100%. Nada mas eso, yo creo que esos son
los principales problemas que se enfrentan, que no hay dinero y las necesidades siguen.

2:29 in Entrevista P2

existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que empezd esto de
manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a la gente, por
conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para tratar de ayudar a la
gente. Yo creo que las personas que les tocd trabajar directamente con ella sobre todo los de la parte
administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar como conseguir para
ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino los
que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos

3:4 in Entrevista P3

es bueno, para este tipo de gente, sobre todo porque con la ayuda que se les da pues pueden asistir a sus citas y
tratamientos, inclusive operaciones y a algunos se les da dinero para sus medicinas, muy positivo para ellos. Y
la comida y cuarto, el bafio es muy importante.

3:28 in Entrevista P3

lo primero que haria es pedirles a los empleados que opinaran como mejorar el servicio a los enfermitos... y
sus familiares. Para empezar... haria una junta con todos para que nos llevaramos mejor y que todos
supiéramos que hace cada uno de los otros y que todos supieran que va a pasar en un afio... y que el trabajo

durara, asi se trabajaria mejor... ;Como decirte....... ? Como dicen hacer equipo y ponerse de acuerdo en qué
se va hacer... eeeh claro, cada quien platicaria de como hace su trabajo y qué es lo que quiere de los otros para
mejorar

4:7 in Entrevista P4
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como todas teniamos que estar con los “beneficiarios”, entonces a veces las muchachas como que discutian con
las hermanas porque... bueno, es que a veces las Hermanas se pasaban de regafionas con las gentes y pues
tampoco

4:8 in Entrevista P4
les gustaba su trabajo y ayudar a la gente enferma, y hacian todo lo que podian para hacer su trabajo... Lo que
decian es que era un buen lugar para trabajar, aunque no nos pagaban mucho, les gusta ayudar a la gente.

5:5in Entrevista P5
en todas las actividades y servicios de “La Estancia” estan presentes los valores, sobre todo porque asi actiian
las personas que estan en cada area y que son los que atienden a los “beneficiarios”

6:35 in Entrevista P6

vino un cambio mas fuerte, que creo que ese cambio fue el que hizo que las cosas se pusieran tensas y se
rompiera la cordialidad entre los compafieros y sobre todo entre las Sefioras y los empleados. Ese cambio fue
cuando trajeron al de finanzas del “Hospital”, hubo muchos cambios con él, empezando porque recortaron las
ayudas a la gente y cada dia bajaron mas, hasta lo Gltimo, que las ayudas

6:36 in Entrevista P6

Esta persona del Hospital aunque nunca vino ni la conocimos era muy importante para las Sefioras y se hacia lo
que ¢l decia, al grado de que “La Estancia” solo se qued6 con una persona de los trabajadores originales y dos
o0 tres mas nuevos. El recorte fue en todos los sentidos, bueno es que hay que sumarle lo de la pandemia, pero
actualmente solo se reciben 15 personas de las 145 que se recibian, la calidad de la comida bajé mucho, las
ayudas también. Se puede decir que ahora solo se les da el hospedaje y ya.

7:3in Entrevista P7

realiza una contribucién en beneficio de la poblacion, ya que, al no contar los pacientes con los recursos
economicos “La Estancia” apoya a este sector tan vulnerable brindandoles una estancia donde ellos puedan
quedarse para recibir su tratamiento médico, el cual cuenta con camas para su estancia, alimentacién, bafios
para su aseo personal, ademas acompafiamiento y apoyo econdmico para sus tratamientos. Gracias a esto, ellos
tienen la oportunidad de continuar con su tratamiento sin la angustia de buscar un lugar donde quedarse, més la
preocupacién que implica el gasto extra de pagar una casa de huéspedes o un hotel.

7:22 in Entrevista P7

la problematica que se enfrentara “La Estancia” es que cada dia hay mas personas que requieren de atencion
médica, y por tal motivo de un lugar donde ellos puedan tener una estancia. Ademas hay mas Instituciones de
diferentes rubros que compiten por ganar alguna convocatoria en la cual se obtengan los recursos econémicos

8:30 in Entrevista P8

los asuntos de dinero hicieron que todo cambiara, todo era tenso, con desconfianza y hasta los servicios ya son
menos y nos decian que trabajaramos con lo que habia. Yo digo que todo eso si perjudica mucho a “La
Estancia” porque se pierde la calidad y hasta el sentido, porque si no ayudamos a la gente, entonces para qué
estd “La Estancia” ;[ No?

9:5 in Entrevista P9
“La Estancia” lo que les proporciona no solo es el hospedaje, 1o que realmente les brinda es una esperanza de
vida.

9:8 in Entrevista P9
Al ser una Institucién de asistencia, esta disefiada no solo para servir a las personas que lo necesitan, sino para
que cada actividad lleve este enfoque

9:29 in Entrevista P9

un modelo de direccidn siempre con la mira a cumplir el objeto social de la Institucion, o sea, sin perder la
parte social por la cual fue creada “La Estancia”. Una direccion que contribuya, respalde y encamine la
operacion y la administracion de “La Estancia”.

10:19 in Entrevista P10

La actuacion de los empleados con los “beneficiarios” era impecable y en todo momento los empleados
aplicaban los valores de la Institucién. Hacian lo posible y muchas veces hasta lo que se antoja imposible por
Ilevar a cabo su labor. Como todos, los empleados de repente se centraban en situaciones conflictivas entre
ellos o con las Hermanas o las Voluntarias, pero siempre se imponia la razén y el bienestar de los
“beneficiarios”.

10:24 in Entrevista P10
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Ha habido la necesidad por ejemplo, de cambiar la conformacién del Patronato, permitiendo la entrada de
hombres, aunque en su fundacidn era algo impensable. Se ha tenido que adecuar la modalidad de contratacion
del personal por medio de outsourcing, lo que gener6 salida de personal que llevaba mucho tiempo laborando
para la Institucién, los cambios en la legislacion fiscal han generado la bisqueda de nuevas formas de
captacion de donativos.

Fuente: Elaboracion propia

En la Tabla 26 se muestran los testimonios de las personas que hacen referencia a cual
ha sido la direccion que “La Estancia” ha tomado y cual ha sido la forma de atencion a
partir de ello. Resalta que aunque la forma de atencion ha tenido algunas
modificaciones, la base siempre ha sido mantener la mision de la organizacion, la cual
estd encaminada a brindar el servicio de hospedaje a personas de bajos recursos y esto
no ha cambiado, por lo que puede decirse que la base de esta misidén esta cimentada
en la logica social, la cual como se acaba de mencionar, ho cambid, no asi la forma en

la que se brinda dicha atencién, segun los testimonios de los entrevistados.

existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que empez6 esto de manera
formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a la gente, por conseguir
donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para tratar de ayudar a la gente. Yo creo
que las personas que les tocé trabajar directamente con ella sobre todo los de la parte administrativa, tenian esa
caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar cdmo conseguir para ayudar, por ejemplo la gente que
se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino los que los disefiaban, noté que estaban
muy comprometidos

2:29 in Entrevista P2

realiza una contribucién en beneficio de la poblacion, ya que, al no contar los pacientes con los recursos
econdmicos “La Estancia” apoya a este sector tan vulnerable brindandoles una estancia donde ellos puedan
quedarse para recibir su tratamiento médico, el cual cuenta con camas para su estancia, alimentacién, bafios para su
aseo personal, ademas acompafiamiento y apoyo econémico para sus tratamientos. Gracias a esto, ellos tienen la
oportunidad de continuar con su tratamiento sin la angustia de buscar un lugar donde quedarse, mas la
preocupacion que implica el gasto extra de pagar una casa de huéspedes o un hotel.

7:3in Entrevista P7

“La Estancia” 1o que les proporciona no solo es el hospedaje, lo que realmente les brinda es una esperanza de vida.
9:5 in Entrevista P9

Aunque la mision y la logica social de la cual se desprende se mantiene, lo que ha
cambiado en “La Estancia” es la manera en la que se brindan los servicios a los
beneficiarios, pues en las entrevistas se habla de recortes en el nimero de personas a
las que se les brinda el servicio, ya que en algun momento la capacidad era para 145

personas y este numero se redujo tan solo a 15 personas. Aunado a la reduccion de
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beneficiarios que recibe la organizacion, otro cambio que se identifica en la forma de
atencion de la organizacion, es que los directivos de la organizacion no tienen contacto
con los beneficiarios y no se involucran con ellos, al grado de desconocer los casos que
se presentan en “La Estancia”, lo cual al parecer, reduce la eficiencia en la atencién, ya
gue, a manera de ejemplo como se menciona en las entrevistas, ante situaciones de
emergencia ahora se tiene que consultar a los directivos para poder tomar decisiones y
poder resolver las emergencias, cuando anteriormente se resolvia de manera inmediata,
lo cual, segun las narraciones, ha hecho que la atencion en casos de emergencia sea

mas lenta e incluso burocratica por la busqueda constante de autorizaciones.

hay veces que ni siquiera vemos a las Sefioras. Que también pasa mucho eso, luego ellas vienen y si se necesita
algo, a veces no estan, estan de viaje... y luego uno tiene que resolver como puede, uno ya tiene tantos afios de
experiencia que uno resuelve, a veces se enojan porque uno resuelve, pero bueno, las personas no pueden esperar
1:42 in Entrevista P1

la verdad es que las que estan a la cabeza... pues son buenas personas, pero no sé si ayudan mucho, no lo sé. S¢ que
dirigen el lugar y que tienen un caracter medio dificil, aunque son buenas personas, pero no sé hacia donde lo
quieren llevar, hacia donde lo quieren dirigir. La verdad es que no tengo clara esa idea, porque no tratan mucho con
las personas, algunas si, de vez en cuando algunas que estan en el Patronato Ilegan a tratar con alguna persona que
desde aqui les canalizamos o les decimos que tienen alguna necesidad y a veces les ayudan directamente.

1:22 in Entrevista P1

Otro elemento que se identific6 en esta subcategoria, es que ante la situacion
contextual, sobre todo ante el recorte en los apoyos para las OSC por parte de Gobierno,
este tipo de organizaciones ha entrado en una competencia por recursos, tal es el caso
de “La Estancia” que ha tomado medidas fuertes como recortar el nimero de personas
gue puede atender, y ha cambiado la forma de atencion hacia estas personas, bajando
no solo la cantidad de servicios sino la calidad de los mismos. Por otro lado, estas
medidas se han recrudecido ante el enfoque que ha tomado “La Estancia” por parte de
sus directivos al adoptar la I6gica econdmica, que busca reducir gastos en todo sentido,
aunque para ello tenga que quitar algunos servicios y cambiar la manera en la que brinda
atencion.
la problematica que se enfrentara “La Estancia” es que cada dia hay mas personas que requieren de atencion
médica, y por tal motivo de un lugar donde ellos puedan tener una estancia. Ademas hay mas Instituciones de

diferentes rubros que compiten por ganar alguna convocatoria en la cual se obtengan los recursos econémicos
7:22 in Entrevista P7

Esta persona del Hospital aunque nunca vino ni la conocimos era muy importante para las Sefioras y se hacia lo que
¢l decia, al grado de que “La Estancia” solo se quedd con una persona de los trabajadores originales y dos o tres
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mas nuevos. El recorte fue en todos los sentidos, bueno es que hay que sumarle lo de la pandemia, pero actualmente
solo se reciben 15 personas de las 145 que se recibian, la calidad de la comida bajé mucho, las ayudas también. Se
puede decir que ahora solo se les da el hospedaje y ya.

6:36 in Entrevista P6

los asuntos de dinero hicieron que todo cambiara, todo era tenso, con desconfianza y hasta los servicios ya son
menos y nos decian que trabajaramos con lo que habia. Yo digo que todo eso si perjudica mucho a “La Estancia”
porque se pierde la calidad y hasta el sentido, porque si no ayudamos a la gente, entonces para qué esta “La
Estancia” ;No?

8:30 in Entrevista P8

En conclusion, el interés primordial de “La Estancia” es mantenerse vigente y sobrevivir
ante los desafios del contexto, para brindar apoyo a personas vulnerables de bajos
recursos, aunque para ello tenga que valerse de practicas que en ocasiones se alejan o
se mantienen de forma paralela a la I6gica central, es decir a la logica social que la
identifica. Es por ello que la forma de atencion de “La Estancia” ha sido modificada de

acuerdo a los requerimientos del contexto sin perder la base de la misién.

d) Atencidn a partir de intereses de los colaboradores

Esquema 25. Subcategoria: Atencion a partir de los intereses de los
colaboradores

Atencién a partir de intereses de colaboradores

>Comportamiento a partir de valcres de las légicas "...cuando las [6gicas influyen en la cognicion y la accidn,
- los actores pueden influir en cémo se instancian las
l6gicas en las organizaciones... (Besharov & Smith, 2014,
p. 366). El enfogue ahora se centra en las [ogicas de los

| X individuos y las organizaciones, partiendo del contexto
sus actores, a E.'uvsshu'e los valores y suposiciones que dando forma al comportamiento racional y consciente,
es causa de componen a las [Ggicas (Brés et al, 2018), debido a que las pero a su vez, los actores y organizaciones dan forma a

__L()GICAS INSTITUCIONALES — l6gicas establecen como "percibir, interpretar, evaluar y s causa de s (et T R @S, ¢ A
| | responder u situaciones ambientales.” (Thornton & Ocusio, |4———, g iy ’

2008, p. 114), y para eflo las (6gicas crean fas normas de
atencion, determinando los problemas en los que se
intervendrd de acuerdo a lo que es importante y va acorde
a los valores de la misma l6gica, es decir que las (6gicas

Comportamiento a partir de valores de los logicas. A partir
de las légicas se va a dar sentido y significado a las
acciones o comportamiento de la organizacion, asi como @

B forma de atencion.

con su sistema de valores se encargan de crear
clasificaciones que determinan las formas organizacionales,
los productos y las agendas, que los individuos tendrdn que
asimilar (Thornton & Ocasio, 2008).

Fuente: Elaboracién propia

Atencion a partir de los intereses de los colaboradores. Esta subcategoria se

retoma porque es importante comprender que "...cuando las l6gicas influyen en la
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cognicion y la accidn, los actores pueden influir en como se instancian las l6gicas
en las organizaciones...” (Besharov & Smith, 2014, p. 366). Aunque el enfoque se
centra en las logicas de las organizaciones -de acuerdo al enfoque de interés en
este estudio-, partiendo del contexto, las cuales van dando forma al
comportamiento racional y consciente, a su vez, los actores dan forma a estas
I6gicas y pueden cambiarlas, determinando la forma de atencion. Es por ello que
esta subcategoria “atencion a partir de los intereses de los colaboradores” guarda
estrecha relacidon con la subcategoria “comportamiento a partir de los valores de
las légicas”, debido a que la primera se desprende de la segunda y no se puede
comprender una subcategoria sin la otra.

Esta subcategoria “atencion a partir de los intereses de los colaboradores”, es
importante para este trabajo de investigaciéon porque sera de gran utilidad para
comprender la forma de atencion que brinda la organizacion partiendo del
supuesto, que cada actor de la organizacion decida apegarse a los valores de
alguna de las l6gicas que convergen en la organizacion para desempefiar sus
funciones. Aunque cada actor puede sentirse identificado con alguna ldgica, es
verdad que cada individuo cuenta con su propio sistema de valores que al final
determinara la manera en que le da forma a la légica que mejor le convenga, y
esto dard como resultado una manera peculiar de brindar los servicios de la

organizacion y determina la forma de atencion.

Tabla 27. Extracto de entrevistas semiestructuradas

Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Atencion a partir de los interés de los colaboradores -

1:21 in Entrevista P1

El resto de las Sefioras, la verdad no sé qué idea tengan porque hay muchas que vienen aqui nada mas a
vender cosas, hay otras Sefioras que vienen a comprar cosas o a llevarse cosas, también hay otras que traen
1:32 in Entrevista P1

las Hermanas estan a lo que digan las Sefioras. Si las Sefioras dicen estas personas no se reciben o algo asi...
ellas asumen. Entonces, creo que esto lo ven como un lugar donde ellas trabajan y donde viven, sobre todo eso,
que tienen... pues aqui un lugar donde viven y no les cuesta nada,

1:63 in Entrevista P1

Siempre la Administradora estaba muy preocupada... ella nos ensefid eso, que nos preocuparamos por los
“beneficiarios

2:27 in Entrevista P2

no se involucraban mucho con los beneficiarios, estan mas en las areas administrativas o representando a la
Institucion. Yo creo que la mayoria no tenian esa parte servicial, estaban mas... les da cierta posicion el estar
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en la Institucion al ser esposa o familiares de empresarios o funcionarios. El estar en una Institucion como esa
les da el plus de decir que la esposa estd en una organizacion de la sociedad civil

2:53 in Entrevista P2

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchén de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar
para pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para
que aqui hicieran trabajos de reparacién o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia
que pagarles en tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular
era proyectos grandes, que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el
cambio del piso de toda “La Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:65 in Entrevista P2

Pero habia otras personas que no, habia quienes estaban cumpliendo un horario y ya, no tan
comprometidos... como si fuera una empresa en la que vienes cumples un horario y te vas, y entre los
compafieros lo comentabamos, en “La Estancia” no se puede hacer eso, porque no es una empresa, no se
trabajaba asi, no es un producto, se daba un servicio, se trabajaba con personas para las personas. Pero bueno,
no todos tenian esa actitud de servicio.

3:19 in Entrevista P3

las Hermanas querian que todo se haga como ellas dicen y los empleados seguiamos las reglas, entonces a
veces es re-dificil convivir con ellas...pero el chiste es que todos hiciéramos nuestro trabajo lo mejor

3:38 in Entrevista P3

es su lugar de trabajo, creo que todos estabamos con orgullo del trabajo que haciamos porque apoyabamos a
la gente enferma necesitada...eech... creo que veiamos a “La Estancia” como una muy buena institucioén para
ayudar... y que ayuda a este problema de los enfermos de... enfermedades fuertes... graves, y a sus
familiares que los tienen que cuidar.

5:12 in Entrevista P5

Ellas vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una Institucién como esta.
Y aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las empresas de sus
familiares para que vengan a trabajar a “La Estancia”.

6:17 in Entrevista P6

Habia unas muy amables y de verdad estan ahi para apoyarlos, aunque sea para escucharlos, que es lo que
hacia la mayoria de las Sefioras, otras les llevaban cosas que necesitan, esas son pocas pero las hay, (rie). Y
estaban las otras que no se involucran con ellos, méas bien estaban en oficinas.

6:43 in Entrevista P6

el que no valoraran el trabajo que haciamos, el que creian que no trabajamos cuando, realmente nunca se
dieron el tiempo de conocer lo que haciamos y cdémo lo haciamos. Hablaban de ayudar a los demas con buen
trato, pero no lo hacian con sus empleados

6:45 in Entrevista P6

Creo que era buena. No falta la gente que se quejaba de algin compafiero, pero no, al final creo que habia
muy buena relacion porque todos los que trabajabamos ahi lo haciamos por los “beneficiarios” y lo haciamos
por gusto y hasta comprometidos con la causa.

8:14 in Entrevista P8

(Religiosas) estan agradecidas de que aqui se les deje vivir, comer y practicamente todos sus gastos los paga
“La Estancia” y hasta tienen sueldo.

8:35 in Entrevista P8

Yo digo que si. Asi se les da la atencidn. Porque sabiamos que la gente lo necesita y porque cuando
entramos, asi nos ensefiaron.

¢ Quién te ensefig?

Bueno yo cuando entré, estaba una Seflora bien buena onda, nada que ver con ahora, y ella y “la
Administradora” nos decian como recibir a la gente.

10:10 in Entrevista P10

Las Hermanas son personas gque decidieron este camino espiritual, entonces la vocacion de servicio lo traen
en su labor, en la vida y por supuesto que son amorosas Yy saben soportar el dolor y ser asertivas cuando se
requiere.

Fuente: Elaboracién propia
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La Tabla 27 es una muestra de como se da la atencién en “La Estancia” a partir de los
intereses de los actores que operan esta organizacion. Es importante mencionar, que
de forma general la l6gica social se mantiene como un elemento fuerte y arraigado en
“La Estancia”, y algunos actores, sobre todo las personas que reciben un salario por su
servicio, en su mayoria, han podido empatar con esta légica, logrando con ello una forma
homogénea al momento de brindar la atencién y servicios de la organizacion. Esto
contrasta un poco con los intereses personales del resto de los actores que colaboran
en la organizacién, pues segun las narraciones de las entrevistas, el resto de los actores
—sin la intencion de generalizar-, ademas de congeniar de alguna manera con los valores
y objetivos de la I6gica social, coexisten con los intereses personales de estos actores,
los cuales al parecer, estan mas apegados a los valores propios de la I6gica burocréatica
y la légica econdmica, por ejemplo, el interés de colaborar con “La Estancia” como una
forma de cumplir con un convenio y como una forma de corresponsabilidad por recibir
un pago por sus servicios, asi como la manutencién. Otro ejemplo es el poder ayudar a
un sector de la sociedad brindando apoyo en “La Estancia”, mientras, al mismo tiempo
se puede obtener un beneficio extra, como el contratar servicios a cargo de familiares,

reforzando la l6gica empresarial, al momento de dar contratos a sus propias empresas.

Ellas vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una Institucién como esta. Y
aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las empresas de sus familiares para
que vengan a trabajar a “La Estancia”.

5:12 in Entrevista P5

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchén de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar para
pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para que aqui
hicieran trabajos de reparacion o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia que pagarles en
tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular era proyectos grandes,
que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el cambio del piso de toda “La
Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:53 in Entrevista P2
(Religiosas) estan agradecidas de que aqui se les deje vivir, comer y practicamente todos sus gastos los paga “La

Estancia” y hasta tienen sueldo.

8:14 in Entrevista P8
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En consecuencia, dentro de “La Estancia” existen intereses personales que conviven
con los intereses organizacionales. Existen personas que reciben un sueldo por
desempefiar ciertas funciones y ese es un interés y motivo para desempefiar sus
actividades, pero ademas existen personas que concuerdan con la l6gica social de la
organizacion y bajo esta légica es que brindan la atencién a los beneficiarios de “La
Estancia”. En contraparte, existen intereses personales que no se apegan a la légica
social, debido a que sus intereses se apegan mas a la l6gica econémica, aunque no por
ello dejan de desarrollar las actividades asignadas, pero a la par desarrollan actividades
en beneficio propio, como lo hacen las voluntarias que se asignan contratos con sus
propias empresas, 0 las voluntarias que desarrollan actividades de compra venta de
articulos, o por ultimo, bajo el interés de salvaguardar la organizacién es que los
directivos decidieron reducir los servicios y bajar la calidad de los mismos, estos
intereses personales, también va a establecer una forma de brindar la atencion a los
beneficiarios, como por ejemplo, no tratar directamente con ellos 0 no atender sus

necesidades mas inmediatas derivadas de la situacion de vulnerabilidad que atraviesan.

e) Centralidad/Compatibilidad de l6gicas

Esquema 26. Subcategoria: Centralidad/Compatibilidad de I6gicas

_Centralidad / Compatibilidad de légicas

La multiplicidad de logicas, dentro de una organizacion, se

manifiestan y relacionan en dos dimensiones continuas,
es una propiedad de estas son compatibilidad, como “medida en que las
instancias de [ogicas implican acciones organizativas
consistentes y reforzantes.” (Besharov & Smith, 2014, p. 367)
y centralidad que es el “grado en el que multiples lbgicas son
tratadas como igualmente vdlidas y relevantes para el
funcionamiento organizacional” (p. 369).

-
| | 2LOGICAS INSTITUCIONALES
L ]

estd asociado con

~Multiplicidad de légicas

La multiplicidad de légicas hace
es parte de referencia a la combinacién de
practicas, actividades y acciones, pero
también se hace referencia a los
aspectos simbdlicos o interpretativos
(Battilana et al, 2017.

Fuente: Elaboracion propia
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Centralidad/Compatibilidad de l6gicas. Esta subcategoria se aborda en este estudio
debido a que es importante conocer como se relacionan y conviven las logicas
institucionales en la practica. Dicha relacion y convivencia coadyuda a entender
coémo es que la organizacion bajo estudio decide operar en la multiplicidad de
I6gicas, otorgandole a cada l6gica mas o menos importancia en un momento y
espacio especifico. A este fendmeno es lo que se denomina compatibilidad o
centralidad de logicas. La compatibilidad es la “medida en que las instancias de
l6gicas implican acciones organizativas consistentes y reforzantes.” (Besharov &
Smith, 2014, p. 367) y centralidad, que es el “grado en el que multiples légicas son
tratadas como igualmente validas y relevantes para el funcionamiento
organizacional” (p. 369). Por consecuencia, esta compatibilidad y centralidad de
l6gicas van dando origen a formas organizacionales distintas.

Para ser mas especificos, la compatibilidad hace referencia al vinculo entre las
diversas logicas para llegar a los mismos objetivos y metas, respecto a la forma en
gue deben operar las organizaciones. Mientras que la centralidad hace referencia
al grado en que influye la multiplicidad de l6gicas en el funcionamiento de las
organizaciones, es decir que la centralidad se hace presente cuando la diversidad
de logicas tiene la misma importancia para el funcionamiento de las organizaciones
(Besharov & Smith, 2014).

Por tanto, esta subcategoria se hace presente a lo largo de las narraciones de los

entrevistados como se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 28. Extracto de entrevistas semiestructuradas
Narraciones de los actores de “La Estancia”
- Centralidad/Compatibilidad de légicas -

1:24 in Entrevista P1

a veces no se les ve como el compromiso, a veces si, son como temporadas. Y también depende quienes estén
al frente en el Patronato

2:14 in Entrevista P2

Con amor... bueno siy no... si existe una parte... Creo que “La Estancia” estaba dividida entre los que realmente
tenian el compromiso de servir, de trabajar, se veia que les gustaba su trabajo. Y hablo de todas las personas que
cooperan y cooperaban en general, no estoy especificando en alguien. Y existian otros, que estaban para cumplir
con una jornada laboral, que estaban por los beneficios que podian sacar de “La Estancia”, pocos o muchos
2:15 in Entrevista P2
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Las mismas Sefioras que si... habia unas muy carifiosas y comprometidas con los beneficiarios, los visitaban,
los ayudaban, al menos platicando. Yo supe de personas, las Sefioras, que si habian apoyado directamente a los
“beneficiarios” ya sea con dinero con medicamentos, con ropa, con cositas asi. Pero existian otras que no...
no... estaban solo por cumplir, es gente que no estaba comprometida, que trataba mal a las personas, gente
que... no los discriminaba pero si... los trataba de, no me toques, que asquito, las menos molestias que puedan
ser... Y un comentario muy generalizado entre las Hermanas y alguna que otra Sefiora... es que la gente que
recibe el servicio de “La Estancia”, es que son encajosas. No dudo que habia gente encajosa, pero no eran
mayoria.

2:28 in Entrevista P2

Esta dividido, existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que
empez0 esto de manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a
la gente, por conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para tratar
de ayudar a la gente. Yo creo que las personas que les tocd trabajar directamente con ella sobre todo los de la
parte administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar como conseguir
para ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino
los que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos. Pero habia otras personas que no, habia quienes
estaban cumpliendo un horario y ya, no tan comprometidos... como si fuera una empresa en la que vienes
cumples un horario y te vas, y entre los compafieros lo comentabamos, en “La Estancia” no se puede hacer eso,
porque No es una empresa, no se trabajaba asi, no es un producto, se daba un servicio, se trabajaba con
personas para las personas

2:57 in Entrevista P2

Hubo varios momentos de cambio. Uno fue cuando hubo la propuesta de compra, cuando hicieron el puesto de
Directora, cuando trajeron a gente del area de finanzas de un hospital privado al Consejo Directivo, la creacion
del Consejo Directivo que primero era una persona y luego trajeron varios empresarios y a los esposos de las
Sefioras. Que los esposos siempre habian estado detras de ellas asesorando, o con ideas a las esposas, no al
Patronato y ese cambio detondé mucha inconformidad con los empleados, trajo consecuencias con la gente
porque ya no hubo los mismos apoyos, se fueron reduciendo, también se redujo la calidad de los alimentos, los
donativos en especie dejaron de ser directamente para la gente. Creo que ese fue el cambio méas grande, el que
descubrieron que habia la posibilidad de compra.

3:24 in Entrevista P3

A veces era como dificil porque los empleados teniamos cercania con los enfermos y sabemos cdmo funcionan

las cosas... y muchas veces las Sefioras imponen reglas o formas que no van con lo que es real, con la situacion
que estan pasando los enfermos y sus familias. Pero tratdbamos de explicarles y participar... y a veces ya en la

realidad las cambiabamos, pues como lo pensabamos era mejor.

5:11 in Entrevista P5

Ellas vienen a cumplir con una posicion, con el prestigio que les da el pertenecer a una Institucién como esta.
Y aqui logran mantenerse ocupadas y hasta logran contratar algunos servicios de las empresas de sus familiares
para que vengan a trabajar a “La Estancia”. Pero nada mas. Claro que no son todas, hay unas que si estan
comprometidas y realmente ven por las necesidades de los “beneficiarios”.

5:17 in Entrevista P5

Algunos tenian la idea de que ese era su lugar de trabajo, que tenian que cumplir con sus actividades con la
mejor actitud posible, y habia otras compafieras que realmente estaban mucho, mucho muy comprometidas y
hasta veias como se movian por conseguir recursos, por atender a la gente, por siempre estar al pendiente de lo
que necesitaban los “beneficiarios”

6:7 in Entrevista P6

hay personas de todo, hay gente que realmente lo necesita y te dabas cuenta porque eran muy agradecidos y
hay otras que nada mas iban a ver que sacan, o sea, si necesitaban el servicio pero querian que se les pague
todo y pues tampoco, no hay que abusar. Pero la mayoria si lo necesitaba, entonces habia que portarse bien con
esa gente.

6:24 in Entrevista P6

es que habia de todo... Es que eran muchisimas Sefioras y como todas son las jefas, pues obviamente hay unas
mas buena onda que otras. Las que estaban en las oficinas pues eran mas serias, no habia mucha relacién, todo
lo comunicaban a la Directora y ella a veces pasaba la informacion, pero realmente nunca nos reuniamos con
las jefas, ni juntas, ni nada.

7:10 in Entrevista P7

209



una parte del voluntariado esta comprometido con la labor que se realiza en pro de los pacientes, pero otra
parte de ellas ven a la Institucion como si fuera de su propiedad y se sienten duefias, no solo de la institucién
también del personal.

Fuente: Elaboracién propia

En la Tabla 28 se habla sobre la subcategoria “centralidad/compatibilidad de légicas”, y
en estas narraciones se observa que la logica en la que se sostiene el servicio general
de “La Estancia” es inamovible, por lo que se puede definir que esta légica siempre y en
todo momento esta presente, si no, la organizacion desapareceria como se le conoce,
es aqui donde la centralidad de la I6gica social se hace presente, pero esto no significa
gue todo el tiempo y en todas sus areas, asi como para todos sus actores, tenga la
misma fuerza e importancia, pues recordemos que de acuerdo a las subcategorias antes
abordadas, existen intereses méas all4d de los organizacionales en cada uno de los
actores que no necesariamente coinciden con la légica central, por lo que la forma de
comportarse de los actores también va a determinar qué tan fuerte es la compatibilidad

de légicas.

Con amor... bueno si y no... si existe una parte... Creo que “La Estancia” estaba dividida entre los que realmente
tenian el compromiso de servir, de trabajar, se veia que les gustaba su trabajo. Y hablo de todas las personas que
cooperan y cooperaban en general, no estoy especificando en alguien. Y existian otros, que estaban para cumplir

con una jornada laboral, que estaban por los beneficios que podian sacar de “La Estancia”, pocos 0 muchos
2:14in Entrevista P2

Algunos tenian la idea de que ese era su lugar de trabajo, que tenian que cumplir con sus actividades con la mejor
actitud posible, y habia otras compafieras que realmente estaban mucho, mucho muy comprometidas y hasta veias
COmMo Se movian por conseguir recursos, por atender a la gente, por siempre estar al pendiente de lo que necesitaban
los “beneficiarios”

5:17 in Entrevista P5

Esta dividido, existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la “Administradora” que empezo
esto de manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba preocupada por apoyar a la gente, por
conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los donativos, y para tratar de ayudar a la
gente. Yo creo que las personas que les tocé trabajar directamente con ella sobre todo los de la parte administrativa,
tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar como conseguir para ayudar, por ejemplo la
gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los ejecutaban, sino los que los disefiaban, noté que
estaban muy comprometidos. Pero habia otras personas que no, habia quienes estaban cumpliendo un horario y ya,
no tan comprometidos... como si fuera una empresa en la que vienes cumples un horario y te vas, y entre los
compafieros lo comentdbamos, en “La Estancia” no se puede hacer eso, porque no es una empresa, no se trabajaba
asi, no es un producto, se daba un servicio, se trabajaba con personas para las personas

2:28 in Entrevista P2

Ademas parece evidente, de acuerdo a las narraciones de los entrevistados, que la

propia organizacién ha adoptado logicas distintas en cada una de sus areas, ejemplo de
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ello es el area administrativa, especificamente la que ocupa los puestos mas altos en la
jerarquia de la organizacién, pues al parecer esta area le da un peso mas importante a
la logica econd6mica, presentdndose asi la compatibilidad de légicas, lo cual cobra
sentido si se piensa que esta area es la que maneja las finanzas de la organizacién y
por tanto su prioridad es lograr que la organizacion siga brindando sus servicios y
sobrevivir en el tiempo, lo cual puede significar que tenga que recortar servicios o
actividades para lograrlo, y es en esta area donde parece que la logica que se mantiene
como periférica es la légica social, haciendo evidente la presencia de la centralidad de
I6gicas en esta area de la organizacion, especificamente en el peso e importancia que

se le da a la I6égica economica.

Hubo varios momentos de cambio. Uno fue cuando hubo la propuesta de compra, cuando hicieron el puesto de
Directora, cuando trajeron a gente del area de finanzas de un hospital privado al Consejo Directivo, la creacion del
Consejo Directivo que primero era una persona y luego trajeron varios empresarios y a 10s esposos de las Sefioras.

Que los esposos siempre habian estado detras de ellas asesorando, o con ideas a las esposas, no al Patronato y ese
cambio detond mucha inconformidad con los empleados, trajo consecuencias con la gente porque ya no hubo los
mismos apoyos, se fueron reduciendo, también se redujo la calidad de los alimentos, los donativos en especie
dejaron de ser directamente para la gente. Creo que ese fue el cambio mas grande, el que descubrieron que habia la
posibilidad de compra.

2:57 in Entrevista P2

una parte del voluntariado esta comprometido con la labor que se realiza en pro de los pacientes, pero otra parte de
ellas ven a la Institucién como si fuera de su propiedad y se sienten duefias, no solo de la institucion también del
personal.

7:10 in Entrevista P7

Por otro lado, existe el area operativa y el area administrativa operada por colaboradores
gue ocupan el puesto mas bajo en la jerarquia de la organizacién, estos actores no
congenian con la l6gica econémica, dando prioridad a la I6gica social, sin embargo, ellos
reconocen que los recursos existentes en “La Estancia” son insuficientes para atender
a los beneficiarios, no obstante estos colaboradores muestran un rechazo por la l6gica
econOmica dejandola un tanto relegada u operando de forma periférica.

En ambos ejemplos se reconoce, aunque no se menciona, que la légica burocratica
siempre en la historia de la organizacién se ha mantenido periférica y sobre todo, se
hace mas visible en la actitud que toman ciertos actores sobre todo porque no se
involucran y en ocasiones hasta desconocen a sus propios beneficiarios y los sucesos

gue con ellos puede haber. Por tanto, se puede concluir que la compatibilidad y
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centralidad de esta logica es un tanto equilibrada y no ha cobrado tanta importancia

como las otras dos logicas.

A veces era como dificil porque los empleados teniamos cercania con los enfermos y sabemos como funcionan las
cosas... y muchas veces las Sefioras imponen reglas o formas que no van con lo que es real, con la situacion que
estan pasando los enfermos y sus familias. Pero tratdbamos de explicarles y participar... y a veces ya en la realidad
las cambiabamos, pues como lo pensabamos era mejor.

3:24 in Entrevista P3

En consecuencia, al interior de “La Estancia” puede observarse el fenomeno de la
centralidad, al demostrar que tanto la légica social como la légica econdmica, en
determinados momentos y areas de la organizacién cobran la misma importancia para
la operacion de la misma, respecto al fendmeno de la compatibilidad esta queda
expuesta cuando se demuestra que ambas logicas tanto la econémica como la social,
aunque influenciadas por los intereses, objetivos y manera de comportarse de los
colaboradores al interior de “La Estancia”, al final y en determinada medida, se unen
para cumplir con el objetivo final de la organizacién, que es continuar con la mision

organizacional.

Como se pudo observar estas categorias y subcategorias han servido de apoyo para
clasificar el discurso de las personas entrevistadas desde los conceptos tedricos que se
abordan en este trabajo, lo cual es de suma importancia para el analisis, debido a que
esta categorizacion da los elementos para dar respuesta a las preguntas de
investigacion que se plantearon para este trabajo, sin embargo, antes de llegar a ello,
es importante tener una idea general de cuales fueron las respuestas a cada una de las
preguntas de la entrevista semiestructurada, pues con lo que se ha analizado hasta el
momento y conociendo las respuestas de cada pregunta, se podra establecer los
resultados generales en funcion de dar respuesta a las preguntas que guiaron el trabajo

de investigacion.
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2.4 Resultados de la investigacion

Recordando que la guia de entrevista se construydé tomando como referencia los
objetivos, el marco teorico y las preguntas de investigacion de este trabajo, es que este
instrumento se dividi6 en dos categorias: organizaciones hibridas y logicas
institucionales. Las preguntas de la herramienta de investigacién fueron disefiadas para
brindar informacion sobre estas dos categorias y para aportar elementos que lleven a
conocer cOmo estas categorias influyen en la organizacion bajo estudio, es por ello que
se presentan las respuestas generales de cada interrogante que conforman cada
categoria con intencion de aportar informacién para el analisis de los resultados de la

investigacion.

Para indagar sobre las categorias de logicas institucionales y organizaciones hibridas,
se determiné que los actores clave para la aplicacion de la entrevista eran las personas
encargadas de la operacion y administracion de “La Estancia” de tiempo completo, es
decir el personal remunerado, que son quienes han estado desde la creacion de la
organizacion y que son quienes tienen contacto directo con los beneficiarios. Se
establecié aplicar la entrevista al personal administrativo: Directora General,
Administradora, Coordinadora de Proyectos y Auxiliar Contable; y al personal operativo:
Trabajadora Social, Responsable de admisidén de beneficiarios, Cocinera, Encargada de
lavanderia, Ayudante general y Chofer. Por lo que las interrogantes y las respuestas

generales fueron las siguientes:

= ¢ Conoces cuales son los servicios que presta “La Estancia” y a quién los brinda?
Entre los actores de “La Estancia” existe una idea general del servicio que presta la
organizacion asi como a las personas que se les brinda el servicio. Las personas
coincidieron en sus respuestas, predominando que el objetivo e interés de la
organizacién es el apoyo social. Es decir, se manifiesta cuales son los intereses de la
organizacion, los cuales se desprenden de la “légica social”, la cual es una subcategoria

en este trabajo de investigacion. (Esquema 27)

“La Estancia” se dedica a brindar “hospedaje” temporal y otros apoyos a personas que padecen alguna enfermedad,
que no puede ser atendida en sus lugares de origen y que no tienen los recursos econdmicos para solventar la
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estancia en la Ciudad de México. Los servicios que se brindan son: apoyo espiritual, hospedaje, alimentos,
acompafiamiento hospitalario y medicinas.
10:1 in Entrevista P10

Esquema 27. Hallazgo de la subcategoria "LOgica social" y su interrelacion con
otras categorias.

S
C;
ausa o
e

Es parte de Logicas

Légica social Institucionales
Organizaciones

Hibridas

Fuente: Elaboracion propia

= ¢ Conoces la mision y vision de “La Estancia”? ;Cuales son?
Entre los colaboradores existe una idea clara de cuél es la misién y todas las respuestas
se centraron en dar el servicio para el cual esta destinada la organizacion, seguin sus
fundamentos legales. Sin embargo, la mayoria hizo mencién de gque este servicio debe
ser brindado con compromiso y actitud de servicio. Predomina la idea general de cudl
es la misién, lo cual demuestra que conocen o tienen idea a lo que se dedica la
organizacién, asi como sus intereses, y cuales deben ser los intereses de los
colaboradores. En cuanto a la vision, solo algunos respondieron, predominando la idea
de que la organizacion se convierta en una organizacion sustentable para seguir
brindando sus servicios. En general las respuestas comulgan con la “l6gica central” que

es una subcategoria que se aborda en la investigacion. (Esquema 28)

atender a la gente que viene a los hospitales...y con amor y dinero para sus medicinas.
3:2 in Entrevista P3
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Esquema 28. Hallazgo de la subcategoria "Logica central” y su interrelacion
con otras categorias.

Es Causa g

Légicas
Institucionales

ﬂ Es parte de

Légica social

Légica central Organizaciones Hibridas

&
7 9

Fuente: Elaboracién propia

= ;Crees que la organizacion mediante sus servicios realiza alguna contribucion
social? ¢ cual(es)?

En su mayoria el personal maneja el mismo lenguaje al dar su explicacién y todos
concuerdan en que la organizacién realiza una gran contribucion social al apoyar a
personas de bajos recursos, a que no abandonen los tratamientos médicos y la
posibilidad de que recuperen la salud, asimismo, sefialan que se les brinda tranquilidad
al llegar a un lugar seguro en una ciudad que desconocen. Todo ello concuerda con la
“l6gica social” y por tanto con las subcategorias “atencién a partir de los intereses de la

organizacion” y “atencion a partir de los intereses de los colaboradores”. (Esquema 29)

Por supuesto, como te mencioné las personas que se reciben son personas enfermas de bajos recursos y “La
Estancia” lo que les proporciona no solo es el hospedaje, 1o que realmente les brinda es una esperanza de vida.
Estas personas no tienen manera de solventar los gastos que se derivan de su enfermedad y “La Estancia” evita que
abandonen sus tratamientos médicos, lo cual definitivamente si genera una contribucidn social a un sector de la
sociedad desprotegido, que realmente lo necesita.

9:38 in Entrevista P9
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Esquema 29. Hallazgo de las subcategorias "Atencion a partir de los intereses de la
organizacion" y "Atencion a partir de los intereses de los colaboradores" y su
interrelacion con otras categorias.

Atencion a
partir de los Es causa de
intereses de Es causa de
la :> Comportamiento .
organizacion Légicas

a partir de los . 4o i
Institucionales Légica social
valores de las

légicas -
Atencién a :> € Légica
partir de los identificada

intereses de Es causa de
los
colaboradore

Fuente: Elaboracion propia

= Desde tu experiencia ¢ Existe algun impacto (negativo/positivo) en la calidad de
vida de los beneficiarios? Describelo.

Todo el personal coincide en que la organizacion y sus servicios, generan un impacto
positivo en los beneficiarios, con todo y las modificaciones y restricciones que ha tenido
la organizacion en los ultimos afios. Mencionaron que el impacto es positivo para los
beneficiarios ya que estas personas al recibir el servicio se sienten tranquilos,
acompafados, seguros y tienen la posibilidad de continuar con los tratamientos
médicos. La mayoria indica que el impacto no solo es para las personas que reciben el
servicio directamente, sino también para los familiares que se encuentran en otros
Estados, al saber que sus familiares estan en un lugar seguro donde los apoyan y
acompanian, es decir, todas las actividades y servicios generan un impacto positivo en
los beneficiarios lo cual confirma el objeto social de la organizacién y por tanto, se

confirma la existencia de la subcategoria “l6gica social”. (Esquema 30)

hay un impacto positivo el lograr brindarles el alojamiento para recibir atencion médica y llevar a cabo sus
tratamientos médicos. Para los pacientes y acompafiantes es muy gratificante y de suma importancia que no
abandonen sus tratamientos médicos y logren recuperar su salud y puedan reincorporarse a su vida productiva y
familiar.

7:4 in Entrevista P7
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Esquema 30. Hallazgo de la subcategoria "Logica social" y su
interrelacion con otras categorias.

s
Causa de
Es parte de
Légicas
Légica social :> Institucionales
Organizaciones
Hibridas

Fuente: Elaboracién propia

= ¢ Consideras gue la atencion que se le proporciona al beneficiario es acorde con
los valores (servicio, amor, esperanza y compromiso) de “La Estancia”? ;por qué?

Existen opiniones que confirman que la atencion que brinda la organizacion esta
apegada a los valores organizacionales, sin embargo algunos mencionan que existe una
ambivalencia, ya que en ocasiones, si se brinda asi y en ocasiones no, depende de la
persona encargada de brindarlos y de la persona a la que se le brinda el servicio. Esta
ambivalencia en cuanto a los valores demuestra la presencia de las subcategorias de
“hibrido disidente”, “multiplicidad de ldgicas”, “logica social’ y “légica burocratica”,
debido a que demuestra la ambivalencia en los intereses de la organizacion y los
colaboradores conforme el paso del tiempo.

Existen opiniones que distinguen gque en su mayoria la atencion que brinda la
organizacion se ofrece de acuerdo a los valores de la organizacién, pero que también
existe una parte de los colaboradores -remunerados y voluntarios- que muestran una
actitud distinta y prefieren incluso no tratar con los beneficiarios de la organizacion.
Asimismo existen miembros voluntarios y remunerados de la organizacion que no tienen
una buena opinion sobre los beneficiarios, dejando entrever que estas personas no
siempre brindan la atencion apegada a los valores, esto significa que se da un

alejamiento de la I6gica social, apegandose mas a la l6gica burocratica, distinguiendo la
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presencia de las subcategorias de “hibrido disidente”, “objetivos multiples/actividades

diferenciadas” y “centralidad/compatibilidad de l6gicas”. (Esquema 31)

Si, muchos asi es como ibamos todos los dias, con ganas de ayudar y sabiamos que teniamos que hacerlo de buen
modo y teniendo en cuenta los valores.

¢Por qué crees que es asi?

Porque sabiamos por lo que estaba pasando la gente, ya bastante tienen con los problemas por los que estan
pasando como para no recibirlos bien. Aungue hay personas de todo, hay gente que realmente lo necesita y te dabas
cuenta porque eran muy agradecidos y hay otras que nada mas iban a ver que sacan, o sea, si necesitaban el servicio
pero querian que se les pague todo y pues tampoco, no hay que abusar. Pero la mayoria si lo necesitaba, entonces
habia que portarse bien con esa gente.

6:46 in Entrevista P6

Pues se les daba un servicio y yo pienso que bueno, tal vez no con tanto amor porque habia muchas ocupaciones,
pero pues si teniamos todos un compromiso con nuestro trabajo y entonces con ellos también.

3:40 in Entrevista P3

Esquema 31. Hallazgo de las subcategorias “hibrido disidente”, “objetivos

J

multiples/actividades diferenciadas” y “centralidad/compatibilidad de l6gicas”y su
interrelacion con otras categorias.

Centralidad/Com
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\}Q@Q Légicas
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Fuente: Elaboracién propia

= ¢;Sabes como obtiene recursos “La Estancia” para brindar los servicios? Platicame
sobre ello.

Predomina la opinion de que la organizacioén consigue fondos a través de donativos, los
cuales son solicitados desde el area correspondiente de la organizacion. Estas
solicitudes pueden ser para donativos en especie o efectivo, generalmente envian

solicitudes a dependencias de gobierno, organizaciones de segundo piso, y/o a
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organizaciones empresariales. Los donativos de personas fisicas, regularmente son
donativos en especie. También se menciona que el Patronato organiza eventos anuales

para conseguir donativos.

En el proceso de recaudacion de fondos no se encuentra alguna relacién con otra logica,
solo la social que permite solicitar u organizar eventos a partir de los fundamentos de la
filantropia, lo cual demuestra la importancia de la “l6gica social’ para la organizacion.

(Esquema 32)

Existen varias formas de recabar recursos econémicos para los beneficiarios. Una de ellas consiste en participar en
convocatorias publicas y privadas de empresas e Instituciones de segundo piso que ofrecen recursos econémicos
para solventar o cubrir una parte de los gastos mas fuertes de la institucidn que serian, los tratamientos médicos,

alimentacion o el gasto operativo de la institucion. La siguiente seria enviando solicitudes a personas fisicas y
morales solicitando apoyo econémico o en especie, ya que muchas veces ellos pueden brindarnos un donativo
econdmico o si fuera el caso, algin donativo en especie, ya sea porque tengan excedente en productos o por algdn
defecto de publicidad y estos no pudieran ser vendidos al pablico en general, y para no desperdiciar ese producto
nosotros los recibimos y ellos no lo tirarian, seria un ganar-ganar. Otra forma es consiguiendo solicitudes para
donativos de forma mensual, bimestral, semestral, anual o Gnico a personas fisicas 0 morales mediante la aplicacion
de un cargo automatico a tarjeta de crédito o débito. La siguiente seria de la venta de bazares por ropa o diversos
articulos, los cuales se obtienen de las personas que desean donar estos productos para nuestros beneficiarios o para
recabar recursos econdémicos para cubrir los gastos mas inmediatos.

7:25 in Entrevista P7

Esquema 32. Hallazgo de la subcategoria "Logica social” y su interrelacion
con otras categorias.
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C;
Busa de
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. ] Logicas
Légica social :> Institucionales e
Organizaciones
Hibridas

Fuente: Elaboracioén propia

= ¢Conoces de quién o quiénes recibe apoyo “La Estancia”? ¢y qué tipo de apoyo
es?

Todos los colaboradores coinciden en que son varias personas, sobre todo morales de
guienes recibe apoyo la organizacién. Todos los colaboradores se refirieron sobre todo
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al apoyo en cuanto a donativos, predominando los donativos en especie y efectivo. En
menor cantidad, algunas personas mencionaron el apoyo que se recibe de parte del
personal voluntario y de servicio social. No se encuentra una relacién con alguna otra
I6gica para recaudar fondos, solo la social que permite solicitar u organizar eventos

desde el marco de la filantropia de la organizacion. (Esquema 33)

Se tenia el apoyo de diferentes Instituciones de segundo y tercer piso dentro del sector, que apoyan con donativos
en efectivo y en especie, como Monte de Piedad, Fundacion Merced y muchas otras, también recibe apoyo de
instancias de Gobierno como Indesol, 1ASIS y Liconsa. De algunas empresas, algunos hospitales y varios bancos
de alimentos. Y de muchas personas que deciden donar cosas que no utilizan y que se venden para recaudar fondos.
Y también se recibe apoyo de algunas escuelas que canalizan a los alumnos para hacer servicio social.

9:39 in Entrevista P9

Esquema 33. Hallazgo de la subcategoria "Logica social” y su interrelacion
con otras categorias.
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Fuente: Elaboracion propia

= ¢ Consideras que se requieren ciertas caracteristicas para colaborar en una IAP
como ésta? ¢ cuales caracteristicas?

Entre las caracteristicas mencionadas esta: amor, resiliencia, espiritualidad, consciencia
social, actitud de servicio, vocacién, asertividad, empatia, calidad humana, compromiso,
sensibilidad, tacto, amabilidad, actitud de ayudar, pasion, dedicacion, comprension,
tolerancia, paciencia, ganas de trabajar, buen humor, profesionalismo, organizado, don
de mando, disponibilidad y mentalidad abierta para trabajar con enfermos. De todas
estas caracteristicas mencionadas las que mas se repiten entre los entrevistados son:
actitud de servicio, actitud de ayudar, consciencia social, compromiso y calidad humana.

Estos conceptos que mencionaron las personas entrevistadas sirven para mostrar que
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todo el personal de alguna manera tiene claro a qué se dedica la organizacion y como
es que se debe brindar la atencion por parte de los colaboradores, lo que demuestra la
importancia de la subcategoria “légica central” y por tanto, de “légica social” ya que,
estas caracteristicas mencionadas se hacen presentes en la definicién de esta ultima

subcategoria.

Las respuestas por parte de los entrevistados asi como su repeticion significa que el
personal tiene de forma clara cual es la actitud que deben tener las personas al colaborar
en una organizacién como la que se estudia en esta investigacion, evidenciando que no
es un trabajo en el que se busque una posicion o escalamiento como en cualquier otra
organizacion, como la empresarial, por ejemplo. Sin embargo, aunque la respuesta es
generalizada existe una opinion que hace reflexionar sobre el que todos saben cual es
la actitud que se necesita, pero no todos se rigen 0 cuentan con esta caracteristica, no
obstante, esto no es una limitacidbn o un elemento excluyente para colaborar en una
organizacion social. Esto demuestra que existe una l6gica social muy marcada aunque
también se manifiesta, en menor grado, un alejamiento de esta légica, inclinandose tal

vez hacia otra ldgica, haciéndose  presente  otras  subcategorias,

” o«

“diferenciacion/integracion de logicas”, “centralidad/compatibilidad de l6gicas” e “hibrido

disidente”. (Esquema 34)

Es muy importante tener vocacién y actitud de servicio, conciencia social, espiritualidad, asertividad para la
solucidn de situaciones problematicas, resiliencia ante el dolor y un gran amor por esta labor.
10:7 in Entrevista P10

Ay si... Siyno. Si creo que se necesita sobre todo una actitud de servicio y ser muy humano. Si no tienes una
actitud de servicio, una calidad humana, una actitud de servir a los demas, de pues... de hacerte consciente de que
estabas para ayudar a los demas no para hacernos ricos, ni para beneficiarnos, aunque reconozco que “La Estancia”
en algin momento a los empleados se les lleg6 a apoyar con pequefias cositas. Pero sobre todo eso, gente con
actitud de servicio. Y por otro lado, digo que no se necesita, porque hubo y hay gente que no tiene actitud de
servicio y aun asi sigue... y lleva muchos afios... y... pues no han tenido que cumplir con ese requisito de ser una
persona servicial o consciente de que hay gente que nos necesita y aun asi sobrevive en la Institucién. Pero el ideal
si seria que tuvieran una actitud de servicio y calidad humana. Qué otras caracteristicas... una actitud de servicio...
una persona dispuesta a dar su tiempo, de calidad... porque es una Institucion en la que no se cumple un horario,
normalmente no... por ejemplo se hacia de todo, a veces, abrir la puerta, contestar el teléfono, por ejemplo alguna
vez nos toco entrar a la cocina a apoyar a hacer sandwiches, a dar la cena, cosas asi. Tuvimos que apoyar en
recepcidn, en las ventas de garaje, en los eventos especiales. Y pues eso, sobre todo la actitud de servicio y el estar
con la mejor disponibilidad de servir a la gente... apoyar en todo, en todas las areas y lo mas que se pueda a las
personas.

2:68 in Entrevista P2
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Esquema 34. Hallazgo de las subcategorias “diferenciacion/integracion de légicas”,
“centralidad/compatibilidad de logicas” e “hibrido disidente”y su interrelacion con otras
categorias.
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Fuente: Elaboracion propia

» ¢ Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el personal voluntario?
Jcuales?

La opinién estd muy dividida entre quienes creen que las caracteristicas que se
requieren para colaborar en una organizacion como esta, estan presentes entre las
Voluntarias y quienes no lo creen asi. La mayoria piensa que estas caracteristicas en
las Voluntarias solo estan presentes en ciertas areas de la organizacion, sobre todo las
gue se encuentran en el area operativa y que las Voluntarias que estan en el area
administrativa no tienen presente dichas caracteristicas, ya que ni siquiera tienen trato
0 contacto con los beneficiarios. Existen comentarios que indican que las Voluntarias
del area administrativa solo supervisan y mandan sin ser amables, no quieren trabajar,
les falta sensibilidad y actitud de servicio, poca tolerancia y no se involucran. Esto
asienta que la organizacién ha encontrado la manera de que al interior de la misma
puedan hacerse presente diferentes légicas en areas diferentes, e incluso en una misma
area contar con légicas diferenciadas, pero como organizacion las une la légica social.
Por tanto, estas particularidades son wuna propiedad de la subcategoria

“diferenciacion/integracion de légicas”.
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Aunque existe el comentario generalizado de que solo las Voluntarias operativas
presentan las caracteristicas para colaborar en una organizacion social, hay quienes
afirman que son todas las Voluntarias sin importar el area en la que colaboran, las que
cuentan con dichas caracteristicas, y siempre estan al pendiente y tratan con los
beneficiarios. Esta dualidad en las respuestas, parece evidenciar que no es requisito
contar con las caracteristicas mencionadas, aunque es lo ideal, lo cual confirma que el
no contar con estas caracteristicas no es una limitacion para trabajar en una
organizacion social. Sin embargo, especificamente al hablar del grupo de voluntariado,
predomina la idea de que existe el alejamiento de la l6gica social, aunque esta no
desaparece, solo no esta presente en toda el area de voluntariado, predominando los
intereses de cada colaboradora, inclinAndose tal vez hacia una l6gica econémica o
burocratica, demostrando el porqué de la utilizacion de las subcategorias de “hibrido
disidente”, “diferenciacion/integracion de logicas”, “objetivos mudltiples/actividades

diferenciadas” y “atencién a partir de los intereses de los colaboradores”. (Esquema 35)

Yo creo que muchas sefioras del voluntariado, si estan comprometidas con la labor de “La Estancia” y tienen la
pasion para trabajar y dar su tiempo sin recibir nada a cambio, gracias a su compromiso.
7:26 in Entrevista P7

La verdad, no creo, mas o0 menos. Mira, no todas, pero algunas ni siquiera tratan con los beneficiarios, asi que ahi se
demuestra la poca tolerancia y la actitud de servicio.
5:34 in Entrevista P5

Esquema 35. Hallazgo de las subcategorias “hibrido disidente”, “diferenciacion /

integracion de l6gicas”, “objetivos multiples | actividades diferenciadas” y “atencion a
partir de los intereses de los colaboradores”y su interrelacion con otras categorias.

Objetivos multiples

/ Actividades Comportamiento
diferenciadas Hibrido a partir de los Es causa de
Es una . valores de las Atencion a
Disidente
propiedad de légicas artir de los
g p

Diferenciacién / intereses de
integracion de los

I6gicas Es una propiedad de Es causa colaboradore

Multiplicidad Es parte de Es causa de Légicas

Organizaciones
de Légicas :> Hibridas :> Institucionales

Fuente: Elaboracion propia
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= ;Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el personal
remunerado? ¢ cuales?

Respecto a las caracteristicas que se requieren para colaborar en una organizacion
como la que se estudia en este trabajo, la respuesta generalizada es que todos los
empleados remunerados cuentan con las caracteristicas que se requiere para trabajar
en una organizacion con estas caracteristicas, no obstante, hay quienes afirman que no
todos los empleados las tienen, esto demuestra que existe en algun grado un
alejamiento de la logica social al momento en que las personas tienen otras
caracteristicas y por tanto, un alejamiento de esta l6gica de acuerdo a los valores e
intereses de cada persona. Sin embargo, esto no es un elemento para no trabajar en
una organizacion asi, solo representa que se hacen presentes otras logicas, haciendo
evidente la presencia de las subcategorias “centralidad/compatibilidad de logicas” y

“‘comportamiento a partir de los valores de las logicas”.

La mayoria de los entrevistados coincide en que todos los empleados remunerados
cuentan con las caracteristicas que la organizacion necesita para operarla y atender a
los beneficiarios, porgque es requisito y el tipo de perfil que busca la organizacién cuando
seleccionan al personal. Pero, aunque la mayoria opiné lo mismo, hay quienes dicen
gue existen algunos empleados remunerados que no cuentan con todas o con ninguna
caracteristica, no obstante, llevan muchos afios en la organizacion. Al mencionar esta
division, entre quienes cuentan con las caracteristicas que se requieren para colaborar
en una organizacion como “La Estancia”, y entre quienes no cuentan con estas
caracteristicas, sale a la luz la presencia de diversas logicas, ya que al parecer la
organizacion ha encontrado la forma de no excluir a los colaboradores por tener
intereses y objetivos distintos a los que se desprenden de la légica social, lo cual
demuestra la presencia de la subcategoria “diferenciacion/integracion de légicas” y

“centralidad/compatibilidad de légicas”.

Ejemplo de la presencia de estas subcategorias, es cuando se enlistan las
caracteristicas que se necesitan para colaborar en una organizacion como la que se
aborda en este estudio, los elementos que se enlistan son propios de la logica social;
sin embargo, cuando mencionan que es un requisito de la organizacion, se esta

haciendo referencia también a la I6gica burocratica, y cuando se hace referencia a que
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algunos de los colaboradores se alejan de las caracteristicas sociales para apegarse
Mas a sus propios intereses como los econdmicos, se hace referencia a la presencia de

la 16gica econémica. (Esquema 36)

Definitivamente. Practicamente era requisito para poder desempefiar sus actividades, sobre todo porque el personal
es el que estaba en contacto directo con los “beneficiarios”. Cuando se contrataba al personal, ademas de que se
buscaban estas caracteristicas en el proceso de seleccién, una vez que se integraban al equipo de trabajo, se les
platicaba un poco qué es a lo que se iban a enfrentar y qué es lo que se esperaba de ellos, por lo que se esperaba que
en todo momento fueran muy sensibles a la causa de “La Estancia”, y eso hacia que desarrollaran estas
caracteristicas pero que ademas se identificaran con ellas.

¢Cuales son estas caracteristicas que tiene el personal remunerado?

Te comentaba que la sensibilidad, el ser empaticos, pero sobre todo creo que eran muy humanos y tenian una gran
actitud de servicio con los “beneficiarios”.

9:40 in Entrevista P9

Igual, estd dividido. Si y no. Esté dividido, existian quienes estaban encantadas con su trabajo, por ejemplo la
“Administradora” que empezo esto de manera formal y la que estuvo muchos afios al frente, siempre estaba
preocupada por apoyar a la gente, por conseguir donativos, se entregaba horas al trabajo , muy movida para los
donativos, y para tratar de ayudar a la gente. Yo creo que las personas que les toco trabajar directamente con ella
sobre todo los de la parte administrativa, tenian esa caracteristica también, tenian la actitud de apoyar, de buscar
como conseguir para ayudar, por ejemplo la gente que se encargaba de manejar los proyectos... no los que los
ejecutaban, sino los que los disefiaban, noté que estaban muy comprometidos. Pero habia otras personas que no,
habia quienes estaban cumpliendo un horario y ya, no tan comprometidos... como si fuera una empresa en la que
vienes cumples un horario y te vas, y entre los compafieros lo comentdbamos, en “La Estancia” no se puede hacer
€S0, porque No es una empresa, no se trabajaba asi, no es un producto, se daba un servicio, se trabajaba con
personas para las personas. Pero bueno, no todos tenian esa actitud de servicio.

2:66 in Entrevista P2

Quieren que todo lo que se obtenga se destine al fideicomiso, que es el colchén de ahorros que tienen, pero
realmente a veces no entraba porque se destinaba a pagar cosas, o si entraba, normalmente se volvia a sacar para
pagar cosas, sobre todo gastos fuertes como lo hacian cuando traian a las empresas de los esposos para que aqui
hicieran trabajos de reparacién o remodelacion, y con todo que eran empresas de sus familias, habia que pagarles en
tiempo y forma. Y esos proyectos que hacian las empresas de sus familiares por lo regular era proyectos grandes,
que las mismas jefas pedian y autorizaban, por lo regular cosas innecesarias, como el cambio del piso de toda “La
Estancia” y cosas asi, en vez de destinar ese dinero a los medicamentos.

2:53 in Entrevista P2
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Esquema 36. Hallazgo de las subcategorias “comportamiento a partir de los valores
de las logicas”, “centralidad / compatibilidad de I6gicas”y “diferenciacion /integracion
de légicas”y su interrelacion con otras categorias.
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Es Cays, de

Fuente: Elaboracién propia

» ¢ Estas caracteristicas que mencionaste estan presentes en el personal religioso?
Jcuales?

La respuesta generalizada es gque las Religiosas no muestran mucho las caracteristicas
gue se desprenden de la logica social, y que los entrevistados indicaron, ya que
mencionaron que las religiosas cumplen solo en la organizacion con un trabajo mas, un
servicio 0 por su vocacion, pero realmente no estan apegadas a las caracteristicas
sociales que aludieron son requisito en la organizacién. Aun asi, un minimo de personas
confirmaron que las religiosas si cuentan con las caracteristicas sociales, debido a que
es parte de su formacién. La opinidon estd dividida entre quienes afirman que las
Religiosas cuentan con todas las cualidades para colaborar en esta organizacion y
guienes afirman que solo algunas religiosas cuentan con estas caracteristicas, ya que
mencionan que son muy desesperadas, que no tienen paciencia, que tratan mal a la

gente y hay quienes hasta han llegado a agredir fisicamente a los beneficiarios.

Esta ambivalencia en las respuestas demuestra que no es requisito contar con las
caracteristicas sociales mencionadas, aunque es lo ideal. Lo cual confirma la idea que
el no contar con estas caracteristicas no es una limitacion para colaborar como

Religiosas en una organizacion social. Sin embargo, predomina el alejamiento de la
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I6gica social, aunque esta no desaparece, solo no esta presente en toda el area de las
Religiosas predominando los intereses de cada colaboradora, inclinAndose tal vez hacia
una légica economica o burocratica, lo cual hace referencia a las subcategorias de
“atencion a partir de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los valores

de las légicas”. (Esquema 37)

Creo que mas o menos, es que son muy desesperadas, pero... es que tienen unos modos muy groseros, dicen que
porque son espafiolas ellas son asi, pero habia gente que se quejaba de ellas. Hay gente que me llevo muy bien y me
han dicho que hasta vieron como les daban de manotazos a la gente o los pellizcan, pero no son todas, eso mas con
las Hermanas que ya estan grandes.

8:36 in Entrevista P8

Las Hermanas son personas que decidieron este camino espiritual, entonces la vocacion de servicio lo traen en su
labor, en la vida y por supuesto que son amorosas y saben soportar el dolor y ser asertivas cuando se requiere.
10:10 in Entrevista P10

Esquema 37. Hallazgo de las subcategorias “atencion a partir de los intereses de los
colaboradores” y “atencion a partir de los valores de las logicas" y su interrelacion con
otras categorias.
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Fuente: Elaboracion propia

= ;Cual crees que es la idea que tienen las voluntarias acerca de “La Estancia”?

Las respuestas estan divididas entre quienes creen que las Voluntarias tienen la idea de
gue con su labor hacen una contribucion con un sector desprotegido de la sociedad,
tienen la intencion de ayudar y saben que para eso esta hecha la organizacion, y por
otro lado, la mayoria cree que la idea que tienen las Voluntarias acerca de “La Estancia”,
es gue es una organizacion destinada a ayudar, pero que no tienen un real conocimiento
de la organizacion y sus necesidades. Mencionaron incluso, que algunas Voluntarias

ven a la organizaciéon como un lugar de negocio donde pueden vender y comprar cosas,
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existen otras que ven a la organizacion como un lugar de oportunidades de negocio para
las empresas de sus familiares, otros comentarios indican que las Voluntarias no tienen
una buena actitud con los beneficiarios ni con los colaboradores, que la organizacion
solo la ven como un lugar que les otorga reconocimiento social, y que es por la falta de
conocimiento y compromiso que las Voluntarias quieren convertir la organizacion en otra
cosa. Aunque no aclaran que cosa, ya que solo mencionaron venderlo, pero en
respuestas anteriores mencionaron vender, convertirlo en hotel o en hostal. Esto
demuestra que para cada persona y bajo sus propios intereses, puede alejarse o
mantenerse cerca de la l6gica social, lo cual se determina a partir de sus valores y forma
de actuar, lo que demuestra la importancia de las subcategorias: “multiplicidad de
l6gicas”, “comportamiento a partir de los valores de las l6gicas”, “atencion a partir de los
intereses de los colaboradores” y “objetivos multiples/actividades diferenciadas”.

(Esquema 38)

Que ayudan a las gentes y hacen algo bueno por los pobres, y pues como ellas si tienen dinero, asi hacen algo por
los que no.
4:5 in Entrevista P4

Pues que es un lugar en donde se le ayuda a la gente necesitada... eech... aunque muchas veces se quejan porque
piensan que hay muchos gastos y algunas cosas no se hacen como creen ellas mejor, pero la realidad es que ellas no
metian las manos con los enfermos y muchas veces eran ignorantes de la real situacion de los enfermos y sus
parientes.

3:41 in Entrevista P3

Esquema 38. Hallazgo de las subcategorias “multiplicidad de I6gicas”,
“‘comportamiento a partir de los valores de las I6gicas”, “atencién a partir de los
intereses de los colaboradores” y “objetivos multiples/actividades diferenciadas”y su

interrelacion con otras categorias.
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Es causa de

Fuente: Elaboracién propia
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= Describe como percibes la forma de actuar de las voluntarias con los beneficiarios
dentro de “La Estancia”,

Queda claro que existe una division entre Voluntarias, parece que por un lado estan las
del area administrativa y por el otro las del area operativa, siendo estas Ultimas las que
tratan con los beneficiarios, se involucran con ellos y muestran una actitud de
compromiso, actitud que va mas acorde a los fines de la organizacion. Por otro lado, las
Voluntarias que no tratan con las personas, son del &rea administrativa y del Patronato,
al igual que el Consejo Directivo, pero son las personas que autorizan los apoyos a los
beneficiarios y son los que no tienen contacto con los beneficiarios. Esta forma de actuar
demuestra que no todos congenian en su totalidad con la l6gica social, y que pueden
alejarse un poco de esta, compartiendo intereses por otras l6gicas que determinan los
valores y forma de comportarse de cada persona, confirmando las subcategorias:
“‘multiplicidad de logicas”, “comportamiento a partir de los valores de las logicas”,
“atencion a partir de los intereses de los colaboradores” y “objetivos

multiples/actividades diferenciadas”. (Esquema 39)

Lo que te decia hace rato, las que estan en Admision y Trabajo Social y en Hospitales, se llevan bien con los
“beneficiarios”, tienen una buena idea de ellos, porque siempre los quieren ayudar, siempre estan preguntando
quienes estan en Hospitales para ir a visitarlos, platican con ellos, al menos los escuchan. Y creo que... pues bien,
actdan bastante sencillas para el nivel que ellas tienen, y bastante comprensibles. Las de Patronato casi no tratan
mucho... bueno ninguna otra. Realmente el fuerte de las Voluntarias esta aqui en las “areas operativas” y las que
no, normalmente estan en la parte de Patronato, y ellas casi no tratan con las personas, o sea estan aqui, los saludan,
a veces les apartan un lugar (para quedarse en “La Estancia”), pero no, casi no tratan con ellos. Entonces, la forma
de actuar, pues casi no hay trato, no tratan a los beneficiarios, no se involucran mucho con ellos, no conocen a las
personas. Realmente quienes conocemos mas a las personas somos los que estamos aqui en la entrada, y ellas casi
no. Se llegan a enterar de algin caso especial cuando se los canalizamos directamente. Pero no, casi no hay un trato
directo.

1:65 in Entrevista P1

Siempre estaban trabajando en favor de los pobres. Cada una de las VVoluntarias desde el area en la que se
encontraban hacian un buen trabajo con los “beneficiarios” y siempre estaban al pendiente de ellos y sus
necesidades.

9:17 in Entrevista P9
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Esquema 39. Hallazgo de las subcategorias “multiplicidad de logicas”’,
“‘comportamiento a partir de los valores de las I6gicas”, “atencién a partir de los
intereses de los colaboradores” y “objetivos multiples/actividades diferenciadas” y su

interrelacion con otras categorias.

Objetivos . Comportamiento At(:.nc;onl a
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Es causa de

Fuente: Elaboracion propia

= Describe como percibes la forma de actuar de las voluntarias con los empleados
remunerados dentro de “La Estancia”.

Parece que el caracter de las Voluntarias es el mismo tanto en la forma de comportarse
con los beneficiarios como con los empleados y en general en la actitud que toman al
interior de la organizacion. Sigue la tendencia de que existen dos grupos de Voluntarias
y al parecer son las del area operativa las que muestran mejor actitud en general. Al
parecer existe una separacion fuerte y marcada respecto a las Voluntarias con los
empleados y los beneficiarios, sin embargo, insisten en decir que hay dos grupos. El
segundo grupo de Voluntarias, generalmente las del area operativa, son mas tolerantes
y comprometidas con la causa, los beneficiarios y tienen una mejor actitud con los
empleados. No obstante, existen un par de opiniones contrarias al grueso de las
respuestas, ya que indican que entre las Voluntarias en general y los empleados,
siempre hubo una buena relacién, asi como buen ambiente laboral, confirmando las

subcategorias “comportamiento a partir de los valores de las l6gicas”. (Esquema 40)
Yo la describiria como algo complicada, siento que muchas de las veces ellas ponen una barrera para acercarse y
ser empaticos con los empleados, esto genera un ambiente dificil.
7:27 in Entrevista P7
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Era una relacion importante para la correcta operacion de “La Estancia”. Las Voluntarias en su interaccion con el
personal, observaban el funcionamiento de la operacion, resolvian situaciones problematicas, transmitian su
experiencia y funcionaban como un medidor de la calidad de servicio acorde a los valores de la Institucion.
Ademas, que generaban un ambiente de trabajo en equipo y generaban un buen clima de trabajo.

10:13 in Entrevista P10

Esquema 40. Hallazgo de la subcategoria “comportamiento a partir de los
valores de las logicas” y su interrelacion con ofras categorias.

Atencion a partir Es causa de Comportamiento
de los intereses a partir de los Légicas
de los |:> valores de las |:> Institucionales
colaboradores légicas

Es causa de

Fuente: Elaboracién propia

= ¢ Cuél crees que es la idea que tienen las religiosas acerca de “La Estancia”?

Las respuestas de los entrevistados estan exactamente divididas por la mitad, en la que
una parte opina que las Religiosas estan totalmente entregadas y comprometidas con
la causa debido a su formacioén espiritual y a su habito, por lo que mencionan que ellas
cumplen con la misién espiritual que tienen. Por otro lado, se encuentra la opinion de
gue ellas estan ahi sin comprometerse porque es parte de su trabajo y el lugar donde
viven, porque fueron asignadas a estar en ese lugar. Al parecer existe una idea que
transita por la légica social y que se desprende de la formacion de las religiosas, pero
también existe el interés personal de este tipo de colaboradoras, como es la
remuneracién econdmica y el contar con un lugar donde vivir, asi como su manutencion,
lo que parece estar mas apegado hacia la subcategoria de “l6gica burocratica” o “logica
econdmica”, asimismo se demuestra la importancia de otras subcategorias como:
“‘comportamiento a partir de los valores de las légicas” y “atencion a partir de los

intereses de los colaboradores”. (Esquema 41)

231



Pues un lugar en donde la misericordia de Dios ayuda a la gente que lo necesita y ...pues este....ellas le ayudan al
Sefior a llevar a cabo su labor de beneficencia con los necesitados...Ahi las Hermanas pueden llevar a cabo su obra
de caridad y ayuda. Ese es su trabajo...su mision en la vida ;verdad? Ayudar a Dios.

3:42 in Entrevista P3

Pues es el lugar donde viven, es el lugar donde trabajan, y pues es un lugar donde tienen que cumplir con todo lo
que les digan las Sefioras. Las Sefioras son aqui las que dan las 6rdenes y ellas son las que estan obedeciendo, ellas
siempre estan muy aplicadas a lo que digan las Sefioras. Aunque las Sefioras siempre dicen que aqui las Hermanas
son las que... son las jefas, las que mandan, 1a realidad es que no, son las Sefioras, y las Hermanas estan a lo que
digan las Sefioras. Si las Sefioras dicen estas personas no se reciben o algo asi... ellas asumen. Entonces, creo que
esto lo ven como un lugar donde ellas trabajan y donde viven, sobre todo eso, que tienen... pues aqui un lugar
donde viven y no les cuesta nada, entonces pues creo que esa es la idea que tienen.

1:66 in Entrevista P1

Esquema 41. Hallazgo de las subcategorias “l6gica burocratica”, “logica econémica’,
“comportamiento a partir de los valores de las légicas” y “atencion a partir de los
intereses de los colaboradores” su interrelacion con otras categorias.

PAN
.. Es causa de -
Atencién a Comportamiento Logu’:a.
partir de los a partir de los burocratica
intereses de :> valores de las Multiplicidad
los 6gicas de Ldgicas
colaboradore <: Légicas
- identificadas
Es causa de Es parte de
Légica
Légicas econdémica
Institucionales

Fuente: Elaboracién propia

= Describe como percibes la forma de actuar de las religiosas con los beneficiarios
dentro de “La Estancia”.

La respuesta generalizada es que las religiosas tenian con los beneficiarios una actitud
de apoyo, aungue existen comentarios de que de vez en cuando también los trataban
mal, pero lo justifican con la edad de las Religiosas, que al parecer eran personas de
mayor edad. Por tanto, se confirma que las Religiosas estaban apegadas a las
caracteristicas de la subcategoria de “légica social” y trataban de seguir estos valores
en su actuar, esto significa que se hace presente otra subcategoria “comportamiento a

partir de los valores de las logicas”. (Esquema 42)
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Como te acabo de decir, siempre tuvieron esta mision de poder servir a los demas y en “La Estancia” lo pudieron
llevar a cabo con los “beneficiarios”. Ellas siempre estuvieron para apoyarlos.
9:43 in Entrevista P9

Esquema 42. Hallazgo de la subcategoria “comportamiento a partir de los
valores de las l6gicas” y su interrelacion con otras categorias.

Atencion a partir Es causa de Comportamiento
de los intereses a partir de los Ldgicas
de los :> valores de las |:> Institucionales
colaboradores légicas

Es causa de

Fuente: Elaboracion propia

= Describe como percibes la forma de actuar de las religiosas con las voluntarias
dentro de “La Estancia”.

Existe una muy buena relacion y comunicacion entre las Religiosas y las Voluntarias. Se
menciona que la relacién era respetuosa, cordial, servicial, de confianza y amabilidad.
Al parecer estos dos grupos de personas comparten los mismos valores y por tanto se
comportan de manera similar, es decir de forma respetuosa y haciendo equipo. Esto
quiere decir que este grupo de personas opera de acuerdo a los valores que mejor
congenian con sus objetivos y por tanto, se comportan de manera similar al interior de
la organizacion confirmando la presencia de la subcategoria “comportamiento a partir

de los valores de las logicas”. (Esquema 43)

Las Hermanas siempre se llevaron muy bien con las Sefioras, creo que por el habito las Sefioras las respetan mucho
y las Hermanas respetan a las Sefioras porque son las jefas, y porque estan agradecidas de que aqui se les deje vivir,
comer y practicamente todos sus gastos los paga “La Estancia” y hasta tienen sueldo.

8:37 in Entrevista P8
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Esquema 43 Hallazgo de la subcategoria “comportamiento a partir de los
valores de las logicas” y su interrelacion con ofras categorias.

Atencion a partir Comportamiento

1 Es causa de
de los intereses a partir de los Ldgicas

de los :> valores de las :> Institucionales
colaboradores légicas Es causa de

Fuente: Elaboracion propia

= Describe como percibes la forma de actuar de las religiosas con los empleados
remunerados dentro de “La Estancia’.

Por las actividades de la organizacion y de las religiosas, estas no tenian tanto contacto
con los empleados del &rea administrativa, ellas trataban mas con el personal del area
operativa y con este personal la relacion es buena y cordial. Esto ratifica que los valores
e intereses de la organizacion se anteponen y confirman las subcategorias de “légica
central”’, “logica social”’, “atencion a partir de los valores de la organizacién” y
‘comportamiento a partir de los valores de las logicas”. (Esquema 44)

Con algunas la relacion era muy buena, hasta relajada. Pero con las otras no habia mucho trato.
5:33 in Entrevista P5

Esquema 44. Hallazgo de las subcategorias “légica central”, “légica social’,
“atencion a partir de los valores de la organizacion” y “comportamiento a partir de
los valores de las I6gicas”y su interrelacién con otras categorias.

Es causa de
Logicas
Logica central Institucionales .
Comportamiento d Atencidn a
. Es causa de :

L a partir de los partir de los
g valores de las <:] intereses de los
t
8 légicas colaboradores

fs v
w

U”Q
Ldgica social

Fuente: Elaboracion propia
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= ¢ Cual crees que es la idea que tienen los empleados remunerados acerca de “La
Estancia”?

En general existe la opinion de que los empleados tienen la idea de que, ademas de ser
su lugar de trabajo, la organizacién tiene un objeto social claro y estan comprometidos
con cumplir este objetivo y por tanto saben de la importancia de su trabajo,
confirmandose que las actividades de estas personas van acorde con los valores e
intereses de la organizacion, por tanto, se confirman las subcategorias de “légica social”

y “atencion a partir de los intereses de los colaboradores”.

Por otro lado, existen un par de comentarios que resaltan que algunos colaboradores no
estan tan comprometidos con las actividades, valores y objetivos de la organizacién y
por tanto de la légica social, no se alejan por completo de esta logica, pero también le
dan peso a la l6gica econdmica y a la Iégica burocratica, ya que algunos empleados ven
su trabajo como un trabajo mas al que tienen que cumplir sin que exista otro
compromiso. En este punto es donde resaltan las subcategorias de: “multiplicidad de

l6gicas”, “légica social”, “loégica econdmica” y “logica burocratica”. (Esquema 45)

No sé... queriamos ese lugar, ahi trabajamos y pos...yo vi que a las muchachas les gustaba su trabajo y ayudar a la
gente enferma, y hacian todo lo que podian para hacer su trabajo... Lo que decian es que era un buen lugar para
trabajar, aunque no nos pagaban mucho, les gusta ayudar a la gente.

4:14 in Entrevista P4

Algunos tenian la idea de que ese era su lugar de trabajo, que tenian que cumplir con sus actividades con la mejor
actitud posible, y habia otras compafieras que realmente estaban mucho, mucho muy comprometidas y hasta veias
COMO Se movian por conseguir recursos, por atender a la gente, por siempre estar al pendiente de lo que necesitaban
los “beneficiarios” y hasta hubo amistades entres los beneficiarios con algunos de los empleados.

5:35 in Entrevista P5
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Esquema 45. Hallazgo de las subcategorias “loégica burocratica”, “logica econémica’,
“logica social”, “multiplicidad de l6gicas” y “atencion a partir de los intereses de los
colaboradores” y su interrelacion con otras categorias.

PAN
.. Es causa de . Légica
Atencién a Comportamiento burocratica
partir de los :> a partir de los
intereses de valores de las Multiplicidad
los légicas de Logicas <: Légica
colaboradores social
Es causa de Es parte de
- Logica
Légicas g .
o econémica
Institucionales
N
Légicas

identificadas
Fuente: Elaboracion propia

= Describe como percibes la forma de actuar de los empleados remunerados con los
beneficiarios dentro de “La Estancia’.

Existe una excelente relacion entre los empleados y los beneficiarios, ya que tratan
mucho entre ellos por las actividades de la organizacion. Se han dado relaciones de
apoyo y amistad entre estos grupos, sobre todo con el personal del area operativa. Esto
significa que los empleados han encontrado la manera de ser empéticos con los
beneficiarios y tienen una actitud de apoyarlos constantemente, lo cual confirma la
subcategoria de “logica social” y sus valores; de ahi se desprende el comportamiento
de dichos empleados el cual comulga con los objetivos e intereses de la organizacion
que se representan en las subcategorias “atencién a partir de los intereses de los

colaboradores”, “atencion a partir de los intereses de la organizacion” y “comportamiento

a partir de los valores de las logicas”. (Esquema 46)

Pues... la mayoria bien... creo que atendiamos de la mejor forma a los enfermos y su familia... todos éramos
amables y nos preocupabamos porque pasaran su enfermedad...su situacion de la mejor manera, teniamos lo que te
dije: vocacion de servicio, paciencia, éramos amables, buen trato...con respeto, comprension de la situacion...
eeeh, pues hasta sacrificio...si.

3:39 in Entrevista P3
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Esquema 46. Hallazgo de las subcategorias “atencion a partir de los intereses de los
colaboradores”, “atencion a partir de los intereses de la organizacion”,
“‘comportamiento a partir de los valores de las l6gicas” y “l6gica social” y su

interrelacion con otras categorias.

Atencién a
partir de los Es causa de
intereses de
la :> Comportamiento Es causa de o
organizacion Logicas

a partir de los - .
P ) | nstitucionales | [y | \égicasocia
valores de las
, légicas -
Atencion a :> & Légica

partir de los identificada
intereses de Es causa de

los
colaboradore

Fuente: Elaboracién propia

= Describe como percibes la forma de actuar de los empleados remunerados con las
voluntarias dentro de “La Estancia’.

Al parecer uno de los motivos de la tension entre las Voluntarias —sobre todo del area
administrativa, especificamente el Patronato- y los empleados, ademas de la barrera
impuesta por ambas partes, se debe a que las Voluntarias daban indicaciones sin
consultar si en la parte operativa estas indicaciones eran posibles, es decir, este sector
no tomaba en cuenta ni la experiencia ni el conocimiento de los empleados, e incluso se
comenta que al ser tantas Voluntarias todas ellas consideradas como “las Sefioras” y
“las jefas”, daban indicaciones contradictorias entre ellas, y aun asi, habia que cumplir
con todas las Voluntarias. Parece que los colaboradores en ocasiones tenian que operar
en contra de las indicaciones de las Voluntarias, ya que estas daban indicaciones
contrarias a lo que indicaban las experiencias de los empleados, y segun las respuestas,
lo hacian por dos cosas, porque ellos sabian como operar y resolver ciertas
circunstancias con la administracion y operacion de la organizacion; y porque las
Voluntarias desconocian ciertas circunstancias. Segun se comenta, fingian acatar las

ordenes, pero al final operaban bajo su conocimiento y experiencia.
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Esta situacion detona al parecer, una actitud de descalificacion de ambas partes. Por
parte de las Voluntarias hacia los colaboradores, porque descalifican su experiencia y
sapiencia desarrollada en la organizacién; y los remunerados descalifican las
indicaciones por la falta de experiencia de las Voluntarias. Estas acciones, por tanto,
generan conflictos de creencias y practicas, y en consecuencia desatan un conflicto de
I6gicas que logran conciliar cuando se impone el objetivo de la organizacion, por lo que

se puede indicar que predomina la subcategoria de “loégica central” y “l6gica social”.

Al parecer los empleados son los que se encargan de preservar y regresar
constantemente a la I6gica social al interior de la organizacién, por lo que este sector de
colaboradores tiene un peso importante, aunque esta accion genere conflictos
constantes como lo mencionan las personas entrevistadas, al indicar que
constantemente se daban estos roces por conflictos de interés en los que al parecer los
empleados son los que se encargan de preservar la l6gica social. Aunque las respuestas
en su mayoria hablan de una dualidad en cuanto a la relacion y convivencia de ambos
grupos de colaboradores, la mayoria indica que trataban de llevar una relacién por parte

de los empleados hacia las Voluntarias, de respeto. (Esquema 47)

Uf, uf, uf... Es que siempre existié una barrera... tanto de las Sefioras hacia los trabajadores como de los
trabajadores hacia las Sefioras. Entre comidas y pléticas entre los compafieros existia una queja hacia las Sefioras de
cdmo nos trataban, de los gritos y amenazas de despido... Ellas (Voluntarias) tenian una actitud de “aqui mando
yo”, que a lo mejor en un lugar diferente habra quien lo ve bien, pero en este tipo de instituciones esas cosas no van
y no deberian de pasar, pero pasan y mucho. Siempre estuvo la barrera de, estas son las jefas, hay cierto respeto
hacia ellas por ser las jefas, pero nada mas. No hubo una relacion mas all4, la relacion no fue buena, sin embargo
hay quienes se llevaban un poquito mejor con ellas. Y con las Sefioras del area operativa la relacion fue mejor, con
las demas no, y menos con las de Patronato. Y creo que ellas son las que trataban a los trabajadores como eso,
como empleados.

2:69 in Entrevista P2

La forma de actuar de nosotros hacia ellas siempre sera con respeto y educacion, trabajando con mucha dedicacion
y arduamente para lograr metas que beneficien a los pacientes y acompafiantes.
7:20 in Entrevista P7
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Esquema 47. Hallazgo de las subcategorias “logica central” y “l6gica
social” y su interrelacion con otras categorias.

@ ] Légica social

Légicas Institucionales

eun s3

Légica central

Fuente: Elaboracién propia

= ¢ CoOmo consideras es la relaciébn y comunicacion entre las voluntarias, religiosas y
personal remunerado dentro de la organizacion? ¢ por qué?

Se deja ver en la idea general que la comunicaciéon entre Voluntarias y Religiosas es
buena. Entre estos grupos de personas la comunicacion es buenay constante, y parece
gue esto no sucede con el dltimo grupo que es el personal remunerado, quedandose en
ocasiones rezagado en cuanto a la informacién y algunas decisiones. Con todo y las
diferencias entre grupos, al final la organizacion logra operar para cumplir con los

objetivos de la organizacion.

Lo anterior muestra que, ante la diversidad de l6gicas y sus valores, estas l6gicas van a
determinar el actuar de cada grupo involucrado en la organizacién, pero ante todo, se
logra anteponer el servicio -con limitaciones o no- a los beneficiarios, lo cual es el interés
primordial de la organizacién, por ello la utilizacién de las subcategorias “atencion a
partir de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los intereses de la

organizacion”. (Esquema 48)

Pues es diferente entre las Hermanas y las Sefioras Voluntarias, y de ellas dos con los empleados eeeeh... como que
las Hermanas y las Sefioras eran las duefias de “La Estancia” y le daban 6rdenes a la Directora. Y la comunicacion
con los empleados era por medio de la Directora, era como cosa de puestos, y si querias decir algo...no sé...una
idea para mejorar... lo tenias que hacer mediante la Directora que era tu jefa, y muchas veces no sabias si llegaba tu
idea a las Sefioras. Con las Hermanas era mas facil comunicarse porque trabajan con los enfermos también, pero al
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final todo se veia con el llamado Patronato, creo que faltaba mas comunicacion real y digamos directamente. ..
entre todos para que todo funcionara mejor.
3:43 in Entrevista P3

Esquema 48. Hallazgo de las subcategorias “atencién a partir de los intereses
de los colaboradores” y “atencion a partir de los intereses de la organizacion”
y su interrelacion con otras categorias.

Atencion a partir de
los intereses de la
organizacion Es causa de

:> Comportamiento a Es causa de -
Légicas

partir de los valores Lo
Institucionales

de las légicas
Atencion a partir de
los intereses de los Es causa de
colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

= ¢ Cudles son las principales problematicas a las que, desde tu perspectiva, enfrenta
actualmente “La Estancia”?

Entre las respuestas de los entrevistados se encontraron una variedad de problemas
gue se pueden englobar en cinco respuestas basicas que, de acuerdo a los
entrevistados, son la base para sostener la organizacion: falta de recursos econémicos,
las politicas fiscales de Gobierno, los efectos econémicos y sociales de la pandemia,
disminucién de servicios y la calidad de los mismos y la falta de personal experimentado
para hacer frente a los problemas actuales.

Al parecer la organizacion enfrenta varios problemas segun los testimonios y hace
responsable al Patronato y sus nuevos integrantes, debido a que ha tomado medidas
gue ha generado un problema mas, que es la falta de personal especializado para
enfrentar los problemas que se generan del contexto, que son la pandemia y las
reformas fiscales, los cuales para la organizacion ha generado por consecuencia, falta

de recursos y por tanto recorte de servicios y de personal.
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Los problemas mencionados fueron: falta de recursos econémicos, gastos innecesarios,
subir las cuotas de recuperacion, disminucién de servicios y la calidad de los mismos,
falta de experiencia y conocimiento del manejo de la organizacién por parte del
Patronato y el Consejo Directivo, falta de personal experimentado para operar la
organizacion, reformas fiscales adoptadas por el Gobierno, desaparicion de la
organizacion, efectos economicos y sociales de la pandemia y falta de equipo de

coémputo.

En su mayoria, los problemas que enfrenta la organizacion parten del contexto, lo cual
determina que cada persona, asi como la propia organizacion muestren sus propios
intereses y a partir de ello decidan actuar para enfrentarlos. Por tanto, las personas y la
propia organizacion al intentar enfrentar los problemas, de ser necesario, pueden
transitar entre una u otra légica, o combinar las caracteristicas de la l6gica social,
burocratica y econdémica, es por ello que se utiliza la subcategoria de “hibrido disidente”

y “comportamiento a partir de los valores de las légicas”. (Esquema 49)

Decian que el Gobierno ya no queria dar dinero y nos querian desaparecer, creo que ese es un problema principal,
ademas con el virus es mas dificil brindar un buen servicio adecuado, ademas de que corrieron gente que sabia
como resolver muchos problemas y que tenia varios afios, que tenia un gran amor a “La Estancia”, que tenia como
se dice, la camisa bien puesta. Entonces... eeeh las nuevas leyes... de este Gobierno, la falta de empleados que
sepan... que como dicen tengan experiencia y pues lo importante que es el dinero, que alcance, son los problemas
que veo para “La Estancia”... si.

3:44 in Entrevista P3

Esquema 49. Hallazgo de las subcategorias “hibrido disidente” y
“comportamiento a partir de los valores de las I6gicas”y su interrelacion
con otras categorias.

Es una
propiedad de Organizaciones

:> Hibridas

Esta asociado Es causa de
con

Hibrido Disidente

Multiolicidad Légicas Comportamiento de
de ch)i e :> Institucionales <: acuerdo a los valores
8 Es parte de de la légica

Fuente: Elaboracion propia
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= ;Cuales son las principales problematicas a las que, desde tu perspectiva,
enfrentara una organizacion como “La Estancia” en el futuro? ;como es que ‘La
Estancia” deberia actuar frente a ello?

La idea generalizada del principal problema que va a enfrentar la organizacion en un
futuro es la falta de recursos econémicos para atender a los beneficiarios y para sostener
a la propia organizacién, asi como la posibilidad de desaparecer como organizacion a
falta de estos recursos. La forma de enfrentarlo presentd mas variedad en cuanto a las
respuestas, como el establecer estrategias para captar donantes, hacerse de personal
especializado para la captacion de fondos y la adecuada adaptacion al contexto politico,
es decir, a las reformas fiscales y legales, dejando a un lado la idea del outsorcing, y por
altimo, que los directivos de la organizacion se concentren en la captacion de fondos y
donantes, sin descuidar la operacion y gestion de la organizacién con la visién de

preservar los valores, fundamentos y la mision organizacional.

Respecto al problema de restablecer los servicios y la capacidad de estos, la forma de
actuar de la organizacion, de acuerdo con las entrevistas, ser4 encontrando nuevas
formas de brindar los servicios y legitimarlos a través de los manuales de la
organizacion, para saber cOmo actuar ante situaciones inesperadas como la pandemia.
Un altimo problema que enfrentara la organizacién, asi como la solucion, es el adaptarse
continuamente a las reformas legales y fiscales establecidas por los gobiernos, para
ello, como ya se menciond, la organizacion tendr4 que hacerse de personal

especializado y capacitado.

Al parecer, segun los testimonios, la forma en la que la organizacion enfrentara los
problemas sera igual que la forma en la que los esta tratando ahora, esto significa que
esto dependera de los propios intereses de cada colaborador y de la organizacion a
partir de lo que dicte el contexto, sin embargo, esta forma de afrontarlos conlleva adoptar
caracteristicas de la l6gica economica, preservando caracteristicas o la esencia de la
I6gica social. Por ello la importancia de las subcategorias: “multiplicidad de légicas”,
“centralidad/compatibilidad de logicas”, “diferenciacién/integracion de logicas”, “atencion
a partir de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los intereses de la

organizacion”. (Esquema 50)

Te digo que va a ser esto del dinero. Ese siempre sera el principal problema.
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.Como deberia de actuar “La Estancia” ante este problema que mencionas de dinero?

A lo mejor si cada persona que se encuentra en “La Estancia” hace lo que le corresponde. Por ejemplo, las Sefioras
en vez de estar encerradas en las oficinas, deberian de aprovechar sus buenas relaciones y salir a conseguir dinero.
Si los empresarios dieran algin donativo a nombre de sus empresas o por lo menos conseguir con sus contactos. Y
bueno, lo Ultimo seria contratar personas con experiencia que sepa conseguir recursos, no que ahora que corrieron a
todos y quieren traer un outsourcing, no me imagino como ellos van hacer los proyectos para participar en las
convocatorias. Y asi, que cada quien haga realmente lo que le corresponde.

5:36 in Entrevista P5

Esquema 50. Hallazgo de las subcategorias “multiplicidad de I6gicas’,
“centralidad/compatibilidad de I6gicas”, “diferenciacion/integracion de l6gicas”,
“atencion a partir de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los
intereses de la organizacién”y su interrelacion con otras categorias.

Diferenciacién Es una propiedad

. 2, Hibrido Esta
/ integraciéon de Disidente .
de Iégicas :> Isiden Multlplladad asociado con Centralidad /
de Logicas <:] compatibilida
d de légicas
Es una propiedad de
Organizaciones Légicas

Hibridas Institucionales
Es causa de
' D
ﬂ Es causa de
Atencion a partir de los
intereses de la organizacion .

Comportamiento a
Es causa de partir de los valores

Atencion a partir de los intereses de las logicas

de los colaboradores

Fuente: Elaboracién propia

» ¢ Cual seria para ti un modelo ideal de direccién de “La Estancia”? es decir, si tu
pudieras dirigir esta organizacion, ¢cémo lo harias, como te gustaria que fuera
dirigida?

Solo una persona de todas las entrevistadas opin6 que la organizacion ha estado bien
dirigida y las Unicas modificaciones que haria, seria dejar de rotar al personal y generar
un buen clima laboral. El modelo ideal que predomina entre las respuestas es aquel que

tenga un enfoque social, sin perder de vista los fundamentos de la organizacion y sus
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beneficiarios. Bajo esta idea se mencionaron diversas caracteristicas de este enfoque
como: prioridad a los beneficiarios, libertad, buen clima laboral, poca rotacion de
personal, armonia, definir perfiles y funciones, comunicacion, equipo, apoyo, amor,

respeto, dignidad, asistencia social, compromiso y ayuda.

Estos elementos citados, en su mayoria, son elementos que se encuentran dentro de la
definicidn de “l6gica social” lo que confirma la presencia de esta subcategoria, asi como
la importancia de la misma para la organizacion y cdmo los colaboradores han podido
congeniar con esta l6gica al grado de adaptarla para darle continuidad para que la
organizacion continde con su objetivo, ratificando dos subcategorias mas “atenciéon a
partir de los valores de la organizacion”, “atencion a partir de los valores de los

colaboradores” y “centralidad/compatibilidad de légicas”. (Esquema 51)

Definitivamente un modelo de direccidn siempre con la mira a cumplir el objeto social de la Institucién, o sea, sin
perder la parte social por la cual fue creada “La Estancia”. Una direccion que contribuya, respalde y encamine la
operacion y la administracion de “La Estancia”.

9:41 in Entrevista P9

Creo que ha estado bien dirigida. Tal vez lo que yo haria es ampliar la plantilla de empleados y claro, encontrar la
forma de captar recursos para ello.
10:27 in Entrevista P10

Esquema 51. Hallazgo de las subcategorias “atencion a partir de los valores de la

organizacion’, “atencion a partir de los valores de los colaboradores” y
“centralidad/compatibilidad de l6gicas”y su interrelacion con otras categorias.

Atencion a partir de los
intereses de la

nreanizaridn Son causa Légicas Centralidad/Compatibilidad de
Institucionales : I6gicas
Atencion a partir de los Es una
intereses de los propiedad
mnalalhAavadAavan

Légica social /Légica central

Fuente: Elaboracién propia

» Si tuvieras que dar una “induccién” a los nuevos colaboradores de “La Estancia’,
¢,como los prepararias? ¢ Qué les dirias en ese proceso de induccién para ingresar
a una organizacion como La Estancia?
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Las respuestas coincidieron en que darian un curso de induccion y una platica para
darles a conocer la forma de trabajar de la organizacion, asi como la informacion basica
-misién, visién, objetivos y beneficiarios-. Muchas de las respuestas mencionan que la
induccion seria encaminada a que conozcan la parte social de la organizacion, es decir,
a las personas que se les brinda el servicio, la forma en la que pueden apoyar y cual es
el caracter y las caracteristicas que se necesitan para colaborar, como el ayudar, ser
cooperativo, no juzgar, no criticar, mente abierta, trato humano, amabilidad y buena
actitud. Pero sobre todo se hizo énfasis en lo gratificante del trabajo y que eso lo dirian

en los cursos de induccion.

Por otro lado, hubo respuestas en las que se mencionaba que en las platicas o
inducciones platicarian el como tratar a las Hermanas y las Voluntarias, también se
comentaba que tratarian de involucrarlos en todas las actividades, pero que, sobre todo,
los involucrarian para que supieran las actividades de cada uno de los comparieros y
areas, con la intencién de colaborar y apoyar. Lo interesante es que estas Ultimas
respuestas parecen dar a entender que esto de involucrarse, conocer lo que hacen los
otros, etc., parece que no se hace hoy en dia. Ejemplo de eso es que algunas respuestas
dicen que lo harian como antes, que dirigirian y harian el curso de induccidon como se

hacia antes, siempre anteponiendo el apoyo social.

En general los comentarios estan encaminados a la forma en la que una persona puede
contribuir a ayudar a los beneficiarios y lo satisfactorio del trabajo, pero hubo un
comentario en el que se menciona que esta es la ensefianza que se daba y se trataba
de practicar, pero que no lo es todo ni se debe ser tan entregado a la causa, lo cual
difiere un poco con la respuesta generalizada, por o que se puede asociar en que la
respuesta general se desprende de la I6gica social, pero la respuesta que indica que no
se debe ser tan entregado, se aleja un poco de esta l6gica apegandose mas a una l6gica
econdmica que ve esto como un trabajo mas, o la l6gica burocratica, en la que es una
indicacibn mas para cubrir en el trabajo, resaltando asi las subcategorias de
“diferenciacion/integracion de ldgicas”, “centralidad/compatibilidad de lbégicas” vy

“objetivos multiples/actividades diferenciadas”.
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Aunque existe una idea general de como darian una induccion, y la respuesta fue que,
apegado a las caracteristicas de la I6gica social, existe la contraparte en que al parecer,
esto solo es una instruccién mas y hay quien piensa que esta no se tiene que llevar a
los extremos o al pie de la letra. Lo que al parecer deja ver los intereses de los propios
colaboradores, los cuales pueden estar mas apegados a otras logicas, por ejemplo, en
la que este trabajo se ve como un trabajo mas en el que hay que cumplir, pero nada
mas, de ahi la importancia de las subcategorias de “objetivos multiples/actividades
diferenciadas”, “comportamiento a partir de los valores de las légicas”, “atencién a partir
de los intereses de los colaboradores” y “atencion a partir de los intereses de la

organizacion”. (Esquema 52)

Les diria que aqui se necesita mucho corazén, o sea mucho sentimiento de ayudar, que siempre hay que ver por la
gente y tratar de ayudarlos en lo que se pueda aunque no sea parte de lo que me toca hacer. Que siempre hay que
estar dispuesto a hacer de todo un poco para que la gente esté bien.

8:38 in Entrevista P8

Que se necesita gente con ganas de ayudar, gente fuerte y que resista porque las historias que uno conoce aqui son
fuertes, pero que vale la pena, eso es lo bonito de ese trabajo. Les diria que para trabajar en ese lugar, ademas de
ganas de servir se necesita buena actitud. Aunque eso de, ganas de servir, que es cierto, no hay que exagerar,
porque las de administracion te lo decian todo el tiempo. Es que a veces pareciera lo Unico y no es para tanto, pero
si muy importante.

6:47 in Entrevista P6
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Esquema 52. Hallazgo de las subcategorias “objetivos multiples/actividades

L A1) .

diferenciadas”, “comportamiento a partir de los valores de las logicas”, “atencion a
partir de los intereses de los colaboradores”, “atencion a partir de los intereses de la
organizacion”, “diferenciacion/integracion de logicas” y “centralidad/compatibilidad de

l6gicas”y su interrelacién con otras categorias.

. . Es una
Diferenciacién / - Esta
integracion de propiedad de A st
g’ i Hibrido Multiplicidad asociado con Centralidad /
légicas Disidente ultiplicida Idac
de Ldgicas <:| compatibilida
o O Es causa de d de légicas
Objetivos multiples
/ Actividades -
diferenciadas Es una propiedad de
Organizaciones Légicas
Hibridas Institucionales
Es causa de
L
ﬂ Es causa de
Atencidn a partir de los intereses
de la organizacién .
Comportamiento a
Es causa de

partir de los valores

Atencion a partir de los intereses :> de las l6gicas
de los colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

» ;ldentificas momentos de cambio en “La Estancia”? Es decir, podrias describir un
antes y un después desde el momento que ingresaste a la organizacion hasta hoy
en dia. Platicame sobre ello.

Se presentan muchos cambios en la organizacion desde el inicio de operaciones, en los
gue resalta el incremento de personal remunerado y como a partir de su integracion
cada uno resignifica y le da sentido a cada cambio. Los cambios que mas resaltan
ademas del incremento en la plantilla laboral, asi como el recorte del mismo en 2020
son: al inicio de operaciones y durante muchos afios las Voluntarias fundadoras
convivian, atendian directamente a los beneficiarios y todas las acciones de la
organizacién era en beneficio de ellos, con el tiempo esto dejé de ser asi; otros cambios
fueron, la ampliacién del edificio, la creacion del Consejo Directivo y el cargo de

Direccion, todos los cambios de Patronato; y lo ultimo, el recorte de la plantilla laboral y
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la idea de reemplazarlo por un outsourcing, asi como la incorporacion de gente externa

al Patronato.

Con todos estos cambios, los entrevistados coinciden en que si hubo un antes y un
después que marco a la organizacion y determiné la forma en la que se brindaba y se
brindan los servicios de la organizacion, aunque resaltan que cambié la forma de
brindarlos, pero no los servicios, la misidn y el objeto social de la misma. Es decir que,
a partir del contexto y la adaptacion de diversas logicas a lo largo del tiempo, ha sido un
factor determinante para la operacion de la organizacion, por ello la utilizacién de
subcategorias como: “diferenciacion/integracion de l6gicas” y

“centralidad/compatibilidad de légicas”. (Esquema 53)

Si, yo creo que hubo muchos cambios de todo a todo. Cuando yo entré acababan de abrir el puesto de Direccion,
entonces las instrucciones que yo recibia por parte de la Direccion no eran claras y se confundian con lo que mis
compafieros me pedian, hasta que se fue esa Directora y entonces empecé a tratar mas con mis compafieros y
entendi que es lo que querian de mi. Luego vino un cambio més fuerte, que creo que ese cambio fue el que hizo que
las cosas se pusieran tensas y se rompiera la cordialidad entre los compafieros y sobre todo entre las Sefioras y los
empleados. Ese cambio fue cuando trajeron al de finanzas del “Hospital”, hubo muchos cambios con él, empezando
porque recortaron las ayudas a la gente y cada dia bajaron mas, hasta lo Gltimo, que las ayudas basicamente eran de
donativos que se conseguian de medicamento o cosas asi y muy pocas ayudas pagadas por “La Estancia”. Esta
persona del “Hospital” aunque nunca vino ni la conocimos era muy importante para las Sefioras y se hacia lo que él
decia, al grado de que “La Estancia” solo se quedd con una persona de los trabajadores originales y dos o tres mas
nuevos. El recorte fue en todos los sentidos, bueno es que hay que sumarle lo de la pandemia, pero actualmente solo
se reciben 15 personas de las 145 que se recibian, la calidad de la comida bajé mucho, las ayudas también. Se
puede decir que ahora solo se les da el hospedaje y ya.

El que metieran esposos e hijos de las Sefioras al patronato también fue un cambi6 fuerte, y lo Gnico bueno es que
en el evento anual de torneo de golf, es que traen mas amigos a jugar, pero es lo Unico y una vez al afio. Fueron
muchos cambios. También fueron cambiando las Hermanas, tuvimos de todo, unas mas cooperativas que otras.
Creo que lo Unico que no cambid en tantos afios fue el personal, ese si duramos mucho tiempo hasta ahora que se
les ocurrio recortar gastos de némina para contratar un outsourcing, que por lo que sé, ain no lo hacen, y de 9
personas ya solo son 3 para manejar toda una institucion.

6:48 in Entrevista P6
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Esquema 53. Hallazgo de las subcategorias “diferenciacion/integracion de Iégicas” y
“centralidad/compatibilidad de I6gicas”y su interrelacién con otras categorias.

Esta
Multiplicidad | asociado con Centralidad

/ Integracion :> Disidente de l6gicas /compatibilidad
de ldgicas Es una <:> de légicas
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Es una
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Hibridas

Diferenciacion Hibrido

Légicas

institucional
Es causa stitucionales

de

Fuente: Elaboracién propia

= ;CoOmo viviste esos momentos de cambio?, ¢te parecieron benéficos en algun
sentido o, por el contrario, perjudicaron a la organizacion? ¢ por qué?

De todos los cambios mencionados, la mayoria de los entrevistados concuerdan en que
estos cambios tuvieron sus momentos buenos y malos, por ejemplo: comentan que
muchos de los cambios generaron desconfianza, sentimiento de competencia y se
redujo el entusiasmo por tratar de dar el maximo esfuerzo en bien de los beneficiarios

por temor a ser tomado a mal por parte de los directivos.

Por otro lado los cambios que se refieren a la infraestructura de la organizacién, segun
se comenta, estos favorecieron directamente a los beneficiarios porque se amplio el
namero de servicios, sin embargo, estos servicios una vez mas se redujeron en cantidad
y calidad a partir de la pandemia y del ingreso de personal externo a los mandos
directivos, asi como a la decision que tomaron estos directivos de reducir los apoyos
econdmicos, bajar la calidad de la comida y restringir el acceso de los beneficiarios, por
ejemplo.

Existen quienes opinan que todos los cambios se justifican por la situacion de la
organizacion ante el contexto y que fueron con la intencién de renovar procesos y para
sanear la operacion, aunque esto signifique enrarecer el clima laboral, esto ratifica la

importancia de las subcategorias: “diferenciacidon/integracion de logicas”,
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“centralidad/compatibilidad de légicas” y “comportamiento a partir de los valores de las

l6gicas”. (Esquema 54)

Yo creo que perjudicaron porque empezamos a trabajar con miedo y dejamos de hacer muchas cosas que haciamos
sin cobrar, mas bien lo haciamos por gusto y por ayudar, pero como todo era tomado a mal, dejamos de hacer
muchas cosas, al menos yo, y sé que pasaba lo mismo con otros compafieros porque lo platicamos. Al tener tantos
afios ahi trabajando pues todos nos conociamos, sabiamos como trabajamos y aunque a veces tenemos diferencias,
para cuestiones del trabajo, sabiamos cumplir con gusto, pero dejo de ser asi. Eso y los asuntos de dinero hicieron
que todo cambiara, todo era tenso, con desconfianza y hasta los servicios ya son menos y nos decian que
trabajaramos con lo que habia. Yo digo que todo eso si perjudica mucho a “La Estancia” porque se pierde la calidad
y hasta el sentido, porque si no ayudamos a la gente, entonces para qué esta “La Estancia” ;No?

8:39 in Entrevista P8

Todos los cambios tienen su lado bueno. Cuando la organizacion crecid las personas enfermas fueron las que se
beneficiaron directamente porque ya se tuvo mas capacidad para recibirlos. Con los Ultimos cambios, ya no alcancé
a ver el beneficio, pero de verdad espero que el traer personas externas le den una nueva vision a la Institucion.
9:44 in Entrevista P9

En cierta medida los vivi con gran expectativa, los primeros cambios se justificaban de acuerdo con la nueva
situacion de la Institucién y en efecto fueron beneficos para la Institucion porque permitieron renovar y clarificar
procesos. Después, adelgazar la ndmina casi nunca es agradable pero tal vez si necesario, y ademas fue benéfico no
solo en el sentido monetario si no en sanear la operacion de la Institucion, aunque claro también conlleva un precio
en cuanto a la eficiencia de operacion y a la generacion de un clima laboral enrarecido y temeroso por parte de los
empleados que siguen en la Institucidn. Las nuevas leyes fiscales y la opinién que tiene el nuevo Gobierno si
perjudicé a la Institucion, el recorte de los montos de las convocatorias, las nuevas reglas de concurso, los lentos
procesos de auditoria y el ambiente enrarecido que aleja a los posibles donadores fueron entre otros los factores que
afectaron la estabilidad econémica de la Institucion. El Gltimo cambio no necesita explicacion, la pandemia ha
afectado a todos por igual.

10:33 in Entrevista P10

Esquema 54. Hallazgo de las subcategorias “diferenciacién/integracion de légicas”,
“centralidad/compatibilidad de I6gicas” y “comportamiento a partir de los valores de las
lI6gicas”y su interrelacion con otras categorias.
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Fuente: Elaboracion propia
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= En esos momentos de cambio que identificaste ¢las actividades o servicios iban
acorde con la mision y valores de la organizacion? ¢ por qué?

La respuesta generalizada es que en el primer momento de cambio de acuerdo a los
testimonios —ampliacion del edificio y de la plantilla laboral- las acciones fueron
totalmente congruentes con la mision de la organizacion, sin embargo, en el segundo
momento —incorporacion de personal externo como empresarios a la organizacion y la
creacion del consejo directivo-, esto se conserva pero con algunas modificaciones, es
decir, la mision en ningin momento se ha interrumpido, lo que ha cambiado son las
formas, tal vez los procesos y las restricciones que ha adoptado la organizacion, asi

como el niumero de servicios.

Esto puede significar que en el primer momento se estaba totalmente acorde con la
mision, con los objetivos de la organizacion y por consecuencia la logica social. En el
segundo momento, hay un distanciamiento con esta logica, pero no se aparta en su
totalidad, manteniendo la misién intacta, pero una de las consecuencias de este
distanciamiento de la légica social, es que se presenta un distanciamiento con los
valores organizacionales. Esto da pie a la utilizacion de las subcategorias:
“centralidad/compatibilidad”,  “objetivos  multiples/actividades  diferenciadas” y

“diferenciacion/integracion de logicas”. (Esquema 55)

Es que realmente el servicio nunca se suspendid, eso se puede decir que si va acorde con la misién de la institucion,
lo que no va con la mision es la calidad de los servicios que bajé mucho y que dejaron de darse algunos servicios y
los que quedan se dan a poca gente, creo que eso si no va con la mision. Y de los valores, yo creo que esos se
dejaron de lado por cumplir con las 6rdenes de la gente que vino de fuera. Te digo que como ellos nunca vinieron a
“La Estancia” pues no supieron que haciamos realmente, solo se quedaron con la informacién que les pasaron las
Sefioras y sobre eso decidieron muchas cosas y eso no tuvo nada que ver con los valores.

6:49 in Entrevista P6
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Esquema 55. Hallazgo de las subcategorias “centralidad/compatibilidad”, “objetivos
multiples/actividades diferenciadas” y “diferenciacion/integracion de Iégicas”y su

interrelacion con otras categorias.
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Fuente: Elaboracion propia
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 G—

Esta asociado
con

= ¢ Cuales son los aspectos que mas valoras de la organizacion? ¢ por qué?

Al parecer la idea generalizada de lo que mas valoran los entrevistados es la mision y la

aportacion social de la organizacion. Esto significa que sin importar los conflictos que se

susciten internamente, la organizacién y sus colaboradores tienen los valores de “La

Estancia” muy presentes, denotando que todos de alguna manera en menor 0 mayor

medida congenian con la légica social de la organizacién. (Esquema 56)

Pues valoro el que siga (rie), el que a pesar de todo sigue. El que a pesar de que no sabemos cual es el futuro de “La
Estancia”, sobrevive. Ahi la lleva... aunque es muy triste de 145 personas que recibian ahora solo sean 15. Pero
valoro que a pesar de todo siga dando el servicio a 15 personas, mientras no deje de darlo hay esperanza de que esto
siga funcionando porque realmente la labor que hace es importante. Si “La Estancia” deja de darlo, habra otras
instituciones, pero ninguna como esta, bien o mal. Pero ademas socialmente se perderia una institucién mas.

2:67 in Entrevista P2
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Esquema 56. Hallazgo de la subcategoria "Logica social” y su interrelacion
con otras categorias.

)
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Légica social :> Institucionales oo
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Fuente: Elaboracioén propia

= ¢ Cuales son los aspectos con los que menos te identificas de la organizacién?
épor qué?

Muchos de los entrevistados no se identifican con el trato que reciben por parte de los
directivos y las contradicciones que este grupo presenta, ya que segun ellos, no son
valorados, demeritan su esfuerzo, conocimiento y experiencia, llegando al grado de
descalificar o demeritar lo que hacen cuando intentan ser remplazados con un
outsorcing, lo cual, la simple idea de integrar un método asi, no congenia con la l6gica
gue ha predominado a lo largo del tiempo en la organizacién, por el contrario esta
medida es un elemento de la subcategoria “légica econémica”. Por otro lado, existen

opiniones que indica que no hay nada con lo cual no se identifique. (Esquema 57)

Pues que ahora... pues el quererse ahorrar (rie) ahorrar algo de dinero ha generado muchos cambios, ha pasado
mucho personal que no dura, que hay muchas personas aqui voluntaria o de servicio social que quiere hacer nuestro
trabajo y que no esté& capacitada ni sabe cdmo hacerlo, y yo creo que eso es con lo que menos me identifico, que se
les hace muy fécil el trabajo que todos hacemos, haciamos aqui, y se les hace muy féacil y creen que todo mundo lo
puede hacer, tanto que hasta quieren traer un outsourcing, y la realidad es que no, y como no pueden hacerlo, me lo
dejan todo a mi. Ahora, ¢tU te imaginas a un outsourcing haciendo el trabajo de todos? cuando aqui se trata con
personas, y todos los dias hay cosas y problemas distintos. Bueno... entonces yo creo que eso es con lo que menos
me identifico, que no valoran el trabajo del... que se hace aqui, el trabajo que hacemos los empleados, como que
demeritan mucho el trabajo que hacen los empleados y creen que ho merecemos un buen sueldo y esas cosas. Eso
es con lo que menos me identifico.

1:64 in Entrevista P1

Como todas las Instituciones tienes sus detalles, pero en si, no existe algo con lo que no me identifique.
9:42 in Entrevista P9
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Esquema 57. Hallazgo de las subcategorias "Logica social" y "Logica
economica" y su interrelacion con otras categorias.

Logica
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Multiplicidad Légicas
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Organizaciones de Légicas Légica central

Hibridas :> institucionales

Fuente: Elaboracion propia

Hasta el momento se ha podido analizar las narraciones de los entrevistados a travées
de categorias, lo que permite la clasificacién de este discurso para un mejor manejo de
la informacién respecto al marco tedérico que rige este estudio, pero sobre todo se logra
una articulacion entre las categorias y subcategorias, que facilita entender el trasfondo
de las narraciones situandolas en el contexto actual, para asi, mostrar cual es la realidad
del caso de estudio respecto al tema que interesa en esta investigacion. También se
mostraron cudles fueron las respuestas generales de estos mismos entrevistados a las
preguntas planteadas en la guia de entrevista, con la intencién de comprender y conocer
de manera mas amplia el discurso de éstos y como desde su perspectiva, opera y se
maneja una organizacion social, lo cual justifica el porqué de la utilizacién de las
categorias y subcategorias que se emplearon y cdmo es que se interrelacionan entre
ellas, y determinan en la practica a la organizacion que aqui se estudia.

Con los elementos analizados hasta el momento y con los primeros resultados
mostrados en las respuestas generalizadas, se tienen los elementos para conocer de
manera mas amplia y profunda a la organizacion bajo estudio, para dar paso entonces,
a responder las preguntas de investigacion que guiaron el estudio, como parte de los

resultados de este trabajo. Resultados que nos permiten comenzar a concluir co6mo
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opera y se desempefia en la practica una organizacion de la sociedad civil constituida
legalmente como una institucion de asistencia privada, desde las l6gicas institucionales
y los elementos que las componen; y como su presencia en el estudio de caso, al

parecer, la convierten en una organizacion hibrida.

S ¢De qué manera aparecen o se manifiestan en la estructura de la
organizacion las logicas institucionales? y ¢ Qué tipo de practicas y
de agendas representa cada l6gica institucional?
De acuerdo a Thornton y Ocasio, (2008) las légicas institucionales son aquellos
"...patrones historicos socialmente construidos de practicas materiales, supuestos,
valores, creencias y reglas mediante las cuales los individuos producen y reproducen su
subsistencia material, organizan el tiempo y el espacio y dan significado a su realidad
social.” (p. 101), estos patrones van a ayudar a interpretar la realidad de la organizacion,
y dan los elementos para dirigir el comportamiento de los sujetos y de la organizacion a
través de los valores y suposiciones que componen a las l6gicas (Brés et al., 2018),
porque son un elemento tanto material como simbdlico, que define las acciones, la
manera de interactuar y la forma de interpretar la realidad, a través de reglas informales
y formales, y por tanto, estas logicas determinan ciertas practicas y agendas dentro de

la organizacion.

Para conocer cuales son las practicas y las agendas que se dan en “La Estancia” a
partir de cada una de las logicas que convergen en esta organizacion, es que se
investigb primeramente los elementos que pudieran constatar que en esta organizacion
existe una multiplicidad de légicas para después buscar evidencia sobre la forma en la
que cada una de estas l6gicas determina las acciones y las agendas que sigue “La
Estancia”. Para indagar sobre esto se hicieron preguntas a los entrevistados
encaminadas a encontrar cudles son las actividades que se desarrollan al interior de la
organizacién, cual es el objetivo y la intencion de las mismas, y por ultimo, cual es la

forma en la que se realizan estas actividades.

Lo que se observo es que la actividad primordial de “La Estancia” se desprende de la
mision y objeto social de la organizacion, lo cual se pudo constatar gracias a la revision

documental de los estatutos de la organizacion. Los entrevistados fueron describiendo
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estas practicas, como las realizan —procesos-, quién se encarga de desempefiarlas, asi
como la forma y la intencién de desempenfar estas actividades. Lo que describieron y lo
que se encuentra en los estatutos formales de la organizacién coincide en que la
actividad primordial de “La Estancia” tiene un caracter social, influencia de la mision de
la organizacion y que es una actividad que se puede catalogar como parte de la l6gica
social, ya que recordando a Reygadas (1998; 2015) y Ablanedo, (2009) de esta logica
se desprenden aquellas practicas, sentimientos, ideales y motivaciones de los
colaboradores y de las organizaciones, que reflejan: ayuda, mistica, reciprocidad,
solidaridad social, asistencialismo e incluso paternalismo, compromiso, beneficio de
comunidades, reivindicacion social, bienestar social y colectivo, servicio al interés
publico, satisfaccion de necesidades, actividades asociadas con valores de uso no
monetario, rechazo a los valores del sector empresarial, servicio voluntario, sin &nimos

de lucrar y rechazo al beneficio propio.

En resumen se puede mencionar que las practicas que se desprenden de la |6gica social
son aquellas que tienen la intencién de brindar apoyo desinteresado a quien lo necesita,
lo cual se hace presente en “La Estancia” cuando brinda apoyo asistencial a personas
enfermas de bajos recursos provenientes de diferentes Estados del pais, a partir de los
valores organizacionales de servicio, amor, esperanza y compromiso. El tipo de apoyo
qgue brinda esta organizacién es, alimentacion, apoyo en tratamientos médicos y el
alojamiento, como servicios basicos que engloban mas actividades, a cambio a los
beneficiarios se les pide una cuota diaria de $25.00 como un pago simbolico que sirve

mas como un acto de corresponsabilidad.

También se descubrieron otras practicas que se manifiestan al interior de “La Estancia”,
las cuales se alejan de los valores de la légica social, acercandose en cambio, mas hacia
otro tipo de valores como los de la racionalizacion, que se desprende de la logica
burocratica. Esta logica de acuerdo a Friedland y Alford, (1991) es la “racionalizacion y
la regulacion de la actividad humana por jerarquias legales y burocraticas” (p. 248).
Estos valores aunque no son contrarios a los valores de la l6gica social, se mantienen
de forma paralela y también influyen en las actividades de “La Estancia”, sobre todo en

aqguellas acciones que realizan tanto los colaboradores como la propia organizacion para
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adaptarse a los requerimientos legales y fiscales que ha impuesto el gobierno, y como
a partir de ello, la organizacion ha tenido que modificar algunas acciones a lo largo del

tiempo si quiere mantenerse en la legalidad.

Otras préacticas que se descubrieron en la organizacion y que son diferentes a las
anteriores, estan apegadas a valores contrarios a la légica central de “La Estancia”, ya
gue estos valores estan regidos por el razonamiento de la competencia, la productividad,
la rentabilidad y la eficiencia (Varela, 2015), para lograr, aparentemente, la permanencia
y supervivencia de la organizacion. Por tanto estos valores pertenecen mas a la loégica
econOmica, debido a que son valores que se desprenden, de acuerdo a Friedland y
Alford, (1991) del mercado capitalista, y que busca orientar las acciones y las ideas con
el fin de lograr “la acumulacioén y la mercantilizacién de la actividad humana” (p. 248).
Esta l6gica ha cobrado fuerza y se ha convertido en un elemento importante para la
organizacion, estableciendo y modificando no solo algunas actividades que se
desprenden de los servicios que se prestan en “La Estancia”, sino que ha modificado los

propios servicios, funciones y procesos de la organizacion.

De estas tres logicas identificadas, se pudo descubrir que cada una de ellas determina
con mayor o menor peso la manera en la que “La Estancia” realiza algunas préacticas
encaminadas a cumplir con el compromiso para el cual fue creada. De cada una de
estas practicas, se pueden sefalar especificamente algunas actividades y el tipo de

agenda que marca en la organizacion, por ejemplo:

Desde la l6gica social, entendida como la l6gica central de “La Estancia”, se encontraron
practicas muy marcadas que se desprenden de la mision y de la contribucién social que
realiza la organizacion como: el brindar hospedaje, alimentacién y apoyos para
medicamentos a personas enfermas siempre con un sentido de apoyo, amor y
compromiso. Por otro lado existen actividades que no tienen que ver directamente con
los beneficiarios pero que al final estan encaminados a que la organizacion pueda
brindar sus servicios, esta actividad es la recaudacion de fondos, la manera en que “La
Estancia” busca financiamiento, es a través de la forma mas comun dentro del sector de
las organizaciones de la sociedad civil, esto es, por donativos. “La Estancia” consigue

financiamiento a través de donativos en especie y en efectivo. Los donativos en efectivo
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en su mayoria son por convocatorias de Gobierno, Fundaciones o empresas privadas,
entre otras. Esta busqueda de recursos por parte de “La Estancia” no solo como

actividad sino como proceso se encuentra dentro del marco de la légica social.

Como parte de la agenda que marca esta l6gica en “La Estancia” esta siempre mantener
por sobre todas las cosas la mision de poder brindar atencién a un sector vulnerable de
la sociedad con la intencion de que las personas enfermas recuperen la salud, por ello
‘La Estancia” busca que sus servicios asi como el financiamiento para que la

organizacion perdure, siempre esté en el marco de lo social.

Esta logica no solo ha marcado las practicas y agendas en “La Estancia” sino que ha
logrado a partir de sus valores sociales, determinar que lo importante para la
organizacion es poder seguir brindando atencion a personas enfermas de bajos
recursos. Esta l6gica con el transcurso del tiempo ha conseguido legitimarse, al punto
en que sus actores han logrado identificarse con ella, al grado de lograr el compromiso
de estos actores no solo para cumplir con la mision de la organizacion, sino que la
asimilen, la resignifiquen y a partir de ello puedan brindar la atencidén que requiere cada
una de estas practicas. Gracias a esta identificacion y compromiso por parte de los
actores hacia la légica social, han encontrado la manera de responder a las
adversidades y problemas que se presentan en “La Estancia” sin alejarse de lo

importante para esta organizacién, que es la parte social.

Respecto a la l6gica burocratica, las practicas que realiza la organizacion, en su mayoria
estdn encaminadas a cumplir con el marco legal y fiscal con el que esta obligada para
mantenerse en la legalidad, esto requiere de personal especializado que pueda atender
las demandas que van surgiendo desde el Gobierno. También se han integrado
personas y se han creado puestos directivos para adaptarse a las circunstancias del
contexto, que a intuicion de las personas que operan y administran la organizacion, han
burocratizado los procesos al grado de hacerlos mas lentos y por tanto dificultan la
solucion a tiempo de los problemas. La agenda que marca esta légica en “La Estancia”
es la de mantenerse siempre en la legalidad y cumplir en tiempo y forma con los

requerimientos legales y fiscales que marca la ley.
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En cuanto a las practicas que ha desarrollado “La Estancia” desde la légica econdémica
estas practicas estan las encaminadas a buscar fondos, mas alla del financiamiento que
se busca de la logica social. Los fondos que se buscan estan destinados no a los
servicios o los beneficiarios directamente, sino al mantenimiento del fideicomiso de la
organizacion, para contar con un fondo que garantice la supervivencia de “La Estancia”.
Una de las acciones que se desprende de esta practica es la puesta en marcha de una
estrategia que busca hacerse de contactos y asesores empresariales, que con el tiempo
fueron incorporados al rango maximo en la estructura jerarquica, es decir, al Patronato.
Una vez ya como miembros del Patronato, estos asesores se han dedicado a implantar
ideas y estrategias como: el recorte de servicios que significo reducir el nimero de
personas que son recibidas y las que son candidatas a recibir los servicios de la
organizacion; los donativos en especie que se reciben especificamente para los
beneficiarios de la organizacién, ahora son destinados a la venta de garaje —actividad
gue tiene la finalidad de recaudar fondos para la organizacion- sin otorgarselos a las
personas que atiende “La Estancia”, al menos que puedan comprar estos articulos que
fueron donados para ellos; bajar la calidad y cantidad de los alimentos; reducir la ayuda
para medicamentos 0 apoyos para cubrir los tratamientos meédicos, solo con
medicamentos o material donado para no generar ningln gasto para la organizacion,
asimismo y derivado de este servicio, es el cambio en el proceso para asignar dichos
apoyos, pues la decisién de no brindar apoyos para cubrir los tratamientos médicos, hizo
gue el contar con una persona especializada en esa area operativa fuera innecesario y

se cubriera esa funcién con el personal encargado de asignar camas.

Como parte de la agenda que marca esta légica en “La Estancia” esta que la
organizacién sobreviva ante los recortes presupuestales y las amenazas legales y
fiscales, lo que implica reducir al maximo los gastos, aunque esto signifique brindar el
servicio tan solo a 15 personas en vez de las 145 que se recibian antes, que no se les
brinde una alimentaciéon de calidad y mucho menos apoyo para sus tratamientos

meédicos, por ejemplo.

Estas acciones como puede verse, se alejan de la I6gica social y por tanto, ha sido muy

dificil que los colaboradores que operan y administran la organizacion puedan aceptarla,
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generando conflictos al interior de la organizacion, sin embargo, esto no significa que
“La Estancia” deje de lado la parte social, mas bien esta I6gica econdmica se mantiene
de forma paralela e incluso en ocasiones, como hoy en dia, al parecer, cobra mayor

fuerza.

2 ¢En qué momentos, bajo qué circunstancias y en qué areas de “La
Estancia” suelen presentarse la diferenciacion y la integracion de
I6gicas institucionales, privilegiando alguna de las l6gicas?

Anteriormente se mencioné que en “La Estancia” se detectaron tres ldgicas
institucionales diferenciadas, convirtiéndola asi, en una organizacion con multiples
I6gicas, en el que cada ldgica con su forma y sus valores establece las normas y
categorias que determinan el actuar de la organizacion, asi como el de sus actores. Las
I6gicas institucionales establecen lo qué es importante, qué se estipula como prioridad,
gué es importante atender y qué no sera importante atender, esto significa que estas
I6gicas van a marcar ciertas formas de actuar que toda persona involucrada con la
organizacion debe seguir para darle continuidad a los objetivos que persigue cada
l6gica. Esta forma de actuar que marca cada logica, no significa que no se pueda
mezclar con otras formas de comportamientos u objetivos que se desprendan de otras
I6gicas institucionales. Es decir, esta claro que estas tres ldgicas existen, pero también
se encontr6 que la forma y el lugar en donde aparecen al interior de la organizacion es
distinta. Por tanto, se determina que la organizacion ha encontrado la forma de gestionar
a partir de diferenciar, pero también de integrar los valores, objetivos y formas de cada

una de las légicas (Battilana et al., 2017; Brés et al., 2018).

Se encontré que “La Estancia” como organizacion ha adaptado un enfoque mixto entre
la diferenciacion y la integracion de logicas debido a que, por un lado tiene un fuerte
apego a la légica central, es decir a la logica social, ya que es la légica que la identifica
y permite que se desarrolle dentro del rubro de las organizaciones de la sociedad civil,
pero a la vez, en su interior se identificaron estrategias que involucran practicas formales
y a los actores de la organizacion que combinan enfoques de acuerdo al momento y
conveniencia de la organizacion, por ejemplo, “La Estancia” esta entre dos grandes

objetivos, por un lado, cumplir con la mision de la organizacion que es brindar servicio
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de hospedaje y medicamentos a personas de bajos recursos, el cual se podria clasificar
como objetivo propio de una légica social, y al cual la organizacion a lo largo de su
historia ha estado totalmente apegada y se rige bajo esta ldgica, y se puede considerar
que el area operativa de la organizacion esta fuertemente influenciada por estos

fundamentos sociales.

El otro objetivo, que no se muestra en los estatutos de la organizacion pero que se deja
entrever o se muestra de forma implicita, es la busqueda de recursos, aparentemente
para darle continuidad a la mision de “La Estancia”. El area administrativa encargada
de esta actividad, se ha dividido mostrando un enfoque mixto entre la diferenciacion y la
integracion de logicas, ya que cuenta con personal comprometido en conseguir fondos
para el bienestar del personal que atiende “La Estancia” y cdmo este personal intenta
reproducir el compromiso social en los colaboradores del area y realiza la busqueda de
financiamiento a través de la forma mas comun dentro del sector de las organizaciones
de la sociedad civil, esto es, por donativos a través de solicitudes o convocatorias. Pero
también este mismo personal esté dividido en cumplir con los requerimientos legales y
fiscales con los que estd comprometida la organizacion, y para ello, tiene que destinar
tiempo, esfuerzo y concentracion para apegarse a los fundamentos de la ldgica

burocrética, para mantenerse dentro de la legalidad.

Esta area administrativa también cuenta con personal voluntario perteneciente a la
organizacion y con personal externo, especificamente directivos o duefios de empresas,
gue ocupan puestos directivos en la organizacién, concretamente en el Patronato que
es la maxima figura jerarquica en la organizacién, este personal tiene entre sus
funciones la busqueda de recursos y esta encargada de las finanzas de la organizacion,
sin embargo, esta busqueda de recursos y ahorro en gastos, ha generado que los
directivos adopten la légica econdmica, que busca reducir gastos en todo sentido,
aunque para ello tenga que quitar algunos servicios y cambiar la manera en la que brinda
atencion la organizaciéon, actividad que en los ultimos afios ha cobrado mucha
relevancia, al grado de convertirse en la prioridad, dejando rezagada la misién de la

organizacion y por tanto, las actividades que se desprenden de la misma.

261



S ¢Con qué logica institucional opera el sector directivo vs el
personal operativo de “La Estancia”?

Para conocer cual es la l6gica con la que opera el sector directivo y el sector operativo
de “La Estancia”, se investigd primeramente en los estatutos de la organizacion los
elementos que pudieran determinar bajo que l6gica opera la organizacion y qué es lo
gue se espera de sus actores. Para indagar, constatar y contrastar la lI6gica bajo la que
opera la organizacion, qué es lo que se espera de sus colaboradores y cual es la actitud
con la que desarrollan sus funciones, se hicieron preguntas a los entrevistados,
encaminadas a encontrar cuales son los intereses que tienen o persiguen al colaborar
en la organizacion, qué actividades realizan, cual es el objetivo y la intencion de las

mismas, y por ultimo, cual es la forma en la que realizan sus actividades.

Se logré identificar que dentro de “La Estancia” y de acuerdo al comportamiento de sus
actores, existen dos grupos de personas. Un primer grupo identificado dentro de “La
Estancia” corresponde a personas que colaboran en la organizacion de forma voluntaria
y que se encuentran en el area administrativa, ademas, en este primer grupo también
se cuenta con personas que colaboran de forma voluntaria pero como personal externo
a la organizacion y que actualmente también desarrollan la funcion de asesores y
ocupan un lugar en el Patronato. El primer grupo en conjunto, en su mayoria, ocupa
puestos directivos y son los responsables de salvaguardar los fondos y todo tipo de
recursos con los que cuenta “La Estancia”, por tanto, su prioridad es lograr que la
organizacion siga brindando sus servicios y sobrevivir en el tiempo. Sin embargo, en el
afan por proteger los recursos de la organizacion han implementado estrategias y
tomado decisiones que han perjudicado a los beneficiarios de la organizacion, lo que va
en contra de la l6gica central que maneja “La Estancia”’. Con estas medidas se da
prioridad a la légica econdmica, debido a que no solo se han reducido los servicios en
cantidad y calidad, sino que este primer grupo ha encontrado la manera de anteponer
sus intereses personales, que de acuerdo a la definicién de légica social, esto es un
aspecto inadmisible porque la logica social en su definicion rechaza el beneficio propio.
(Reygadas, 1998, 2015; Ablanedo, 2009), por tanto, estas actitudes y el grupo en si, se

considera que opera bajo la ambivalencia de la I6gica social y la l6gica econdmica.
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Al segundo grupo identificado, pertenece el personal remunerado tanto del area
administrativa como operativa y también las voluntarias que pertenecen al area
operativa, aungque no en su mayoria. Este segundo grupo se identifica y trabaja bajo el
fundamento de la légica social debido a que la organizacion ha logrado crear en sus
actores un sentido de identidad al que estas personas han sabido responder. Al grado
de que estos colaboradores del segundo grupo se sienten orgullosos y comprometidos

con la idea de ayudar a los pacientes y beneficiarios que atiende la organizacion.

Se logro identificar que el personal remunerado de “La Estancia” no solo a lo largo del
tiempo, conforme va desarrollando sus funciones y cubre las expectativas que se espera
como trabajador de la organizacién, se va apegando a los valores que le indicaron debia
apegarse para cumplir con el objetos social de “La Estancia”, aunque cabe sefialar que
desde el proceso de seleccién de este personal se busca que tenga caracteristicas
similares al compromiso social que persigue la organizacién, es por ello que uno de los
elementos fuertes, con mayor experiencia y no por menos, afios de trabajo en la
organizacion, es el personal operativo y administrativo que trabaja bajo la modalidad de
remuneracion, siendo este personal uno de los pilares mas fuertes para darle

continuidad a la logica social.

o Bajo el contexto de sobrevivencia en “La Estancia”, ¢;puede
terminar imperando alguna l6gica institucional sobre otra?

La manera en la que se indag6 sobre varios aspectos de las l6gicas que conviven en
“La Estancia” como son: cuales son las logicas por las que ha transitado la organizacion,
la existencia actual o en un futuro inmediato de alguna légica que pueda terminar
dominando en la organizacién, cual es el contexto por el que atraviesa “La Estancia”,
asi como la forma en que le ha hecho frente, fue planteando interrogantes a los
entrevistados, cuestionamiento dirigido a conocer cuales son las adversidades y
problemas por los que atraviesa la organizacion, y los que puede atravesar en un futuro;
asimismo se desarrollaron preguntas encaminadas a conocer las estrategias, decisiones
y medidas que se han implementado a lo largo de la historia de “La Estancia” y cuales

han sido las consecuencias de estas medidas.
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En este estudio se detectd que derivado de su caracter de organizacion de la sociedad
civil, “La Estancia” se rige por las caracteristicas de la légica social, en la cual se ajusta
la misién de la organizacion y de la que se desprende las actividades principales de
alojamiento, alimentacién y apoyo en tratamientos médicos a personas de bajos
recursos. También se identificaron diversos momentos de cambio a lo largo de la historia
de “La Estancia”, estos cambios, en los que algunos han sido a consecuencia del
contexto, como la adaptacion a las normas que cada cambio de Gobierno implementa,
los recortes presupuestales, la competitividad entre el sector, la demanda de los
servicios que presta la organizacion, los altos costos de manutencion de “La Estancia”
y por ultimo los efectos producidos por la pandemia por Covid-19, han llevado a la
organizacion a ver amenazada su supervivencia, ante ello la organizacion ha tomado
decisiones que en esencia se alejan de la légica social, adoptando otras logicas que

contrastan con ella para hacer frente a la situacion contextual de la organizacion.

Anteriormente se menciond que las logicas identificadas en “La Estancia” son la légica
social, la légica burocratica y la l6gica econémica. No obstante, aunque “La Estancia”
adopté ademas de la logica social como logica central o predominante, otra légica que
tiene mucha fuerza al interior de la organizacién es la econdmica, llegando a determinar
la manera en la que se prestan los servicios y qué servicios deben otorgarse, debido a
gue es la forma que encontr6 esta organizacion para perdurar en el tiempo, adoptd una
I6gica que en principio y por definicion, se entenderia que no se acopla con las
actividades, mision y objetivo de la organizacion, sin embargo, “La Estancia” y sus
directivos encontraron la forma de adaptarla, adjudicarle un peso importante para la
operacion y administracion de lo organizacion, a través de las actividades, servicios,

funciones y procesos de “La Estancia”.

Esta l6gica econdmica es de suma importancia, porque va a ser la l6gica que haga un
contraste y genere ciertos conflictos al interior de la organizacién debido al propio
rechazo que genera derivado de su naturaleza, sin embargo, esta l6gica ha cobrado
importancia, volviéndose fundamental y adecuando las funciones y servicios de “La
Estancia” so pretexto que subsista la organizacion. Algunos actores estan a favor de la

I6gica economica y la ven como necesaria, pero existe otro grupo de actores que por el
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contrario, no estan de acuerdo con la relevancia que ha cobrado, generando un
ambiente tenso al interior de la organizacién. Un elemento que resalté en la investigacion
es gue este punto de conflicto o tension llega a subsanarse cuando se anteponen los
intereses de la organizacion y el motivo por el cual fue creada “La Estancia”, ya que
aunque se mencionaron medidas tan radicales como la desaparicion de la organizacion
de continuar otorgandole prioridad a la l6gica econémica, hasta el momento esto no ha
sucedido, pues aunque por momentos en la historia de la organizacion, la légica social
pierde fuerza, nunca ha desaparecido, prueba de ello es que aunque la forma de
atencion ha tenido algunas modificaciones, la base siempre ha sido mantener la mision
de la organizacion y esto no ha cambiado, por lo que puede decirse que la base de esta
mision estd cimentada en la logica social, la cual como se acaba de mencionar, no

cambid, no asi la forma en la que se brinda la atencion.

Por tanto, aunque la légica social como la econdmica al interior de “La Estancia” se
disputan la prioridad, se observa que la l6gica en la que se sostiene el servicio general
de “La Estancia”, es inamovible ya que como organizacién y como reflejo de su imagen
externa, la légica que se mantiene como dominante es la l6gica social por el simple
hecho, de que si “La Estancia” se aleja por completo de los fundamentos y valores de la
I6gica social, estaria perdiendo sentido, identidad y reconocimiento como organizacién
de la sociedad civil, quedando fuera del rubro que le permite mantenerse vigente.

S Porla manera en la que se constituye “La Estancia” partiendo de la
multiplicidad de l6gicas institucionales ¢puede ser definida como
una organizacion hibrida?

Para conocer si “La Estancia” puede ser considerada como una organizacion hibrida, se
investigo si esta organizacidon cuenta con los elementos que caracterizan y componen a
este tipo de organizaciones, para ello se parti6 primeramente de la definicion de
organizaciones hibridas, que son aquellas organizaciones que cuentan con elementos

que las distinguen porque “...encarnan Ibgicas institucionales incompatibles,
posiblemente incluso opuestas, que se aplican a las caracteristicas centrales de las
misiones y objetivos de las organizaciones...” (Brés et al., 2018, p. 376), es decir

combinan elementos como la identidad, las formas organizacionales y de autoridad, asi
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como las razones sociales de transmitir el mensaje sobre la forma de organizarse, lo
gue puede generar consecuencias como las tensiones (Battilana et al., 2017), dando
paso entonces a la presencia de la multiplicidad de l6gicas al interior de la organizacién
debido a que existen caracteristicas que son particulares de este tipo de organizaciones:
‘(1) involucran a una variedad de partes interesadas, (2) persiguen objetivos multiples y
a menudo conflictivos y (3) participan en actividades divergentes...” (Mair et al., 2015,
p. 714).

Con esta definicion y como segundo momento se investigd si las caracteristicas que
definen a las organizaciones hibridas se hacen presente en “La Estancia”. Partiendo de
la idea de la presencia de la multiplicidad de légicas, lo cual se confirmé en la primera
pregunta de investigacion, en la que se indagod y se pudo confirmar los elementos que

hacen constatar que en “La Estancia” existe una multiplicidad de légicas.

Hasta el momento, con las respuestas a las preguntas de investigacién que anteceden,
la autora esta en posibilidad de confirmar que “La Estancia” cuenta con elementos para
clasificarla como una organizacion hibrida, derivado de las caracteristicas que definen
a este tipo de organizaciones, no obstante, es importante hacer una recopilacién de la
informacion, asi como de las aseveraciones en cada una de las preguntas antecesoras

para corroborar el por qué se confirma la hibridacion de “La Estancia”.

Anteriormente se afirmé que “La Estancia” es una organizacion en la que coinciden
multiples légicas, estas son la l6gica social, la l6gica burocratica y la l6gica econémica.
Cada una de estas logicas identificadas, poseen mas fuerza en algunas areas
especificas de esta organizacion, por lo que cada légica en estas areas y en las
personas que ahi se encuentran, establece las agendas, practicas y actividades que
deberan atenderse para el funcionamiento del &rea y por tanto de la organizacién. Este
fendmeno, en este estudio fue identificado como diferenciacion e integracion de logicas,
lo que reveld que existen actores al interior de la organizacion que concuerdan mas con
una u otra légica dependiendo de sus propios intereses y de lo que representa “La
Estancia” para ellos. No obstante ante esto y la importancia de cada légica para la
organizacién, se confirmé que la l6gica econdmica asi como la légica social, son dos

l6gicas que conllevan un gran peso e importancia para el funcionamiento de la
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organizacion, pero sobre todo, es importante hacer énfasis en que la logica que
finalmente domina en la organizacion, sobre todo ante la importancia de mantenerse

como una organizacion de la sociedad civil, es la l6gica social.

Como ejemplo y a manera de recopilacion, se muestran las siguientes actividades,
actores involucrados, asi como la I6gica con la que mejor se identifican estos actores y
ejemplos del porqué de la l6gica que impera en la organizacién; esto con la intencion de
identificar, ejemplificar y confirmar como las caracteristicas que definen a las
organizaciones hibridas —cuenta con diversas partes interesadas cada una con objetivos
distintos que por lo regular generan tensiones o conflictos, y por consecuencia esto
significa que se desarrollan actividades distintas, (Mair et al., 2015)- estan presentes en

“La Estancia”.

Las practicas que se desprenden de la l6gica social son aquellas que tienen la intencién
de brindar apoyo desinteresado a quien lo necesita, lo cual se hace presente en "La
Estancia" cuando brinda apoyo asistencial a personas enfermas de bajos recursos
provenientes de diferentes Estados del pais, algunos de los servicios que otorga son:
hospedaje, alimentacién y apoyo para medicamentos a personas enfermas, a partir de
los valores organizacionales. La actividad primordial de "La Estancia" tiene un caracter
social, influencia de la mision de la organizacién, la cual se desprende como una
actividad que se puede catalogar como parte de la légica social. Por otro lado existen
actividades que no tienen que ver directamente con los beneficiarios pero que al final
estan encaminados a que la organizacion pueda brindar sus servicios, esta actividad es
la recaudaciéon de fondos, la manera en que "La Estancia" busca financiamiento, es a
través de la forma mas comun dentro del sector de las organizaciones de la sociedad
civil, esto es, por donativos. "La Estancia" consigue financiamiento a través de donativos
en especie y en efectivo, los donativos en efectivo en su mayoria son por convocatorias
de Gobierno, Fundaciones o empresas privadas, entre otras. Esta busqueda de recursos
por parte de “La Estancia” no solo como actividad sino como proceso se encuentra

dentro del marco de la l6gica social.

Como parte de la agenda que marca esta l6gica en "La Estancia" esta siempre mantener

por sobre todas las cosas la mision de poder brindar atencién a un sector vulnerable de
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la sociedad con la intencion de que las personas enfermas recuperen la salud, por ello
"La Estancia” busca que sus servicios asi como el financiamiento para que la

organizacion perdure, siempre esté en el marco de lo social.

Otro tipo de practicas que se presentan en “La Estancia” se desprenden de la logica
burocrética, sobre todo en aquellas que realizan tanto los colaboradores como la propia
organizacion para adaptarse a los requerimientos legales y fiscales que ha impuesto el
gobierno, lo que ha orillado a la organizacion a modificar algunas acciones a lo largo del
tiempo para mantenerse en la legalidad. Las acciones que se desprenden de esta l6gica
burocratica requieren de personal especializado que pueda atender estas demandas
que van surgiendo desde el Gobierno. También se han integrado personas y se han
creado puestos directivos para adaptarse a las circunstancias del contexto, que a
intuicion de las personas que operan y administran la organizacion, han burocratizado
los procesos al grado de hacerlos mas lentos y por tanto dificultan ante la inmediatez
resolver los problemas. La agenda que marca esta logica en “La Estancia” es,
mantenerse siempre en la legalidad y cumplir en tiempo y forma con los requerimientos

legales y fiscales que marca la ley.

Por ultimo, otro tipo de practicas diferenciadas de “La Estancia” se desprenden de la
I6gica econdmica, como son la modificacion de los procesos y servicios que presta la
organizacion, asi como las funciones que desarrollan los colaboradores como parte de
las practicas encaminadas a recortar gastos y a buscar fondos, mas alla del
financiamiento que se busca de la l6gica social. Los fondos que se buscan estan
destinados no a los servicios o los beneficiarios directamente, sino al mantenimiento del
fideicomiso de la organizacion, para contar con un fondo que garantice la supervivencia
de “La Estancia”. Una de las acciones que se desprende de esta practica es la puesta
en marcha de una estrategia que busca hacerse de contactos y asesores empresariales,
gue con el tiempo fueron incorporados al rango maximo en la estructura jerarquica, es
decir, al Patronato, para implantar las ideas y estrategias como el recorte de servicios,
reducir el nimero de personas que son recibidas y las que son candidatas a recibir los
servicios de la organizacion; los donativos en especie que se reciben especificamente

para los beneficiarios de la organizacién, ahora son destinados a la venta de garaje —

268



actividad que tiene la finalidad de recaudar fondos para la organizacion- sin otorgarselos
a las personas que atiende “La Estancia”, al menos que puedan comprar estos articulos
gue fueron donados; bajar la calidad y cantidad de los alimentos; reducir la ayuda para
medicamentos o apoyos para cubrir los tratamientos médicos, solo con medicamentos
o material donado para no generar ningun gasto para la organizacion, asimismo y
derivado de este servicio, es el cambio en el proceso para asignar dichos apoyos, pues
la decision de no brindar apoyos para cubrir los tratamientos médicos, hizo que el contar
con una persona especializada en esa area operativa fuera innecesario y se cubriera

esa funcion con el personal encargado de asignar camas.

Como parte de la agenda que marca esta légica en “La Estancia” esta que la
organizacion sobreviva ante los recortes presupuestales y las amenazas legales y
fiscales, lo que implica reducir al maximo los gastos, aunque esto signifique brindar el
servicio tan solo a 15 personas en vez de las 145 que se recibian antes, que no se les
brinde una alimentacién de calidad y mucho menos apoyo para sus tratamientos

médicos, por ejemplo.

Estas acciones diferenciadas como puede verse, han generado conflictos al interior de
la organizacion, sin embargo, esto no significa que “La Estancia” deje de lado la parte
social. Por ende, es evidente gue estas acciones y agendas que se desprenden de cada
I6gica son distintas entre ellas y determinan con mayor 0 menor peso la manera en la
que “La Estancia” realiza algunas practicas encaminadas a cumplir con el compromiso
para el cual fue creada. En consecuencia, se identifican dos de las tres caracteristicas
gue definen a las organizaciones hibridas, ademéas de la multiplicidad de légicas se
cumple, al presentarse en “La Estancia” objetivos multiples, a menudo conflictivos y por

tanto, actividades divergentes.

Respecto a los actores que participan en “La Estancia”, su comportamiento e intereses
dentro de la organizacion, se habia mencionado que se identificaron dos grupos en los
gue se puede clasificar a todos los actores. Esta clasificacion surge al identificar
intereses distintos entre estos grupos. Por un lado se encuentra el primer grupo que se
identifica y trabaja bajo el fundamento de la légica econémica que tiene como interés

primordial es salvaguardar los fondos y todo tipo de recursos con los que cuenta “La
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Estancia”, por tanto, su prioridad es lograr que la organizaciéon siga brindando sus
servicios y sobrevivir en el tiempo. El segundo grupo se identifica y trabaja bajo el
fundamento de la légica social, y posee como tendencia fundamental el orgullo y

compromiso de ayudar a los pacientes y beneficiarios de “La Estancia”.

Los actores que se identifican y pertenecen al primer grupo, son el personal voluntario,
especificamente, las voluntarias que se encuentran en el area administrativa y las
personas que también colaboran de forma voluntaria pero como personal externo a la
organizacion y que actualmente también desarrollan la funcién de asesores y ocupan un
lugar en el Patronato. Este primer grupo en conjunto, en su mayoria, ocupa puestos
directivos y son los responsables de salvaguardar los fondos y todo tipo de recursos con
los que cuenta “La Estancia”. Sin embargo, en este afan por proteger los recursos de la
organizacion, se han implementado estrategias y tomado decisiones que han
perjudicado a los beneficiarios de la organizacion, lo que va en contra de la l6gica central
gue maneja “La Estancia”, inclinandose por darle prioridad a la I6gica econdmica, debido
a que no solo se han reducido los servicios en cantidad y calidad, sino que este grupo

ha encontrado la manera de anteponer sus intereses personales.

El segundo grupo identificado es al que pertenece el personal remunerado tanto del area
administrativa como operativa y también las voluntarias que pertenecen al area
operativa, aunque no en su mayoria. Este segundo grupo se identifica y trabaja bajo el
fundamento de la légica social debido a que la organizacion ha logrado crear en sus
actores un sentido de identidad al que estas personas han sabido responder, pues se
identificd que el personal remunerado de “La Estancia”, no solo a lo largo del tiempo,
conforme va desarrollando sus funciones y cubre las expectativas que se espera como
trabajador de la organizacion, se va apegando a los valores que le indicaron debia
apegarse para cumplir con el objetos social de “La Estancia”, sino que, desde el proceso
de seleccion de este personal se busca que tenga caracteristicas similares al
compromiso social que persigue la organizacién, es por ello que uno de los elementos
fuertes, con mayor experiencia y no por menos, afios de trabajo en la organizacién, es

el personal operativo y administrativo que trabaja bajo la modalidad de remuneracion,
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siendo este personal uno de los pilares mas fuertes para darle continuidad a la logica

social.

Por consiguiente y en funcion de los grupos identificados en “La Estancia”, asi como los
intereses de estos grupos, se observa una caracteristica mas que define la hibridacion
de las organizaciones, ademas, como ya se mencion6 de la multiplicidad de légicas.
Esta ultima caracteristica que se cumple en “La Estancia” es la variedad de partes

interesadas en una misma organizacion.

En consecuencia con lo descrito hasta aqui se esta en posicién de confirmar que “La
Estancia” es una organizacion hibrida, especificamente una organizacién hibrida
disidente, ya que se encontré evidencia de que cumple con las caracteristicas y
elementos que definen a los hibridos como organizacion porque “(1) involucran a una
variedad de partes interesadas, (2) persiguen objetivos multiples y a menudo conflictivos
y (3) participan en actividades divergentes...” (Mair et al., 2015, p. 714. De manera
implicita en estas particularidades, se distingue la multiplicidad de l6gicas, légicas que
son incompatibles y opuestas (Brés et al.,, 2018), como la légica social, la logica
econdmica y la légica burocratica, en las que cada una define a “La Estancia” y combinan
la forma organizacional, la identidad, asi como el tipo de autoridad (Battilana et al.,
2017).

Especificamente, “La Estancia” es una organizacion hibrida disidente debido a que
durante la historia de la organizacion se encontré evidencia de que muestra resistencia
por operar e identificarse solo con alguna de las ldgicas, prefiriendo operar en la
multiplicidad de estas como una manera de dar respuesta ante cualquier eventualidad,
asi como en la cotidianidad como un recurso para guiar la toma de decisiones y el
comportamiento (Mair et al., 2015) de “La Estancia” y sus colaboradores en beneficio

de la organizacion y hasta de algunos actores.

271



Esquema 58. Categorias que responden las preguntas de investigacion
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Reflexiones finales

En consecuencia con el analisis y los resultados de investigacion, se llega a la
conclusién de que “La Estancia” es una organizacion hibrida disidente que presenta una
multiplicidad de légicas conviviendo al interior. La multiplicidad de légicas esta
conformada por tres légicas divergentes: logica social, légica econdémica y logica
burocratica. Esta multiplicidad de légicas y su divergencia da forma a “La Estancia” como
una organizacion perteneciente al gremio de las organizaciones de la sociedad civil,
especializada en el servicio asistencial, sin perder el foco de los objetivos que surgen al
interior como una organizacién interesada por lograr su supervivencia, con dirigentes
ocupados en lograr esta finalidad, pero a su vez, ocupados en conseguir sus objetivos

personales.

Con los resultados de la investigacion y las conclusiones, es momento de dilucidar los
objetivos que se plantearon y guiaron la investigacion. Se plantearon dos objetivos
encaminados a revelar como una organizacion con las caracteristicas antes expuestas,
trabaja y opera desde el enfoque de las logicas institucionales y la hibridacion

organizacional.

El primer objetivo trazado: Demostrar que dentro del sector de las Organizaciones de la
Sociedad Civil OSC, especificamente las organizaciones que estan constituidas como
Instituciones de Asistencia Privada IAP, son organizaciones hibridas en las que
coexisten multiples logicas. En los resultados de investigacion se demuestra que “La
Estancia” como Institucion de Asistencia Privada IAP, perteneciente al sector de las
Organizaciones de la Sociedad Civil OSC, efectivamente es una organizacién hibrida
porque en virtud del contexto, decide desarrollar sus actividades a partir de la
multiplicidad de logicas. Aun cuando “La Estancia” se caracteriza por tener un modelo
de atencién asistencial, al aplicar los fundamentos tedricos de Battilana et al. (2017),
Thornton y Ocasio (2008), Mair et al. (2015) y Besharov y Smith (2014), se demostré
gue este modelo de intervencion, aunque se desprende de la logica social, tiende a
incorporar otras logicas como la burocratica y economica. Cabe sefialar que, el contexto

para estas organizaciones ha orillado a que algunos actores no necesariamente sigan
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Unicamente la légica social, convirtiéndose asi en una organizacion hibrida disidente, en
el que se puede seleccionar, por estrategia, de una multiplicidad de logicas, alguna de
ellas, o también se puede integrar o fusionar los objetivos que se desprenden de cada
una de estas ldgicas.

El segundo objetivo trazado en esta investigacion: Visibilizar las medidas, practicas,
acciones y decisiones que pueden llegar a tomar los individuos que convergen en una
organizacion que brinda beneficios a terceros, a partir de la I6gica que mejor representa
lo que cada individuo interpreta, representa y entiende por una organizacion de la
sociedad civi. Como pudo observarse desde el andlisis de informacién hasta los
resultados que arrojaron las herramientas de investigacion, poco a poco se fueron
vislumbrando las actividades, medidas, practicas y acciones que los actores de “La
Estancia”, incluyendo, sobre todo a los tomadores de decisiones y a la organizacién en
su conjunto, pueden llegar a tomar como individuos que convergen en una organizacion
asistencial con un modelo hibrido disidente, a partir de la l6gica que mejor representa lo
gue cada individuo interpreta, representa y entiende por una organizacién de la sociedad
civil.

Aunque las medidas, practicas y acciones que toma “La Estancia” y sus actores a partir
de cada légica que adoptan o con la que se identifican, fue descrito a detalle en la
seccion de “Resultados de Investigacion”, especificamente en la pregunta de
investigacion que aborda este tema, es importante hacer énfasis en las acciones que se
marcan como diferentes a partir de cada una de las logicas. Para ubicar un punto de
partida y entender esta hibridacion en las medidas, practicas y acciones, hay que situar
a la organizacion en un ambiente cambiante y un contexto nacional y local que no se

presenta nada estable para “La Estancia”.

Influenciados por este contexto es que desde los directivos, nace la iniciativa de ampliar
los contactos de “La Estancia”, integrando a contactos provenientes del sector
empresarial, aunque no necesariamente los nuevos integrantes tengan un apego o
acercamiento a los valores de la organizacion y por tanto a la logica social de la misma,
sin embargo, confiadas en que estos contactos se traduciran en beneficios econémicos

para la organizacion, deciden involucrar empresarios, con sus logicas —es decir, sus
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valores y con toda la influencia de la I6gica empresarial a la que pertenecen-, para irlas
adaptando a la IAP, mas alla de que esta sean una oportunidad o un punto de conflicto,
lo que deja entrever, es que a partir de ese momento congenian tres tipos de l6gicas
que representaran cambios y una adaptacion de las practicas de la organizacion.

A la luz de los descubrimientos realizados a lo largo de este estudio, se espera que este
trabajo de investigacion pueda contribuir a comprender el tema de las OSC desde la
disciplina de los Estudios Organizacionales, pues cabe la posibilidad de que las
categorias utilizadas en la investigacion puedan emplearse en otras investigaciones con
perspectiva organizacional. Diversos son los temas y fendmenos que se pueden abordar
a partir de esta investigacion, lo que abre el camino para futuras investigaciones, ya que
los Estudios Organizacionales permiten abordar un fendmeno desde diversas

perspectivas para continuar generando conocimiento.
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