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Introduccion

I. Contenido de la investigacion

La investigacién empirica es fundamental en la investigacién cualitativa. El campo de
estudio en este caso es una organizacion mexicana que se encuentra dentro del sector
servicio., Su funciéon principal es brindar un servicio integral y directo, educativo -
formativo y asistencial a nifios desde los 43 dias de nacido hasta los cuatro afios. Este tipo
de organizaciones en México no ha sido estudiada desde el punto de vista de los
Estudios Organizacionales y Ciencias de Gestién, es por ello que fue seleccionada como
una organizacion que aportaria mucho al conocimiento organizacional, no solo por el tipo
de actividad que realiza, sino por la propia historia de su creacion y por su forma de
operacion. Esta organizacion se genera como respuesta a una necesidad de el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS)-una institucion ppublica, que ofrece servicios de

seguridad social a derechohabientes que prestan sus servicios a organizaciones privadas.

El IMSS no podia continuar prestando el servicio de guarderias en forma directa por
problemas financieros y por la existencia de una demanda insatisfecha, es por ello que se
crea el servicio indirecto subrogado que es prestado a través de organizaciones privadas a
las cuales se les transfiere un modelo que venia utilizando en sus propias organizaciones.
Por su forma de gestion y control, por la influencia que ejerce la organizaciones publica
y por la forma que se crea, esta organizacién es considerada como una organizacion
hibrida. Estas guarderias subrogadas han recibido un modelo del IMSS, que ha tenido
que ser adaptado a sus necesidades, debido a que el contexto en el que se desarrollan es

diferente.

El interés en esta investigacion es determinar cual es la naturaleza de las organizaciones
hibridas, cual es el proceso de transferencia de modelos en este tipo de organizaciones,
asi como identificar las repercusiones que este proceso genera en la identidad y el

comportamiento de los actores de este tipo de organizaciones.



Para llevar a cabo esta investigacion la tesis fue dividida en tres partes y diez capitulos.
La primera parte analiza la naturaleza hibrida de las organizaciones. En el primer
capitulo se realiza una revisién tedrica de la institucionalizacién, enfatizando en el
institucionalismo sociolégico y econdmico. Se habla del uso del poder que se da en las
organizaciones formales por la normatividad y reglamentacion, que se crea sobre todo en
organizaciones tan complejas como lo es el IMSS. Al estudiar la transformacion de las
instituciones como el IMSS se hace referencia al cambio organizacional isomorfo y como
este tipo de organizaciones se transforman para hacer coherentes las demandas del

gobierno y la sociedad.

En el segundo capitulo, se explica la importancia de la seguridad social a nivel general y
se analiza el papel del IMSS como la institucién de seguridad social mas grande de
México, la forma en que se ha estructurado y sus estrategias de operacion, lo que ha
dado origen a nuevas formas de organizacién. Para finalizar esta parte, se enfatiza en la
importancia del género femenino en su papel como ama de casa, madre y trabajadora.
Su insercion a la actividad laboral la convierte en derechohabiente del IMSS y le da el

derecho de tener como prestacion social el servicio de las guarderias.

En el capitulo tres, se presenta el terreno de intervencién, iniciando con una revisiéon
histérica de lo que ha sido el Instituto Mexicano del Seguro Social, su interaccion con el
Estado y con la sociedad, ya que es de esta forma que puede aclararse la realidad del
campo de estudio: en este mismo capitulo se analiza lo que son las guarderias
subrogadas, lo que permite conocer el contexto en el que se desarrolla la organizacion

en la que se realiza el estudio de caso.

Como parte de las transformaciones del Instituto se da una interaccion entre las
organizaciones publicas y privadas en la prestacion de sus servicios, iniciando esta
relacion principalmente con los servicios médicos y posteriormente, por necesidades
principalmente financieras, se establece una relacién con las organizaciones privadas
para la prestacion del servicio de guarderias subrogadas, dando origen con esta
relacién, por la influencia de la autoridad politica y econémica, a organizaciones hibridas;
es por ello que en el capitulo cuarto se estudia la teoria que determina la naturaleza de

este tipo de organizaciones.
La segunda parte tiene como objetivo establecer el paradigma metodolégico que se
desarrolla en esta investigacion. En el capitulo cinco se establecen los factores

socioeconémicos en el campo de las organizaciones, iniciando por los autores que



estudian la gestion considerando al elemento humano en la organizacién, enfatizando en
el enfoque de gestion socioeconémica que toma los factores humanos (sociales) y los
econdmicos (los resultados financieros), esto con el fin de ubicar el papel que juegan las
organizaciones como el IMSS y las guarderias. Se analiza también el papel social que
tiene la Institucion como generadora del bienestar social del individuo y su familia y la

responsabilidad social de las guarderias como el eje principal de su existencia.

En el capitulo seis expone el paradigma metodolégico que estd formado del:
multidimensional paradigma metodolégico constructivista, siendo el concepto de la
“totalidad” el eje central. Este paradigma permite analizar el fenémeno social de la
realidad a través del estudio de las dimensiones que tienen que ver con el campo de
estudio. Por otra parte, también se recurre a la teorfa socioeconémica basada en la
investigacion- intervencion, se termina con la exposicion del desarrollo del diagnéstico en
Vivo.

En la tercera parte se analiza el proceso de transferencia de modelos. El capitulo siete
plantea la necesidad que tienen las organizaciones por adaptarse a un contexto cada
vez mas institucionalizado, lo que las ha orillado a crear modelos organizacionales.
situacion que se ha dado debido a la homogeneizacion, al deseo de dar solucion a
problemas especificos; a la competencia y al crecimiento. Estos modelos se transfieren
a través de la codificacion, lo que les permite adquirir conocimiento, para asimilar y
reapropiarse del modelo; es por ello que en este capitulo, se trata, también el tema de
proceso de transferencia de conocimientos y de modelos.

Las guarderias subrogadas utilizan el modelo educativo del IMSS y de la Secretaria de
Educacion Publica, razén por la cual estos modelos son analizados en el capitulo ocho. El
IMSS ha utilizado como estrategia, la transferencia de sus modelos de guarderias a otras
organizaciones, esto lo ha llevado a cabo a través de la creacion de diversos modelos, los
cuales han sido modificados de acuerdo a sus necesidades y al tipo de organizacion a la
que es transmitido, es por ello que en este capitulo se explica también en qué consisten

cada uno de ellos.

En el capitulo nueve se habla de la cultura en las organizaciones, considerada como una
parte esencial en la identidad, se analiza esta tltima desde el punto de vista individual y
de grupo ya que la conexién que se tiene entre ambos, le da un sentido de pertenencia a

la organizacion y determina su forma de actuar.



En el capitulo diez se estudia el comportamiento de los actores en la adaptacién y
reapropiacion de los modelos en las organizaciones hibridas. Este es un proceso que
conlleva a la transferencia de valores y de la normatividad, lo que le da sentido y
significado al modelo transferido. Finalmente en las conclusiones finales se da respuesta
a las preguntas que forman parte del objetivo y a las hipdtesis formuladas en la

investigacion.

II. Contribucion de los estudios
organizacionales y las ciencias
de la gestion

Esta investigacion se realiza desde dos perspectivas desde el punto de vista de los
estudios organizacionales y desde el punto de vista de las ciencias de gestion, es por ello

que en seguida se explica cual es la contribuciéon de cada uno de esos enfoques

I.1.Momentos historicos del
desarrollo de Ia Teoria de las
Organizaciones

Histéricamente, se han creado paradigmas organizacionales, algunos de ellos se
construyeron con base en diversas disciplinas como la Administracion, la Teoria de la
Organizacién, el Analisis Organizacional, la Sociologia de la Organizacion, los Estudios
Organizacionales y el enfoque de Gestion Socioecondmica, las cuales han originado

conocimiento a través de investigaciones en la organizacion.

La teoria de la organizacion se toma diversos conceptos en el tiempo y en el espacio. El
punto de partida se encuentra entre 1870 y 1925 en donde se hacen mas evidentes los
problemas de la organizacion, que se detectan con las relaciones humanas, asociados
con el surgimiento de la empresa moderna y la profesionalizacion de la Administracion
(Ibarra, 1991). En este periodo se realizan nuevas formas de organizacion debido a la
ampliacién de mercados, el incremento de la competencia y el desarrollo tecnolégico,

aparecen las fabricas mecanizadas, la direccién industrial y las grandes corporaciones.



Litterer (en Pfeffer 1997) menciona que es con la administracion sistematica que aparece
la administracién como disciplina, que con la administracion cientifica complementa el
ciclo de racionalidad. Podria decirse que es el momento en el que se reconoce el
estudio de la administracion, el cual se inicia con la aplicacién de la Ingenieria desde los
estudios de Taylor, Fayol, y Weber, La administracién cientifica se concentra en estudios
de empresas fabriles de Estados Unidos, por los resultados obtenidos se consolida
como un concepto, y se considera como la base del estudio de la Organizacion

moderna’.

La Administracién interpreta los objetivos de la organizacion para transformarlos en
acciones, aplicando el proceso administrativo, esto con el objeto de controlar las
operaciones que ahi se realizan. Como disciplina, la Administraciéon ha adquirido un
caracter universal, al ser necesaria en las diversas areas de la organizacion, por lo que
es reconocida por diversas disciplinas.

El contenido de la Administraciéon varia en funcién a los elementos considerados, por
ejemplo, en el estudio de la administracion cientifica se toman en cuenta los métodos y
los procesos de trabajo realizado por cada operador, la teoria clasica de la administracién,
implica prevision, planeacién, direccién, coordinacion y control del trabajo que se realiza
en la organizacién, en cambio para la teorfa de las relaciones humanas la administracién
busca los mejores resultados a través de condiciones que permitan la integracién de las
personas en los grupos sociales y la satisfaccion de las necesidades individuales,

Chiavenato (2001 ).

Existe una etapa entre 1927 y 1939 en donde se empiezan a hacer esfuerzos de
investigacion empirica, con Roethlisbrger y Dikson en sus experimentos en la Westwern
Electirc Company y en Hawthorne, en donde se determinan efectos en el trabajo. Aqui
inicia el movimiento de las relaciones humanas, y aparece el término de la organizacién
social informal y formal. En esta época surge Pareto, y se recuperan los conceptos del
sistema social y de equilibrio, también, se destaca la importancia de los valores y las

emociones en la interrelacion social. (Ibarra, 1991).

En la consideracion de esta parte social destaca también Chester 1. Barnard?, que sefiala

que las organizaciones se pueden definir mediante la conjuncién de intereses en un

1 Es entonces, cuando se considera a la Administracién como la base de la teoria, y de ahi nace la
necesidad de construir conceptos.

% Con su escrito The Functions of the Ejecutive (1938)



Sistema Cooperativo, y de personas®. En esta época se dan también las exigencias del
capitalismo, con el discurso sobre la sociedad, es entonces que la Sociologia busca dar
explicacion de los fenémenos derivados de la produccién, la desigualdad y el poder en el

ambito de lo social.

La sociologia crecié a partir de la Segunda Guerra Mundial y al ser necesaria la
especializacion, se generd el desarrollo de subdisciplinas entre las que destaca la
Sociologia de la Organizacién, que considera a la organizacion como totalidad. Casi al
mismo tiempo, se empieza a hablar de la Teoria de la Organizacién, cuyo punto de

partida se encuentra principalmente en Max Weber, con la teoria de la burocracia®.

El propdsito de la Teoria de la Organizaciéon es explicar el impacto del contexto en las
estructuras y el funcionamiento de las organizaciones, que segun Woodward, Burns y
Stalker, facilitaria el desempefio eficaz de la Organizacion.

El contexto tedrico de la Teoria de la Organizacion se complementa con la escuela del
comportamiento de Simon (1957), que retoma a Chester Barnard, desarrollando sus
conceptos, considerando como campo de estudio a la organizacion. El primero dice que
no existe una racionalidad total, y el segundo que la racionalidad implica la adecuacion

de los medios a los fines.

Posteriormente, aparece como complemento de la Teoria de la Organizacion el enfoque
de las nuevas relaciones humanas, donde Maslow analiza los factores psicolégicos

relacionados con el comportamiento humano.

Con todo esto se puede definir a la Teoria de la Organizacion como “la disciplina
cientifica que se encargara de estudiar a las organizaciones, y destacadamente a sus
estructuras, atendiendo tres grandes ejes de investigacion: el contexto, las decisiones y

el comportamiento” (Ibarra, 1991; p 15)

La teoria de la organizacion pretende construir un campo de conocimiento, en donde se
pasa del analisis de las empresas industriales al analisis de organizaciones diferentes,
como los sindicatos, universidades, vy el género, entre otras. El anadlisis de las

organizaciones se refiere a la utilizacion de modelos, que inicia desde el estudio de las

*Su vision va mas alla de la teorizacion de la organizacion y la Administracion.

“Teoria que por el hecho de apoyarse en unos cuantos estudios de caso, para algunos, mostr6 poca
capacidad para llegar a conclusiones generalizadas, por lo que en los afios cincuenta se ve
reforzada con el surgimiento del movimiento contingente, que se sustenta en el estructural-
funcionalismo, y es entonces que alcanza su institucionalizacién.



relaciones entre los individuos, hasta llegar al nivel mas amplio que es la relacion de las
organizaciones con su entorno.

Después de los cincuenta aparecen cuestionamientos en relacion con la teoria de la
Organizacion, la gran limitacion en los sesenta es la comprension del entorno el cual se
hace explicito con la teoria de la contingencia.

Es en los afios setenta (1973) con Henri Savall cuando aparece en los estudios en
Ciencias de la Gestién, el modelo de de gestion socioeconémica de organizaciones.
Surge como un rechazo a la corriente clasica de la organizacién, es decir del taylorismo,
fayolismo y weberismo. Retoma conceptos de la corriente psico-sociolégica, y también
considera la escuela socio-técnica del Instituto Tavistock de Londres, que propone
conceptos en la critica de la organizacion clasica, e integra aspectos socioldgicos en la

organizacion de los puestos de trabajo® (Savall, 2003).

Inicialmente se da una visién mas econdmica a esta corriente,, cuyo concepto central era
la organizacién del puesto de trabajo, con el tiempo se incorporan otros aspectos maés

dindmicos que conforman el modelo socioeconémico y el proceso de aprendizaje.

La gestion socioecondmica tiene como postulados e hipétesis fundamental los siguientes
(Savall, Zardet, Bonnet, 2000; p. 144): “Mejorar el desempefio global de las empresas y
organizaciones, exige el reconocimiento previo de la existencia de una interaccién
entrelazada entre factores sociales y econdmicos, entre calidad de funcionamiento y
desempefio econémico, y entre estructuras y comportamientos (postulados
socioeconémico), La productividad puede ser compatible con el desempefio social a
condicién de que el cambio de organizacion se mida en términos econémicos (postulado
de la medida). Subestimar la tensién socioeconémica provoca inexorablemente una baja

del desempeftio (hipétesis de costos desempefios ocultos)”

Algunos elementos del proceso socio-econémico, como la interaccion entre los actores, la
relacion entre estructura - comportamiento y la mejora contintia del desempefio, se
relacionan con la antropologia y tienen algunas caracteristicas de la sociologia como el
estudio del individuo en la organizacion comprensiva nacida de la filosofia

fenomenoldgica.

®> Tomado de la Conferencia Magistral presentada en el Primer Congreso Internacional de Analiis
Organizacién en noviembre de 2003, titulada:  Aspectos generales del modelo de gestion
socioeconémica de organizaciones, llevada a cabo en México



Posteriormente, durante los altimos afios del siglo XX e inicios del XXI, la diversidad de

los estudios sobre la organizacion crea una gran riqueza Yy por lo tanto una gran

demanda de los estudios organizacionales, que retoman los diversos conceptos de los

autores de las diversas teorias mencionadas. Cada disciplina que estudia a la

organizacion, mantiene su forma y sus caracteristicas, pero todas ellas estan dirigidas al

objeto de estudio, haciendo con esto el andlisis mas complejo. De esta manera, se habla de

un campo amplio tanto en lo teérico como en lo empirico (cuadro No. 1)

Cuadro 1 Caracteristicas de las disciplinas que estudian a la organizacion

Administraciéon

Sociologia de
la

Organizacion

Teoria de la

Organizacion

Estudios
Organizacionale

S

Gestion

Socioecon6mica

1. Se basa en el
qué.

2. Es operativa,
basada en el
proceso
administrativo

3. Busca ordenar
a la
organizacion.

4. Surge a partir
de la Adminis-
tracion Cientifica.
5. Se desarrollan
las propuestas de
la Adminis-
traciéon por la
experiencia

acumulada

Es positivista
Se basa en el
orden  social
Analiza
fenémenos
més amplios
Su eje

vertebral es el

proceso  del
trabajo

Estudia la
realidad
obrera

Las
implicaciones
flexibles de
produccién
Algunos  de

1. Se basa en el
como

2. Se preocupa
por resolver lo
problemas

3.
Reconstruccion
del discurso
ideolégico

las

del

basado

bondades

en

individualismo
4.

Reformulacién
de paradigmas
5. Objeto tedrico

de 1la

propio

disciplina

Se basa en el
porque
Responde a las
nuevas formas
de Organizaciéon
Es construc-
tivista
Sus estudios son
mas locales
Su meta es
comprender las
variaciones y los
determinantes
del desempefio
organizacional
Se

centra en

temas

Se basa en el qué,
porqué y como.
Responde a las

necesidades de la

organizacion

Se busca la
transforma-cién
del objeto de

investiga-cion

Sus estudios se

basan
principalmente
en estudios de
caso.

Su meta es
conocer y
entender los
fenémenos




6. Se basa en las
formas de control
7. No existe un
reconocimiento
de los grupos
informales

8. Busca maximi-
zar la
productividad y
la eficiencia

9. Representada

por Fredery. W.

Taylor (1911),
Henry Fayol
(1919),  Charter
Barnard

sus represen-

tantes: Emile
Durkheim,
Marx,

Weber,

Carlos
Max
Parsons y

Merton.

6. Estudia las
caracteristicas
organizacionales
de la sociedad
7. Es estructural
funcionalista,
8. Hay un
reconocimiento
de los grupos
formales e
informales

9. Base en la
racionalidad
limitada.

10. Algunos de
sus
representantes:
Braverman,

Friedman,

Dunkerley, Brin,

Benson

especificos
Sus principales
represen-
tantes:
Clegg, Reed,
Silverman,
Braverman,

Burrel y Morgan

observados “por

medio de Ila
accion y para la
accion”

Estudia
estructuras y
comporta-
mientos

Sus  principales
representan-tes:
Savall

Zardet

Henry

Véronique

Fuente: Adaptado de Ibarra (1991) , Chiavenato (2004), Pariente
(2000) , Savall y Zardet (2003)



Il.2 La organizacion como campo de
estudio en los Estudios
Organizacionales y las Ciencias
de Gestion.

IT.2.1 Desde los Estudios Organizacionales:
Cuando se usa el concepto de organizacién, dice Mary Jo Hatch (1997), se crea el

fendmeno a estudiar; cuando se habla de ambiente, las organizaciones crean la situacién
a las cuales ellas deben responder, cuando se hace eso hay poca diferencia entre la
creacion y la realidad. La interpretacion simbdlico-interpretativa empieza a crear
conciencia en la participacion en la organizacion. Esto da origen a la revolucion de los
paradigmas que establecen nuevas formas de estudiar a las organizaciones, sin negar
la existencia de la burocracia en la vida organizacional, que aun tenemos muy presente

en la actualidad.

Surgen nuevas formas de organizacién como los clusters, las redes y las alianzas
estratégicas que han generado mayor apertura y relaciones entre diversas
organizaciones. Aparece la teoria postmodernista, ya que se dice que el modernismo es
la culminacién de la racionalizacion de la cultura humana y la sociedad, la critica a la
modernidad se da porque no cuestiona los valores de la racionalidad, ademas de que es
una teoria de integridad del universo. El postmodernismo determina que el conocimiento

se halla fundamentalmente fragmentado.

Las organizaciones son objetos empiricos observables y cada individuo lo hace de
manera diferente (Clegg, 1996). Cada uno, como investigador, debe participar en el
proceso de interpretacion y ademas escoger el sentido empirico que cada quién le quiera

dar a la Organizacion.

Los Estudios Organizacionales son un campo de estudio multidisciplinario, se empieza a
estudiar a la organizacion desde muchas disciplinas como la psicologia social,
administracion publica, antropologia social y la economia industrial entre otras. La
mayoria de los estudiosos en el modernismo conciben a las organizaciones como
estructuras sociales creadas por los individuos para apoyar el logro de objetivos

especificos.

Debido a que gran parte del bienestar social y material y el de nuestra propia vida estan

unidos a las organizaciones, es importante comprender como funcionan y de qué modo



hay que analizarlas. “El campo de los estudios sobre la organizacién, desarrollados para
entender estas entidades sociales, comprende un enfoque interdisciplinario en : a) el
efecto de las organizaciones sociales en el comportamiento y las actitudes de los
individuos que las forman, b) los efectos de las caracteristicas y los actos individuales en
la organizacién, con énfasis especial en la eficacia, incluso, la posibilidad de la influencia
de individuos poderosos, c) el desempeno, éxito y su superviviencia de las organizacion,
d) los efectos reciprocos de los entornos, incluidos los ambientes de recurso y tareas,
politicos y culturales, en las organizaciones, y viceversa, y €) las inquietudes respecto de
la epistemologia y los métodos que apuntalan la investigacion de cada uno de estos
temas. Como tal el estudio de la organizacion es amplio tanto en el ambito tedrico como

en el enfoque empirico” (Pfeffer. 2000; p 2-3).

Pese a las diferencias entre las formas de considerar los actos, es importante para el
investigador los conceptos fundamentales y los modelos empleados para entender a la
organizacion, asi como las controversias que caracterizan el desarrollo del campo de

estudio.

La relacion entre las organizaciones y la sociedad y los diversos problemas y cuestiones
sociales reciben muy poca atenciéon Pfeffer (2000), los puntos de vista que tienen que
ver con la relacién social y econdémica en la organizacion han sido poco tratados vy

estudiados, situacién que no sucede con las ciencias de la gestion.

II1.2.2 Desde la gestidén socioecondémica
Silverman (en Hall, 1992) determina que las organizaciones son creadas por los

individuos para resolver sus problemas y que las situaciones en las que se involucran
proporcionan significados desde los que se actuan y se interpreta la accién. Es desde
este punto de vista que interactuan las ciencias de la gestion, en donde se promueve el
cambio a través de la participacion del personal de la empresa, quienes son los que
detectan los problemas existentes en la organizacion y son ellos quienes les dan

soluciones.

Las investigaciones en Ciencias de Gestion se distinguen por el modo de razonamiento.
J. Van Manen (en Savall y Zardet, 1994) dice que el “abanico de técnicas de
interpretacion que intentan describir, descifrar, traducir y de un modo mas general, estar
acordes con el sentido de fendmenos” es el que permite comprender el sentido de las

situaciones de gestion de los fendmenos estudiados (Savall y Zardet, 1994; p54)



La organizacion puede ser un campo de investigacion del antropologo, del socidlogo, del
economista, del psicologo o del administrador; pero como es de suponerse, “el objeto de estudio de
la gestion no es el mismo que el de la sociologia u otras disciplinas, el investigador en gestion tiene
por objeto estudiar los procesos de cambio en la organizacion, para incrementar o mejorar la
capacidad de supervivencia de la organizacion” (Savall et Zardet, 2003 :14), es decir, que para
darle la pertinencia disciplinaria las investigaciones deberian subsumirse dentro del enfoque de la
disciplina dominante. En el caso de este estudio la investigacion quedd subsumida bajo doble
disciplinas complementarias: los Estudios Organizacionales y la Ciencia de la Gestion

Socioeconomica.

Las condiciones de trabajo se estudian desde el punto de vista psicolégico vy
sociologico, tomando en cuenta que existen conflictos a nivel individual y grupal en la
vida del trabajo, pero no existe una preocupacién por la incidencia de las nuevas formas
de organizacion sobre la productividad, y sobre los costos. Es por ello que Savall

propone provocar el cambio, con base en dos propuestas:

e con la integracion de variables econémicas endégenas, que condicionaran el cambio,

sin prejuzgar su ponderacion en el proceso de toma de decisiones y
e larealizacion de un calculo econémico diferencial (Savall, 1977)

Desde el enfoque de gestidbn socioecondmica, el investigador tiene un papel
contemplativo, reflexivo y  transformador. Para lograrlo utiliza el método de
Investigacion — intervencion, es un proceso interactivo cognitivo que se produce entre los
actores de la empresa y el equipo de investigacion, que genera cambios en la

organizaciéon y conocimiento para el investigador.

De la interaccion de estos dos elementos se desprende la actividad econdmica que se
divide en dos partes:

1) El ortofuncionamiento, es el funcionamiento requerido, esperado o deseado por los

autores, actores e investigadores.

2) Los disfuncionamientos considerados como las diferencias entre el funcionamiento

real y el ortofuncionamiento (Savall y Zardet, 2001, 1996)

En resumen este enfoque determina que cualquier organizacion esta integrada por dos
conjuntos que la caracterizan: “Por un parte, las estructuras: fisicas, tecnoldgicas,
organizacionales, demograficas y mentales. Las estructuras son elementos que tienen

cierta estabilidad, no suelen cambiar a menudo. Por otra parte, el conjunto de los



comportamientos humanos que flucttan constantemente con arreglo a los
acontecimientos de la vida profesional; obedecen a cinco tipos de légicas: cierta
autonomia individual, cierta influencia del grupo de actividad, de la categoria socio-

profesional, de grupos de presion vy, por fin, la colectiva” (Savall, 2000 p. 20)

El papel del investigador, la relacién, y su impacto en el objeto de investigacion
observado son aspectos trascendentales en las ciencias de gestién, a la manera de otras
disciplinas tales como la etnologia (Levi-Strauss, 1950). Son dos los paradigmas
dominantes en estas investigaciones: el management, que estd centrado en el manager -
actor, y el de la administracién que se centra en el andlisis de reglas de gestion y del

sistema de la empresa, en los cuales se basa la presente investigacion.

Haciendo una relacion con las Ciencias de Gestion, Omar Aktuf dice que hay que
corregir el rumbo del discurso de la modernidad, ya que los discursos inciden en el
cambio, esto no quiere decir que debemos olvidarnos del pasado, ya que la forma de
explicarse lo que esta sucediendo en el presente, en muchos casos se explica en el
pasado. Es por ello que en el modelo de Savall se aplica a través de la investigacion -

intervencion el pasado y el presente para planear el futuro que origine el cambio.

Se puede decir que el principal problema de la empresa es de eficiencia. Las empresas
sostienen que la dinamica econdémica de la sociedad, parten del supuesto de la
racionalidad instrumental, racionalizacién de los medios a los fines. A partir de esto es
que se desata la diversidad de como alcanzar la racionalidad, y la multiplicidad de formas

de analizar el objeto de estudio.

Tanto los Estudios Organizacionales, como las Ciencias de Gestion, tienen como
base el estudio empirico de las organizaciones, considerando tanto al individuo como a
la organizacion en la interaccion con el medio ambiente. Una toma como base de sus
resultados de investigacion principalmente el diagnéstico y la otra considera la relacion
investigacion-intervencion con el objeto de transformar el campo de estudio, por lo que
sus resultados son de diagndstico, explicacion y proposicion para lograr el cambio en la
organizacion. A partir de la informacién recolectada existe la posibilidad de crear una

base de datos, y a través de ella crear conocimiento.

En la actualidad se habla de la necesidad de desarrollar relaciones laborales sanas en
base a la gestiéon y al desarrollo de los recursos humanos (Savall, Zardet y Bonnet,
2000). En virtud de que lo que buscan las empresas en un contexto global es ser mas

competitivos es necesario considerar la productividad y la calidad, pero también



cuestiones relacionadas con las relaciones laborales como es la flexibilidad en el trabajo,
la remuneracion, la jornada, el ausentismo, la rotacién, la comunicacion, la concertacion
y la negociacion en el trabajo, asi como el analisis de las capacidades del personal. Es
por ello que, en esta investigacion, a través de los estudios organizacionales se estudia a
la organizacion en el aspecto de la institucionalizacién y la transferencia de modelos
hacia una organizacion hibrida, y por medio de la gestién socioecondémica se estudia el
efecto en la identidad y en el comportamiento de los individuos a través del papel

contemplativo y reflexivo del investigador con un fin transformador.

IITI. Problematica de la
investigacion

El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) es una institucion que proporciona
servicios de seguridad social en el ambito nacional a todas aquellas personas que estan
vinculadas a otras organizaciones por un contrato de trabajo. Es una institucion
mexicana hoy por hoy considerada como la principal financiadora y proveedora de los
servicios de salud en nuestro pais. Su fin es combinar la investigacion y la practica
meédica, con el servicio a sus derechohabientes y la administracién de los recursos para
el retiro de sus asegurados.

La Seguridad Social es un deber estatal encaminado a garantizar a los derechohabientes
lo minimo vital para sortear sus necesidades basicas de vida, por lo que ella se
convierte en prenda de garantia para la convivencia pacifica de la sociedad. El desarrollo
de la seguridad social en México, inicia por la necesidad de las personas de encontrar
las condiciones de vida que les permitieran lograr la subsistencia y encontrar la forma de
desarrollar sus habilidades para vivir dignamente.

Una institucién que proporciona seguridad social debe disponer de liquidez financiera y

de un fondo de seguridad para cubrir las variaciones fortuitas de ingresos y egresos

En general las instituciones de seguridad social deben disfrutar de una autonomia
financiera y disponer de recursos especializados. Estos deben satisfacer ciertas

condiciones como las siguientes (Netter, 1988;p. 221)
e “Ser suficientes para cubrir gastos

e De facil recaudacion



e Adaptarse a la forma de las instituciones de seguridad social, a los riesgos

cubiertos y a los beneficios otorgados.
e Adaptados a la organizacién econémica del pais

e Establecidos en funcion de cierta justicia social, de tal manera que sean
econémicamente soportables, psicolégica y politicamente admisibles por deudores”.

Al no cumplir con estas condiciones se han originado crisis de los sistemas de seguridad
social a nivel mundial, es decir los problemas de financiamiento se han vuelto crénicos,
asi como los de la insuficiencia en las pensiones y la mala calidad en la prestaciéon de los
servicios. Las instituciones de seguridad social latinoamericana han presentado serios
problemas, como es el caso del IMSS en México. Dentro de los principales problemas
se encuentran: la escasa cobertura; los fuertes desequilibrios financieros y actuariales;
debido a que los ingresos muestran una baja por la tendencia decreciente de los salarios
reales, el aumento del desempleo; falta o retraso en el pago de cuotas de los
empresarios; los rendimientos negativos de las inversiones y el fuerte componente de
los gastos administrativos (Moreno, 1994).

El IMSS ha sufrido un sistematico desfinanciamiento durante la altima década del siglo
pasado. “Este modelo de atencién acusaba ya severas deficiencias en la prestaciéon de los
servicios en todos los niveles de atencion por escasez de recurso econémicos. A partir de
las proyecciones financieras y actuariales sustentadas, el diagnéstico concluyé que el
ramo de invalidez, vejez, cesantia en edad avanzada y muerte, ademds de presentar un
esquema de inequidad tenia un evidente problema de inviabilidad financiera, en los
términos de diagndstico, una situaciéon de desequilibrio financiero, generado por el
notorio aumento en la esperanza de vida de los pensionados y por los aumentos
decretados a las prestaciones, asi como por estar apoyado en una estructura que fomenta
la justicia laboral y la modernizacién de la planta productiva en un entorno econémico de

apertura” (Moreno, 1994; p.78).

Esta problematica originé cambios en la ley del Seguro Social, la cual fue aprobada en
1995 y entr6 en vigor en 1997, el objetivo fue asegurar la viabilidad financiera, razén por
la cual se modifica radicalmente el sistema de pensiones. A pesar de esta iniciativa, las
expectativas no fueron las esperadas, y ademas de contar con los problemas ya sefialados,
las reservas para el régimen de jubilados y pensionados fue ineficiente. La problematica

financiera del IMSS, se ha agudizado en los ultimos anos, siendo uno de sus principales



problemas el que del total de sus pasivos, que para finales del 2002 eran de 365 mil 541
millones de pesos, el 96% representaban obligaciones laborales, mientras que los
activos sumaban 211 mil 846 millones de pesos. Los ingresos totales del instituto
sumaron para esa misma fecha 138 mil 498 millones de pesos, esta cantidad se
compone, en su mayoria, por cuotas obrero patronales que llegaron a 102 mil 277
millones de pesos; contribuciones federales por 29 mil 917 millones de pesos y

productos e inversiones por 6 mil 304 millones de pesos (El Universal, agosto 2003)

Estos problemas financieros del IMSS han repercutido en la prestacion de los servicios
que otorga a sus derechohabientes, quienes han sufrido las consecuencias al disminuir

la calidad del servicio,

Bajo este contexto el IMSS ha tenido que establecer estrategias de cambio en su
estructura y forma de organizacién, lo que le ha permitido solucionar parcialmente sus
problemas. Una de estas estrategias es la creacion del servicio inidirecto subrogado,
servicio de guarderias que otorga el Instituto IMSS, a través de organizaciones privadas,
a las cuales les transfiere el modelo que se venia utilizando en sus guarderias, pero con
agunos cambios en el perfil de los empleados, formas de control, supervisiones, el uso
de materiales, menus, forma de adminsitracién y el uso y obtencién de los recursos, con

esto se crea un nuevo modelo denominado: vecinal comunitario.

La creacién del modelo vecinal comunitario ha propiciado que para el afo de
2001 hubiera 1175 guarderias, que atendieron a 140,761 nifios, y al final del
2002, 1159 guarderias, que prestaron el servicio a 136,696 nifilos: La mayor
participacion en estos dos afos y hasta la fecha corresponde a este modelo
(57.09%. del total).

Estas empresas son consideradas como organizaciones de naturaleza hibrida, debido a
su relacion con las instituciones publicas y a la forma en la que operan. Son empresas
privadas que tienen rasgos propios de las publicas ya que estan reguladas por el sector

publico y reciben fondos del gobierno. (Bozeman, 1998).

Las guarderias subrogadas que utilizan el modelo vecinal comunitario han recibido un
modelo del IMSS, en el que se determina la forma de organizacion y operacion de las
areas de pedagogia, de salud y nutricion, el cual ha tenido que ser adaptado a sus
necesidades, debido a que el medio ambiente en el que ellas funcionan es diferente. Por
su naturaleza hibrida existen comportamientos en sus actores que han sido poco

reflexionados y que han originado problemas en su forma de organizacion. El interés en



esta investigacion es determinar cual es la naturaleza de las organizaciones hibridas,
cual es el proceso de transferencia de modelos en este tipo de organizaciones e
identificar como se refleja este hecho en la identidad y el comportamiento de sus
actores, que determinan la adaptacion y reapropiacién del modelo, lo cual servira como
guia para cualquier organizacion que se encuentre en este caso, y le permitira mejorar la

calidad de sus servicios.

IV. La hipotesis central y el
cuerpo de hipotesis

Hipotesis central

El objetivo de la investigacién es validar la Hipétesis siguiente:

La naturaleza hibrida de las guarderias subrogadas bajo el modelo vecinal

comunitario le imprime caracteristicas especificas en:
e suforma de organizacion y el proceso de transferencia del modelo
¢ la adaptacion y reapropiacion del modelo

e laidentidad y el comportamiento de sus actores; originando problemas debido a su
formacion, motivacién, a sus relaciones interpersonales y a los recursos con los

que cuenta.

La estructura del cuerpo de hipotesis

Para cumplir con el objetivo de la investigacion y elaborar el cuerpo de las hipotesis es
importante la segmentacion en temas, y sub-temas, lo que permite formular el triptico de
hipotesis descriptivas-explicativas-prescriptivas. “El conjunto constituido por la hipétesis
central de investigacion y el conjunto de sub-hipétesis asociadas a los subtemas toma el
nombre de cuerpo de hipétesis”. (Savall y Zardet, 2004) que se lleva a cabo a través del

arbol de segmentacion.

Arbol de segmentacion y desarrollo de la hipétesis central
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Cuerpo de hipotesis

Tema: la institucionalidad y la seguridad social

DESCRIPTIVAS EXPLICATIVAS PRESCRIPTIVAS

HD1 El IMSS para lograr | HE1  Las instituciones | HP1 Estas formas de
su  estabilidad  social | burocraticas como el | organizacion le han
interna, ha creado una | IMSS deben transformarse | permitido al IMSS un

serie de
sub-unidades con diversas
modalidades como en
el caso de las guarderias

subrogadas

ahorro en recursos.

para hacer coherentes las
demandas del gobierno y
la sociedad, estos cambios
originan nuevas formas de

organizacion.




HD2 El modelo de

guarderias ha  sufrido

diversas variaciones que

al ser transferidos a

organizaciones privadas,

ha originado un cambio

institucional isomorfo
coercitivo, mimético y
normativo

HE2 Debido al incremento

en la demanda del servicio

de guarderias, al
ensanchamiento

demogréfico, y a los
problemas de tipo

financiero que ha tenido el
IMSS internamente, se ha

propiciado un cambio

paulatino en la forma de

HP2 Los cambios
organizacionales requieren
de un equilibrio interno
que permita la negociaciéon

entre los actores.

organizacion de las

guarderias del IMSS
Tema: la naturaleza de las organizaciones hibridas
DESCRIPTIVAS EXPLICATIVAS PRESCRIPTIVAS
HD3 El 1ol de las|HE3 La «crisis social, | HP3 Las guarderias
instituciones publicas, ha | politica y econémica en | subrogadas son
cambiado, generando una | México, ha  generado | organizaciones privadas

mayor interrelacion | reformas del Estado y en | que le han permitido al
organizacional entre las | sus Instituciones comoesel | IMSS  solucionar  sus
organizaciones publicas y | caso del IMSS quien ha | problemas
las privadas. establecido

estratégicamente relaciones

con la iniciativa privada.
HD4 Las guarderias | HE4 Las guarderias | HP4 La comprension

subrogadas estdn influidas
por la autoridad politica en
algunos de sus procesos y
comportamientos y por lo
tanto puede decirse que es

mas publica que privada

subrogadas con el modelo
vecinal comunitario, son
organizaciones  privadas
con fines
preponderantemente

econémicos, sin embargo

sobre la calidad hibrida de
sus organizaciones,

permite mejorar el
desempefio de sus actores
y por la tanto su forma de

organizacion




por su relaciéon con el IMSS
y la forma en que se
establecen los contratos y
la normatividad, se ejerce
una autoridad politica que
hace mas tenue su division
entre lo publico y lo
privado razén por la cual
consideradas como

son

organizaciones hibridas

Tema: transferencia de modelos

DESCRIPTIVAS EXPLICATIVAS PRESCRIPTIVAS
HD5 Hay una falta de | HE5 El dominio | HP5 Contratar personal con
participaciéon  activa  del | tecnolégico depende de la | mayor capacidad y

personal de la organizacién
en donde debe reconocerse
el sentido y significado de
las précticas que se estin
transfiriendo, también hay
elementos que provienen
del exterior a los cuales las
organizaciones deben

adaptarse para funcionar

como se requiere

habilidad

interna de la
organizacion para
adaptarse a los sistemas
transferidos a su contexto,
a la capacidad de los
miembros,

del

la experiencia,

hacer y deshacer.

habilidades permite un mejor
trato a los nifios y manejo de
los programas establecidos
por el IMSS, la SEP y la

propia organizacion

HD6 En la transferencia de
modelos existe un proceso
de adaptacién y un proceso
de reapropiacién, que de
acuerdo a las necesidades
de

las guarderias

HE6a La apropiacion vy
reapropiacion del modelo
se dificulta debido a que la
normatividad,

reglamentacion y

procedimientos no pueden

HP6 Las instituciones
publicas que transfieren sus
modelos a las privadas deben
considerar el contexto en el
que éstas trabajan y ajustar

los manuales y




subrogadas son ajustados

generando nuevos modelos

implementarse de la misma
manera debido a que al ser
el IMSS una Instituciéon
publica no tiene las mismas
caracteristicas que las de la

nueva organizacion creada

HE6b Los modelos que

funcionan para las

organizaciones lucrativas
no funcionan fuera de ese
contexto, porque responde
a una racionalidad de la
maximizacién de la
ganancia que no es propia
de las organizaciones
publicas, que no persiguen

este objetivo.

procedimientos a las
necesidades de las mismas,
con el fin de que éstas
con sus

puedan cumplir

objetivos.

Tema: identidad y comportamiento de los actores

DESCRIPTIVAS

EXPLICATIVAS

PRESCRIPTIVAS

HD7 La falta de
de

de

satisfaccion las

necesidades los

empleados  juegan  un

importante papel en la

identidad de los actores

HD?7a El incumplimiento de
los deseos de los actores de

las guarderias subrogadas

HE7 La formaciéon del

personal y la desmotivacion
falta de

originan una

identidad individual y de
grupo

HP7 Es necesario reflexionar
sobre la posibilidad de
satisfacer las necesidades de
reconocimiento humano, y
sus necesidades econdmicas.
Esto le  permitirda al
trabajador identificarse con
el grupo y a la empresa

mejorar su desempefio




limita su identidad.

HD8 En las guarderias
subrogadas existe poca
interaccion entre sus
miembros, no hay
confianza para

comunicarse, lo que crea
ineficiencia en la

cooperacion.

HDS8a La estructura limita

las posibilidades de
negociaciéon a nivel vertical
y con la oficina central
HD8b  La

falta de

reconocimiento a los
subordinados origina que

su autoestima sea muy baja

HE8 La estructura de la
organizacion origina que
las relaciones
interpersonales creen
problemas de trabajo en
equipo, cooperacion y baja

autoestima de sus actores.

HP8 Es necesario reflexionar
sobre el comportamiento de
los actores y crear confianza
para mejorar la
comunicacion, lo que
permitird su integracion y el

trabajo en equipo

HD9 Existen acciones que

repercuten en falta de

motivaciéon y por lo tanto
del

compromiso de sus

empleados

HE9.La dependencia de
recursos incide en la falta
de compromiso y
motivaciéon de los actores

de la organizacion.

HP9 Se requiere de 1la

negociacion entre la
organizacion y el IMSS para
obtener los recursos
adecuados de acuerdo a sus
necesidades lo que permitira
mejorar la conciencia de los
directivos y motivar a sus

empleados




V. El campo de estudio

En 1973 surge el enfoque socioecondémico de la gestidn de las empresas y de las
organizaciones, el punto central es la idea de los disfuncionamientos los cuales generan
costo y desempeino ocultos. Esta teoria creada por Henri Savall determina que “la
actividad del hombre, de un equipo, de una organizacién, produce simultdneamente un
funcionamiento correcto (ortofuncionamiento) y anomalias o perturbaciones
(disfuncionamientos). Todas las empresas generan a cada momento, buenos productos
que alimentan su rentabilidad y preparan su desarrollo y al mismo tiempo sufren
perturbaciones que absorben parte de sus energias y de sus recursos financieros, lo que
recorta sus resultados” (ISEOR. com. 2003).

Para la investigacion empirica se implementa la metodologia de investigacion -
intervencion en donde la empresa: es una parte fundamental en la que se apoya el
patrimonio de conocimientos acumulados. En esta investigacién el campo de estudio

son las Guarderias subrogadas

Presentacion de las guarderias
subrogadas

Estas Organizaciones se encuentran dentro del sector servicios, debido a que su funcion
principal es brindar un servicio integral y directo, educativo - formativo y asistencial en
todos sus centros denominados guarderias, utilizando la modalidad escolarizada. Se
atiende a nifios de 43 dias de nacidos a 4 anos, hijos e hijas de madre trabajadora
asegurada o padre trabajador asegurado viudo o divorciado o de aquél al que

judicialmente se le hubiera confiado la custodia de sus hijos. (IMSS, 1998).

Son organizaciones educativas que se dedican al ramo de la educacion inicial. Este
concepto emana del derecho laboral para apoyar a las mujeres que no pueden otorgar
cuidados maternos a sus hijos durante su jornada de trabajo. Se considera a la
educacion inicial como un derecho de los nifios, considerada como un componente de la

educacion basica que no tiene caracter de obligatoriedad.

Las guarderias infantiles resuelven un problema social importante, y cuando funcionan
en forma 6ptima, son una ayuda muy valiosa para asegurarse que los nifos estén bien

atendidos, con una nutricién apropiada, estimulados correctamente desde el punto de



vista de su desarrollo y rodeados de carifio, favoreciéndose asi su proceso de

socializacion.

Las transformaciones econdémicas y sociales han dado origen a diversos modelos de
guarderias, el primero de ellos se debid principalmente a las presiones sindicales, que
pretendian darle a sus agremiadas el servicio de guarderias, para que les cuidaran a sus
hijos mientras ellas trabajaban, el segundo surge como mandato gubernamental, en el
que por ley se le confiere al Seguro Social el otorgar la prestacion de guarderias a las
mujeres trabajadoras derechohabientes del IMSS que prestaran sus servicios en
empresas privadas. Es a partir de 1973 que se crea el modelo Ordinario en base a
diversos modelos y experiencias de las personas que lo crearon, en donde participaron,
pedagogas, médicos, enfermeras, nutridlogas, y maestras de educacion preescolar, lo
que les permiti6 crear su propio modelo. En estos modelos se establecen
procedimientos, normas, y estructuraras, que cambian en funcién a las necesidades del
IMSS vy al prestador del servicio. Estos lineamientos deben cumplirse para llevar a cabo
el servicio como fue convenido, como parte de estos modelos se encuentra una cultura
organizacional, relacionada con la manera de actuar, pensar y sentir que se manejan en

este tipo de organizaciones.

Este conocimiento es transmitido a otra forma de organizacién en donde se presta el
servicio en forma indirecta credndose el modelo participativo, el cual se origina por
problemas econémicos en el IMSS como los altos costos de operacién por el personal en
el gasto total de operaciéon. Las estrategias que se pretendieron en la creaciéon de este

modelo fueron:

e Disminuir costos, ya que se pagaria una cuota por cada nifio atendido

e Expansion del servicio a lugares a donde anteriormente no habia llegado el Seguro
Social

e Participacion de organizaciones civiles y gubernamentales

e Utilizar inmuebles rentados o comprados que serian pagados por las Asociaciones
Civiles, con ayuda del IMSS o de los gobiernos donde eran eestablecidos.

Posteriormente, debido a una racionalidad econdmica derivada de una crisis financiera
del IMSS, se plantea la creacion de un nuevo modelo: el Vecinal Comunitario, el cual es
transmitido a organizaciones pequefas privadas bajo la promesa de una demanda

segura debido a que recibirian a los nifos de madres trabajadoras de organizaciones



privadas derechohabientes del IMSS, se les aseguraba una rentabilidad por el servicio
otorgado, y se ofrecian estructuras mas flexibles que las que se tenian en los modelos

anteriores. Las estrategias bajo las cuales se crea este modelo son:

e Visién de negocios, ya que se crearian pequefias empresas que permitirfan la creaciéon

de empleos y la obtencién de utilidades.

e Satisfaccion de una necesidad, ya que la demanda aumentaba y el IMSS no se

encontraba en las condiciones para satisfacerla con sus propios recursos

e Disminucién de costos y problemas salariales, ya que los salarios y prestaciones que
el Instituto paga a sus empleados de las guarderias ordinarias son altos, lo que le

implicaba costos elevados.

Por ultimo en virtud de que los problemas del Seguro Social continuaban, se decide en
2004 modificar el modelo vecinal comunitario por el modelo vecinal comunitario Unico o
simplificado cuyo objetivo es unificar las cuotas por nifio en todas las guarderias que
prestan el servicio subrogado, el objetivo de este modelo fue bajar la cuota por nifio
para los que recibian una cuota mas alta por el lugar donde se encuentra ubicada la
guarderia, aunque para otros significo un incremento, ésto se llevd a cabo bajo la
promesa de flexibilizar los procesos operativos y reglamentarios determinados en el
modelo transmitido, como cambios en el perfil del personal, cambios en los menus, en
los procesos de atencion al nifio, disminucién de la jornada laboral entre otros, esto
provocod un cambio de actitud y comportamiento de sus actores disminuyendo la calidad

en el servicio (Esquema 1).

Esquema 1 : Etapas de formacion de los modelos de Guarderias

Servicio Directo Servicio Indirecto subrogado

Y ¥
~ g o

Ahadres Modelo Modelo Modelo
IM5S Ordinario Participative Vecinal
(1946 [1973) (1985) Comunitario

(1994)

Fuente: Elaboracion propia



VI. El objeto y la puesta en
juego de la investigacion

Las estructuras de las organizaciones, tanto publicas como privadas, se ven influidas
unas a otras, lo cual va eliminando diferencias en algunos procesos de la organizacion.
Es sobre todo a través del isomorfismo coercitivo que la autoridad politica va generando
adaptaciones en las organizaciones no publicas, las cuales las hacen cada vez menos
divergentes.

La tesis principal de la investigacién es mostrar que debido a la naturaleza hibrida de las
organizaciones existen procesos en la transferencia de modelos que modifican la

identidad y el comportamiento de sus actores.

Se considera que la dependencia de recursos de las guarderias subrogadas y el hecho de
ser organizaciones que a pesar de ser privadas no pueden tomar ciertas decisiones,
modifica su forma de actuar y pensar. Esta reflexion permite entender a las
organizaciones de naturaleza hibrida, el porqué de su comportamiento, y considerar la

problemaética que esto genera si no se toman conciencia de su forma de organizacion.
El objeto de esta investigacion es determinar:

¢Como se da la interrelacion entre las organizaciones publicas y privadas que dan origen
a las organizaciones de naturaleza hibrida?

¢(Como es el proceso de transferencia de modelos en organizaciones de naturaleza
hibrida?

¢{Coémo repercute la naturaleza hibrida de las guarderias subrogadas en la identidad y el
comportamiento de sus actores?

En el esquema 2 se muestra la relacién entre el contexto internacional y nacional, en este
caso en referencia a la Seguridad Social, y las dimensiones que tienen que ver con la

formacion del campo de estudio, la problemética, el objeto de la investigacién:

Esquema 2 : Relacién entre el campo de estudio, el objeto de estudio, la

problematica y las dimensiones.
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VII. El encuadre teorico de la
investigacion

La investigacién se posiciona en varias teorias:
La teoria socio-econémica de las empresas y las organizaciones desarrollada por Henri

Savall en 1973, considerando tanto sus conceptos como el enfoque metodolégico de la

investigacion intervencion.

La teoria multidimensional de Zemelman, enmarcado dentro del paradigma
metodolégico constructivista, desarrolla el andlisis de la realidad a través de las
dimensiones, por lo que para analizar la realidad del fenémeno a estudiar intervienen
cuatro unidades de andlisis las cuales se interrelacionan entre si para cumplir con el

objetivo para el cual fue creado este servicio: 1) El IMSS que transfiere el modelo en



cuanto a la forma de operacién, estructura, procesos, y programas educativos
principalmente de tipo asistencial; 2) La Secretaria de Educaciéon Publica que transfiere el
programa educativo pedagoégico; 3) las Guarderias Subrogadas que son las que asimilan
las practicas organizacionales, y, 4) los temas eje u objeto de estudio: la dindmica hibrida
de las Organizaciones, la Transferencia de Modelos, la Identidad individual y de grupo y

el Comportamiento Organizacional

El andlisis de la naturaleza hibrida de las organizaciones tomara como base la teoria
multidimensional de Bozeman, la cual supone que las organizaciones modernas,
independientemente del sector o tipo, estan influidas tanto por la autoridad econémica
como politica y ejercen de manera simbolica ambas formas de autoridad.

La autoridad segun Bozman, existe “cuando una, varias o muchas personas permiten
explicita o tacitamente que alguien mas tome decisiones por ellas para cierta clase de
actos” La autoridad econdémica se refiere a la retribucion pecuniaria, que los individuos

esperan al realizar ciertas actividades con las directrices de la organizacion. La

autoridad politica se define desde tres perspectivas

1) La autoridad politica primaria es la que emana directamente de los ciudadanos
individuales y constituye el fundamento de cualquier sistema politico. “Las instituciones
son creadas por los individuos, los compromisos son asumidos también por individuos y
el consentimiento a la autoridad es una acto individual” (p112).
2) La autoridad politica secundaria es la que se ejerce por funcionarios publicos, electos
0 no, encargados de actuar en nombre de la ciudadania.

3) La autoridad politica terciaria es la que se lleva a cabo en organizaciones no

gubernamentales y las particulares, se trata de una potestad delegada

En la Transferencia de Modelos se considerara como base la teoria de transferencia de
conocimientos de Nonaka y Takeuchi y algunos otros autores como Villavicencio y
Montario.

El conocimiento para ser transmitido necesita socializarse es por ello que Nonaka y
Takeuchi (1999) hablan de la espiral del conocimiento, formada por dos dimensiones una
que va de lo individual a lo social y la otra de la conversién del conocimiento tacito al

explicito. Esta conversién implica pasar del conocimiento técito al explicito

La cultura se aprende, y se adquiere en el seno de la sociedad, pero también en la

organizacion, la cultura al ser asimilada, se comparte, se realiza trabajo en equipo que



incluye grupos culturalmente diversos. La organizaciéon aprende en la medida en que
almacena, administra y moviliza un conjunto de experiencias, habilidades vy

conocimientos (Villavicencio y Salinas, 2002).

En la tranferencia tecnolégica o administrativa el proceso de adaptacién se define como:
“la dimension dura: la tecnologia, la organizacion formal de los proceso de trabajo, el
apego a los manuales de operacién, y un proceso de reapropiacion, el cual conlleva a
elementos de orden mdés cultural que reformulan la concepcién sistémica anterior
mediante la relaciéon de aspectos sociales, politicos y valorativos principalmente” (2003;
252) La transferencia da origen a nuevos modelos al ser ajustado por la organizacién de

acuerdo a sus propias necesidades (Montafio, 2000)

En el estudio del comportamiento organizacional se tomara como fuente principal la

teoria de Robbins (1998)

Robbins lo define como “El campo de estudio que investiga el impacto que los
individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las
organizaciones, con el propoésito de aplicar tal conocimiento al mejoramiento de la

eficacia de la organizacién”

En el caso de la Identidad se consideraré la teoria de Touraine (2005), que propone que
las identidades de los sujetos humanos estdn compuestas por factores biolégicos,
culturales y por su relacién con el entorno social y natural. El papel de la basqueda
interminable de la satisfaccion de las necesidades y de los deseos humanos también juega
un importante papel en el desarrollo de la identidad. Se considerardn también las teorias
de Henry Taifel y Turner (2003) quienes dicen que dos o mas individuos comparten una
identificacion comuin en la medida en que se perciben a si mismos como miembros de esa

categoria social, lo cual les da una identidad de grupo.



VIII. Estructura de la tesis y
explicacion logica del plan
general
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IX. El hilo conductor de la
investigacion

La demostracion de la tesis de la investigacion se divide en tres partes, la primera es para
tratar la naturaleza hibrida de las organizaciones esto servira para descubrir y explicar
coémo son las organizaciones hibridas, qué las caracteriza, como es el proceso y en qué
consiste la teorfa que explica el sentido de estas organizaciones. Para ello esta parte se
divide en cuatro capitulos en el primero se trata como las instituciones se transforman
para hacer coherentes las demandas del gobierno y la sociedad. En el segundo capitulo,
se explica el papel del la seguridad social a nivel general con el fin de ubicar al Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS), institucién que ha tenido cambios en su estructura y
sus estrategias de operacién, lo que ha originado nuevas formas de organizacién. Para

finalizar esta parte con el andlisis del papel que tiene la mujer como madre y trabajadora,



lo que la convierte en derechohabiente del IMSS, y le da el derecho de tener como
prestacion social el uso del servicio de las guarderias. En el capitulo tres en la primera
parte se presenta el terreno de intervencion, iniciando con la explicacién de lo que es el
Instituto Mexicano del Seguro Social, y su interaccion con el Estado y con la sociedad, ya
que es de esta forma que puede explicarse la realidad del campo de estudio: las
guarderias subrogadas, esto permitira conocer a la organizacién en la que se realizara el
estudio de caso, que se analizard como un sub-tema de este capitulo. Como parte de las
transformaciones del Instituto estd la formacion de empresas privadas que prestan el
servicio de guarderias, que, por la forma en que fueron constituidas adquieren un
caracter de hibridas, razén por la cual en el cuarto capitulo se explica la teoria que

determina el caracter de este tipo de instituciones.

En la segunda parte se desarrolla el paradigma metodoldgico de la representacion de la
organizacion que sera desarrollado en esta investigacion. En el capitulo cinco se
establecen los factores socioecondémicos en el campo de las organizaciones, y se analiza
el papel social que tienen la Institucion como el IMSS y la responsabilidad social de las
guarderias como el eje principal de su existencia. En el capitulo seis se explica en que
consiste el paradigma metodolégico, en el que se relacionan dos teorias la
multidimensional y la teoria socioeconoémica, las cuales se vinculan y complementan, la
primera sirve para analizar el fendmeno social de la realidad a través del estudio de las
dimensiones que tienen que ver con el campo de estudio, y la segunda sera la base
para la realizacion de la investigacion- intervencion en las guarderias subrogadas, la
obtencion de resultados a través del diagndstico y el uso de una de  sus herramientas
(la matriz de competencias), permiten aprobar o rechazar la hipétesis general y el cuerpo
de hipodtesis, se termina esta parte con la explicacién del desarrollo del diagndstico en
vivo, el cual es la base para detectar los disfuncionamientos y sustentar la teoria y las
hipotesis.

En la tercera parte, el interés esta en determinar el proceso de transferencia de modelos
a organizaciones hibridas e identificar como esta transferencia repercute en la identidad
y comportamientos de los actores en la organizacion estudiada. Debido a que el IMSS
ha utilizado como estrategia para resolver sus problemas cinco modelos diferentes en el
sistema de guarderias. Es por ello que en el capitulo siete el tema es la transferencia de
modelos, ya que los modelos organizacionales surgen de la necesidad que tienen las

empresas para enfrentar el medio ambiente cambiante, los cuales se transfieren a través



de la codificacion, lo que les permite adquirir el conocimiento que se va adoptar, proceso
que implica la adaptacion y reapropiacion del modelo. En este capitulo se describe en
que consiste la transferencia de conocimientos, este es explicado a través de la
codificacién con el objeto de que el modelo sea llevado a cabo como el IMSS lo requiere.
En el capitulo ocho se analiza en primer lugar a las dos instituciones que transfieren su
modelo a las guarderias subrogadas el IMSS y la Secretaria de Educacion Publica, la
primera en cuanto a los programas asistenciales, a través de manuales vy
procedimientos, y la forma de organizacién, y la segunda con sus programas educativos.
En segundo lugar se analizan los diversos modelos de organizacion de las guarderias,
con el objeto de comprender las estrategias y caminos que ha utilizado el IMSS para la
formacion de las guarderias subrogadas con el modelo denominado: vecinal comunitario.
En el capitulo nueve se trata el papel que juega la cultura en la identidad de los
individuos, el grupo y la organizacioén en la transferencia de modelos. Finalmente en el en
el capitulo diez se analiza el comportamiento en la organizaciéon y como impacta esto en

la adaptacion y reapropiacion del modelo en organizaciones hibridas.

X. El paradigma metodologico

La investigacion se realiza bajo el métodos de la investigacion cualitativas que tiene
como base obtener los datos de la realidad a través de datos primarios, colectados en el
campo de estudio con la presencia fisica del investigador. Tiene como base un estudio
de caso en el que se utilizan multiples recursos de prueba con el propdsito de explorar
un fendmeno desconocido. La finalidad es comprobar o generar una teoria, a partir de
observaciones o de descripciones, principalmente cuando las teorias disponibles son
poco estudiadas (Savall y Zardet, 2004).

La investigacion se realiza bajo la ténica de dos teorias cualitativas: la teoria de gestion
socioeconémica de Savall y Zardet y la teoria multidimensional de Zemelman, dentro del

paradigma metodolégico del constructivismo.

a) La teoria de gestiéon socioeconémica, tienen como base un método interactivo de
investigacion-intervenciéon (entre el investigador y su campo) con un objetivo
transformador (Savall, 1977, 1979; Savall-Zardet, 1984). Con ella se ayuda a los actores en

el campo a concebir e introducir las herramientas de gestién, proceso en el que hay



concurrentemente creacion de conocimientos y cambios generados por la interaccién que

se crea entre los actores de la empresa y el investigador.

La finalidad de este tipo de investigacion es hacer emerger problemaéticas originadas de la
intervencién, logrando la interaccion del investigador que participa concretamente en la
accion. Los actores son inducidos a reflexionar en su propio sistema de accién

produciéndose asi un aprendizaje cruzado (Savall . Zardet , 2004)

b) La teoria multidimensional constructivista, se basa en el concepto de totalidad,
utilizado como un heuristico (Zemelman, 1987, el cual permite un mejor entendimiento
de la realidad y ayuda a explicar fendmenos sociales especificos, Este es un método que
no pretende conocer la totalidad de la realidad con todos sus aspectos, es una teoria de
la realidad y de su conocimiento como realidad; esto permite ver las cosas en forma
organizada y no como un montdn [Citar a Popper, quien acufia esta reflexion). Es
importante en esta metodologia determinar que “la totalidad no es todos los hechos, sino
que es una optica epistemoldgica desde la que se delimitan campos de observacion de
la realidad, los cuales permitan reconocer la articulaciéon en que los hechos asumen su
significacion especifica”. (Zemelman, 1987; p: 18)

Con la teoria de la totalidad constructivista se analizan como dimensiones al Instituto
Mexicano del Seguro Social, la Secretaria de Educacion Publica y las Guarderias
subrogadas en su contexto nacional e internacional, tomando como base la dimension de
la transferencia de modelos y la transformacion de las organizaciones de publicas en
privadas, originando asi organizaciones de naturaleza hibrida. La interrelacion que
tienen los dos organismos gubernamentales, permiten explicar el origen, la identidad vy el

comportamiento de las guarderias subrogadas.

En la gestion socioeconémica se utiliza como método de investigacion la investigacion-
intervencion, el cual se basa en “un proceso de interactividad cognitiva entre los actores
de la empresa y los actores del equipo de investigacion. En el que el investigador es a la
vez participe de la accién de la empresa y coproductor de conocimientos con los actores
de la empresa.” (Savall y Zardet, 1996 P.3). Este es un método, que permite analizar y

comprender mejor a la organizacién con un objetivo trasformativo.

En este caso la organizaciéon estudiada, como ya se menciond, es una guarderia
subrogada, la cual inici6 operaciones por invitacién de la Coordinadora General de

Guarderias del IMSS quien conocia a la duefa de la guarderia porque esta dltima habia



trabajado como directora de una guarderia con el modelo ordinario en el Instituto, de
hecho asi fue el inicio de las guarderias con el modelo subrogado vecinal comunitario, ya
que se necesitaba gente con experiencia, que conociera el modelo. Esto no fue asi en todos
los casos ya que algunas guarderias fueron ubicadas en zonas suburbanas y tuvieron que
acoplarse al perfil de la gente que habia en algunas comunidades, que en muchos casos
estaban alejadas de las zonas urbanas, por lo que tuvieron que adaptar y modificar en

muchos casos el modelo de acuerdo a sus necesidades.

Es a través de la investigacion - intervenciéon que emergen las nuevas problematicas, para
detectarlas se lleva a cabo un estudio profundo que permite observar los problemas de
integraciéon existentes en la organizaciéon. “La buena visién operacional y practica
analizada favorece la comprension del sentido de las decisiones y los comportamientos, la

contribucién de nuevas teorias o de nuevos conceptos” (Savall y Zardet, 1994; p.73).

Con la metodologia utilizada se elaboré la hipoétesis central y un cuerpo de hipétesis, las
cuales serdn validadas, invalidadas o modificadas a partir de la revision teérica y
empirica realizada de las dimensiones y de los datos que se recolectaron a través de la

observacion y de las entrevistas del campo de estudio.

El conocimiento atraviesa por un proceso de diferentes fases, que permiten su
consolidacién, el cual se vuelve mas sélido por la acumulacién de informacion y de
hechos que permiten su validacién. Para esta investigacion, se llevaron a cabo entrevistas
semi- dirigidas, con lo cual se recolecté informacién cualitativa. Con esta informacion, la
revision documental y con la revisién bibliografica se establecieron temas, sub-temas e
ideas-clave que determinaron el modelo de tratamiento de la informacién del ISEOR® y la
informacion caracteristica de la empresa diagnosticada, de donde se obtuvieron frases
testimonio, después las ideas fuerza del subtema y la conclusién que se da de la

interpretacion de cada tema (datos llamados de terreno) (Savall y Zardet, 1996; p.17).

Para validar la informacién obtenida de las entrevistas y la observacion a profundidad se
continu6 con el efecto espejo que es “el reconocimiento por parte de los actores de una
cierta representacion de las situaciones concretas que han vivido en su organizacién y

sobre las cuales se han expresado. Esto se realiza entre el consultor-investigador y los

¢ Instituto de Socioeconomia de las Empresas y de las Organizaciones (asociado a la Universidad
Jean Moulin Lyon 3, Lyon Francia dirigido por Henri Savall en codirecciéon con Véronique Zardet.



actores de la organizacién, de ahi se extraen ideas -fuerza, las cuales permiten provocar
la accién de los actores al ser reconocidas por ellos (Savall y Zardet, 1996; p.18). Con esto
se establecen las convergencias y las divergencias obtenidas de las opiniones de los

niveles directivos y operativos.

El cuerpo de hipoétesis obtenido sera fundamentado y validado con el andlisis de la
informacién en toda la tesis, en la cual se utilizardn frases testimonio que permiten
explicar y fundamentar lo que los autores han escrito, los que los actores de la
organizacion dicen y el punto de vista del experto, desde un punto de vista descriptivo,
explicativo y prescriptivo, el cual produce resultados de intencién cientifica lograda en

relacion al tema que se trata en cada capitulo.



Primera parte. La naturaleza

hibrida de las organizaciones

El objetivo de esta parte es descubrir como se da la interrelacion entre las
organizaciones publicas y privadas, como es la naturaleza de éstas organizaciones que
al establecer relaciones tan estrechas entre ellas les da el caracter de hibridas, se
determina qué las caracteriza, coOmo se originan y en qué consiste la teoria que explica el

sentido de estas organizaciones.

Capitulo 1. La institucionalidad
de las organizaciones

En nuestra vida diaria nos desenvolvemos en diferentes organizaciones, como la familia,
la escuela, y la universidad entre otras, es por ello que las organizaciones influyen en
muchos aspectos de la sociedad tomando diversas formas. El concepto de organizaciéon
proviene del hecho de que el individuo no puede satisfacer todas sus necesidades por si
mismo, es cuando se une con otros y se da cuenta que puede conseguir mas que en
forma aislada. Las organizaciones tienen responsabilidad con sus empleados, con las
organizaciones que forman parte de su contexto y con el ambiente exterior, es por ello
que entre mas alta sea la responsabilidad social de la organizacién, mas se acercara al
concepto de institucion. Las organizaciones se institucionalizan al existir un conjunto de

normas, reglas y politicas que le dan un caracter de Institucion.

1.1 Caracterizacion de las
Instituciones

1.1.1 Institucionalismo econdémico y
sociolégico
La organizacion debe cumplir con sus objetivos, para ello se requiere de una accién

colectiva, que se encuentra inmersa como parte de la sociedad (Heydebran 1989). La



organizacion requiere diferenciarse de las demas con el propdsito de tener su propia
identidad. Para Hall (1976; p.9) una organizacion es: “una colectividad con limites
relativamente identificables con un orden normativo, con escala de autoridad, con
sistemas de comunicacién y con sistemas coordinadores; esta colectividad existe sobre
una base relativamente continua en un medio, y se ocupa de actividades que por lo

general estan relacionada con una meta o un conjunto de fines”.

Las organizaciones se han transformado en los ultimos anos, por lo que han tenido que
relacionarse cada vez mas con el medio ambiente, y adaptarse a los cambios que éste
demanda. Mayntz (1998)" determina que el concepto de organizacion abarca tres
caracteristicas principales: son formaciones sociales de miembros y una diferencia
interna de funciones; estan orientadas hacia fines y objetivos especificos y estan

configuradas racionalmente para cumplir con ellos.

Considerando dentro de la clasificacion de las organizaciones el objetivo que persiguen,
Mayntz (1998) propone tres categorias: las que se limitan a la coexistencia de sus
miembros y el trabajo que realizan en comun, como los circulos de esparcimiento y
recreacion; las que actuan de manera determinada sobre un grupo de personas,
ejemplo: las prisiones, las escuelas y los hospitales y las que tienen como objetivo el
logro de ciertos resultados hacia fuera, a éstas pertenecen las que tienen vida
economica, las politicas, los partidos, las instituciones de previsién social y las
asociaciones benéficas. Dentro de estas ultimas se encuentran las instituciones de

seguridad social como el IMSS.

Entre mas alta sea la responsabilidad social de la organizacién, mas se acercara al
concepto de institucion, que, en términos de los Estudios Organizacionales, es algo que
no podemos ver, que busca su legitimidad y eficacia, y esta inscrita en un ambiente
social (Montario, 2003)?

Se considera que el concepto de "institucidon" es algo mas genérico, es la forma en que
se relacionan los seres humanos de una determinada sociedad o colectivo, buscando el
mayor beneficio para el grupo. Una institucidon es un conjunto de actos, ideas y
creencias, que los individuos se proponen cumplir como miembros de la sociedad a la
que pertenecen (Méndez, 1999). Es determinada por los usos, habitos, costumbres o

normas por los que se rigen las relaciones sociales y econémicas entre los miembros del

7 El concepto de organizacién se relaciona en general con las ciencias sociales. (antropologia,
psicologia, filosofia, sociologia, administracién y economia)

® Comunicacion del Dr.. Luis Montafio Hirose (2003). Curso Estudios Organizacionales II.



grupo. Para que el objetivo de beneficio social sea posible las relaciones que se dan
entre los individuos y las organizaciones deberan estar guiadas por un conjunto de
normas o reglas que limitan el ambito de actuacion de los individuos. La institucion se
refiere dice Fernandez (2001) a normas-valor que tiene un alto significado en la vida de
un determinado grupo social, que estan fuertemente definidas y sancionadas con un

amplio alcance y penetracion en la vida de las personas

Las instituciones son parte de la sociedad, que regulan y dan marco a las actividades
humanas, satisfacen las necesidades basicas de la sociedad. Estas se ven
constantemente en la necesidad de adaptase a las transformaciones de unas sociedad
que se encuentra en constante cambio. Es por ello que la articulacion de las funciones
de una sociedad puede entenderse a partir de la estructura social® en la que se dan las
organizaciones, las instituciones y los grupos que reciben los impactos de la cultura, y la

interaccion social

De la diversidad de las relaciones entre instituciones y organizaciones, se ha
desarrollado el concepto del nuevo institucionalismo, término que ha aparecido, con
diversos autores quienes retoman a Weber como uno de los constructores de las
relaciones sociales y portadores de la racionalidad. Para March y Olsen (1997; p17) es
con el nuevo institucionalismo, que “las organizaciones desarrollan caracteristicas
institucionales que las diferencian a unas de otras y estas caracteristicas son el factor
mas importante por considerar para entender el comportamiento de los actores
organizacionales”.

Como March y Olsen mencionan, las instituciones se mueven, no sélo influidas por la
sociedad, sino por la forma en que son disefiadas. El cambio institucional permite conocer
la forma en la que la sociedad evoluciona en el tiempo y es, a la vez, la clave para
entender el cambio histérico (North, 1990). Las instituciones se desarrollan en un
contexto social al cual se deben, esto es muy claro en las instituciones gubernamentales y
paraestatales. Para comprender esto, se ejemplifica con el contexto del Instituto Mexicano

del Seguro Social (IMSS):

El IMSS, es una Instituciéon de Seguridad Social que tiene como antecedentes legales dos

disposiciones de caracter estatal: la Ley de Accidentes de Trabajo del Estado de México,

° Dahrendorf, Ralph define a la estructura social como: “Un sistema articulado de relaciones

sociales, en el cual cada una de sus partes sirve al resto del sistema y, a su vez, se beneficia con las
actividades de cada parte y con las actividades globales del sistema” Tomado de Dindmica Social
de las Organizaciones de Méndez Zorrilla y Monrroy; p. 87



expedida el 30 de abril de 1904, y la Ley sobre Accidentes de Trabajo, del Estado de
Nuevo Ledn, expedida en Monterrey el 9 de abril de 1906. En las que se reconocia por
primera vez la obligacién de los empresarios de darles a sus trabajadores atencién en caso
de enfermedad, accidente o muerte. En 1915 se establece un proyecto de ley en donde era
importante considerar en caso de riesgo profesional el pago de pensiones e

indemnizaciones.

La base constitucional del Seguro Social en México se encuentra en el articulo 123 de la
Carta Magna promulgada el 5 de febrero de 1917. Se establecen en 1925, y 1935 cambios a
la ley y a las prestaciones, en la que se determinaba que se debian otorgar a los
trabajadores prestaciones de interés social. Posteriormente, por encargo del Presidente
Cérdenas y a través del Secretario de Gobernacién en colaboracién con especialistas en
derecho, medicina y economia, se establece el proyecto que se referia a la creaciéon de un
Instituto de Seguros Sociales de aportacién tripartita, que incluia al Estado a los

trabajadores y a sus patrones.

Es en 1943 cuando se crea el IMSS como instituciéon, cuyo propédsito principal estaba
orientado a la prestacién de servicios médicos en todas sus modalidades. Desde los 70 y
hasta la actualidad el IMSS ha creado diversas organizaciones que responden a
demandas y crisis financieras, como mas hospitales generales, clinicas, teatros, clubes

deportivos y guarderias  (IMSS, 2002, 2003).

El IMSS es una institucion que proporciona servicios obligatorios de seguridad social
como prestaciones medicas, de tipo social y econdmicas, en el ambito nacional a todas
aquellas personas que estan vinculadas a organizaciones privadas a través de la

prestacidon de un servicio personal subordinado.

Toda instituciéon se encuentra dentro de un componente normativo que tiene que ver con
la dimension preceptiva, de evaluacion y obligatoria en la vida social (Scott, 1995), en
este sentido March y Olsen comentan la importancia que tienen la obligaciones sociales

para entender el comportamiento de las organizaciones.

Las organizaciones se institucionalizan, al existir un conjunto de reglas, normas,
practicas informales y tradiciones se establece un marco institucional, En donde se dice
que “Las instituciones son las reglas del juego en una sociedad, son las obligaciones

creados por los seres humanos que le dan forma a la interaccion humana; éstas



estructuran los alicientes en el intercambio humano, ya sea politico social o econémico”
(North, 1990, p. 3).

Las instituciones tienen un caracter normativo, regulatorio y cognitivo. En el concepto de
Institucion se refleja la presencia de reglas™ que regulan la forma de actuar de toda
organizacion. Las reglas se pueden imponer o aplicarse por coerciéon directa y mediante
autoridad politica y organizadora, o pueden ser partes de un cédigo de conducta
adecuada que se aprende y se interioriza por medio de la socializacién o la educaciéon
(March y Olsen, 1986). Arturo del Castillo (1997) nos dice que hay reglas constitutivas y
reglas regulatorias que estructuran las interacciones de los actores sociales. Mientras que
las regulativas son reglas articuladas y reconocidas por los actores sociales y son
accesibles a un observador externo, las reglas constitutivas permanecen normalmente

como téacitas e inarticuladas.

Al conjunto de reglas, normas, practicas informales y tradicionales se le conoce segun
March y Olsen (1997) como marco institucional. Es por ello que el concepto de institucion
se relaciona con la presencia de reglas compartidas como parte de las actividades que
deben ser realizadas por los diversos actores sociales, asi como de sus interacciones
reciprocas, en este sentido para el nuevo institucionalismo econémico la estabilidad es
resultado de la obediencia a un conjunto de reglas que norman la actividad econémica,
ésta se garantiza debido a la amenaza de sanciones para quienes no las cumplen. En
este sentido, el IMSS con el objeto de lograr la estabilidad institucional interna y social
ha creado una serie de subunidades que dependen directamente de él, las cuales son
controladas a través de reglas, normatividad que se establece a través de la creacion de

procedimientos y manuales los cuales deben llevarse a cabo como son establecidos.

Dentro de las subunidades que el IMSS ha creado se encuentran las guarderias
subrogadas'’, con las cuales no se ha logrado el objetivo de estabilidad, por el contrario,
se ha generado inestabilidad en su relacion. Esto es por la amenaza de sanciones a las
que éstas estan sujetas constantemente cuando son supervisadas, por no cumplir
cabalmente las reglas. Ademas, se crea inestabilidad por la forma en que se establecen
los contratos, los cuales se renovaban anualmente en los primeros afios, y sélo en el

caso del ultimo contrato, se firmo con vigencia de tres afos de servicios, esto crea

" Las reglas pueden entenderse como las rutinas, que es la forma de llevar a cabo los
procedimiento que especifiquen un proceso que debe seguirse en circunstancias determinadas

' Son organizaciones privadas, que otorgan el servicio de educacién inicial a trabajadoras
derechohabientes del IMSS (concepto que serd ampliado mas adelante).



incertidumbre en el dueno de la guarderia, ya que no sabe si va a continuar
proporcionando el servicio. En los contratos se incluyen reglas de funcionamiento y las
obligaciones y derechos a los que estan sujetas las guarderias y con cada renovacion de
contrato éstos pueden cambiar. Esto mantiene a las guarderias con una gran inseguridad

por lo que la directora de la guarderia menciona:

“Si no se obedeces las normas, constantemente se tiene la amenaza del IMSS de que en
cualquier momento te pueden cerrar la guarderia. Primero te hacen multas econémicas por los
detalles minimos que te pueden encontrar, luego a la tercera amonestacion te pueden cerrar la
guarderia”.

Esto l6gicamente crea inestabilidad, no sélo para las guarderias, sino para el Instituto, ya
que constantemente estd cambiando contratos, y continuamente estan recibiendo
escritos con quejas por la forma en que se establecen dichos convenios, ya que no
existe posibilidad de negociacion.

Dentro del institucionalismo existe también el punto de vista socioldgico, en este sentido
Selznick (1980, 1957) retoma el concepto de institucién y menciona que es necesario
analizar la estructura organizacional como un constructor social que deben adaptarse a
las exigencias de intercambio y negociaciéon de los actores dentro de la organizacién y las
fuerzas que son determinadas por el medio ambiente. March y Olsen destacan los
elementos cognitivos que se dan en la relaciéon entre individuos e institucién y dicen que
las instituciones, son un marco de referencia cultural que determinan su comportamiento,
también mencionan que las practicas institucionales son productos culturales y las
personas se apegan a ellas porque no tienen otra alternativa de comportamiento mas que

la determinada por la cultura institucional en la que estan inmersos.

En el nuevo institucionalismo sociolégico se reconoce que el comportamiento de los
miembros de una instituciéon se explica con base en los procesos de adquisicion de
conocimiento de organizaciones e individuos. Es un fenémeno cultural y es la forma en
que las personas se explican el mundo en el que viven. En la vida cotidiana los hombres
acttian como si siguieran reglas, saben como hacerlo, y ese saber incluye una experiencia
practica, una experiencia reflexiva y una orientacién normativa. En cuanto a la accién
racional del comportamiento humano, Powell y Dimaggio comentan, que es mas
importante identificar el comportamiento normativamente apropiado que calcular los

beneficios esperados.



Para el nuevo institucionalismo sociolégico de acuerdo con March y Olsen (1997) todo
cambio es resultado de una adaptacién al medio ambiente, por lo que las instituciones
son concebidas y modificadas sobre esta base. Este es el caso del IMSS el cual es una
institucion creada para satisfacer diversas necesidades, dentro de ellas estan las que la
sociedad demanda en cuanto a seguridad social y a mejorar su calidad de vida, es por ello
que esta institucion tiene que establecer una serie de cambios en su estructura que le

permitan cumplir con ellas.

La Seguridad Social es un deber estatal encaminado a garantizar a los derechohabientes
lo minimo vital para sortear las adversidades basicas, por lo que ésta se convierte en
prenda de garantia para la convivencia pacifica de la sociedad. El desarrollo de la
seguridad social, inicia por la necesidad de los seres humanos de encontrar las
condiciones que les permitieran lograr la subsistencia y encontrar la forma de desarrollar

sus habilidades para vivir dignamente.

1.1.2 E1 Poder en las Instituciones y
Organizaciones.
Al hablar de la existencia de normas y reglas que deben cumplirse con objetivos

especificos y sometidos a una autoridad, nos referimos a las organizaciones formales
cuyo proposito, como se menciond es obtener objetivos definidos. En este sentido Etzioni
(1972; p.58) define a la organizacion formal como “el esquema de division de tareas y
poder entre la posicién de la organizacién y las reglas que se espera que guien la
conducta de los participantes, definida por la administracion” En todas las
organizaciones encontramos la divisién del trabajo, las relaciones de poder, vy la
jerarquia.

El concepto de organizacion formal se relaciona con el aspecto de la division del trabajo y
el poder de control. Las reglas y reglamentos en relacioén a salarios, sanciones, y el control
de calidad entre otras. Meyer y Rowan mencionan que las organizaciones formales
surgen “cuando el trabajo se incorpora en redes complejas de relaciones técnicas e

intercambios que traspasan sus fronteras” (1999 p.79).

Para que las instituciones cumplan con sus objetivos requiere de un orden, el cual se da a
través de la coordinacion de las actividades socio-econémicas, a esto le llama Soldevilla

(1985) “accion administrativa”, a la forma en que se da esta administracion le llama



burocracia, considerando que se requiere de un medio racional para dirigir la conducta
de los miembros de la organizacion. Esto determina la existencia de dos grupos: los que
obedecen las 6rdenes y los que toman las decisiones, los que estan bajo el principio de la
burocratizaciéon. Con la existencia de la division del trabajo hay posibilidad de alcanzar
los objetivos, entre mayor sea la divisién, los empleos se van agrupando en
departamentos. En relaciéon a esto se establecen rangos de autoridad que les da, de

acuerdo a la posicion; el poder de dar 6rdenes, aplicar sanciones y tomar decisiones.

La base del poder estd en la coaccién y la legitimidad. Esta Giltima se basa en la estructura
cultural de la sociedad, basado en su sistema de valores y creencias que son aceptados
colectivamente, es decir existe una relacién de lo que es justo en quien ejerce el poder y de

quienes lo obedecen.

Otros origenes del poder son de tipo estructurales comenta Pfeffer (2000) y se derivan de
la posicion que se tiene en el trabajo o en la red de comunicacién, como Parrow
observé: “las preocupaciones por el poder interpersonal nos ha llevado a descuidar uno
de los aspectos mas evidentes en esta materia: en la organizaciones complejas, las tareas
se dividen entre unos cuantos departamentos o subunidades importantes, y no es
probable que todas esas subunidades sean igualmente poderosas”. En este sentido se
encuentra el IMSS, ya que al ser una organizacién tan grande, se convierte en una
organizacion muy compleja, las tareas se dividen y subdividen en varios departamentos,
delegaciones y subunidades creando diferencias de autoridad y por lo tanto de poder, ya
que a nivel central el poder que se ejerce es mayor que el que se ejerce a nivel
delegacional y éste a su vez es mayor que el de las subunidades. Es decir, el poder se da
de acuerdo a la posiciéon formal o autoridad, relacionado con el nivel jerarquico
organizacional, siendo de esa manera reconocido por las personas. Puede decirse
entonces que el poder en las organizaciones concierne a la estructura jerarquica de las

oficinas y sus relaciones con las otras.

La estructura formal de las organizaciones es un plan para las actividades que incluye, el
cuadro de la organizacién estd formado por wuna lista de oficinas, departamentos,
posiciones y programas. Estos elementos “se vinculan mediante metas y politicas

explicitas que conforman una teoria racional del modo y el propésito, al que se deberan

12 Mencionado en Pfeffer 2000; p. 196, en Parrow 1970%, p. 59



ajustar las actividades” (Meyer y Rowan, 1999, p80). El poder arraigado en la jerarquia ha

sido visto como “normal” e “inevitable” a partir del disefio formal de la organizaciéon

Los grupos burocraticos justifican su existencia segun Soldevilla (1985; p. 15-16) por la
tendencia al crecimiento de la dimension de las organizaciones, que impone una mayor
necesidad de integracién, y menciona que se hacen mas complejas “por la especializacion
de las funciones, lo que obliga a una regulacién burocratica mas intensa. La gran empresa
es la que tiene una tendencia mas fuerte a la burocratizacién como forma de regulacion

de la organizacién”

El IMSS es una institucién con estructura formal compleja que cuenta con mds de mil
organizaciones, algunas destinadas al sector salud en donde se encuentran los hospitales
de especialidades, de segundo nivel y de medicina familiar, y las destinadas a las
prestaciones sociales como son los centros de extension de conocimiento, los velatorios,
teatros, centros deportivos, los de seguridad social y las guarderias. Es una instituciéon
que proporciona servicios obligatorios de seguridad social en el &mbito nacional a todas
aquellas personas que estan vinculadas a otras por un contrato de trabajo. El Instituto es
hoy por hoy considerado como el principal financiador y proveedor de los servicios de
salud en nuestro pais. Su fin es combinar la investigacion y la préactica médica, con el
servicio a sus derechohabientes y la administraciéon de los recursos para el retiro de sus

asegurados.

Es en la organizaciéon formal donde surge el modelo burocratico en el cual dice Weber
(2002) prevalece el caracter legal de las normas y reglamentos, el caracter formal de las
comunicaciones, la divisién del trabajo, y la jerarquia de la autoridad. Max y Weber son
los precursores del estudio del poder ellos se enfocaron sobre la existencia del conflicto

de intereses y han examinado el poder como dominacién.

En el modelo burocratico se habla de las formas de legitimidad en donde se define a la
dominacién (autoridad) como "la probabilidad de encontrar obediencia dentro de un
grupo determinado para realizar un mandato” (Weber 2002: 170 - 196), esta dominacion
puede ser por sumisiéon en forma inconsciente, hasta llevarla a cabo de forma racional.

También se menciona que hay tres tipos puros de dominacién legitima que son:

1) las de caracter racional que obedece a ordenaciones impersonales, se basa en la

aceptacion de las reglas o la ley, por lo que vale tanto para quien manda como para quien



la obedece. En este sentido el aparato administrativo de esta forma de poder esta

constituido por la burocracia.

2) el tradicional, que se basa en que el poder de la regla ha existido por tradicién, por que

algo se ha hecho asi por mucho tiempo, y

3) la de cardcter carismatico que descansa en el ejemplo de una persona y en las

ordenaciones creadas por ella, el poder se da més por sumision.

Existe también segtin Méndez el poder econémico, el ideolégico y el politico. El primero
se refiere a la desigualdad en cuanto a la posesion de ciertos bienes que es la base de este
poder, por lo que los poseedores de estos bienes tendrian la influencia para inducir las
conductas de quienes no los tienen. El segundo se refiere a la influencia de las ideas que
se formulan emitidas en determinadas circunstancias por una persona con cierta
autoridad difundidas con ciertos procedimientos tienen sobre la sociedad. El politico se
refiere al poder coercitivo, es el que posee la capacidad y los instrumentos para el

ejercicio de la fuerza fisica.

En este sentido el IMSS ejerce el poder econémico y el ideolégico sobre las guarderias
subrogadas, el primero como se comentara mas adelante porque existe una dependencia
econdmica, ya que es el Instituto quien provee de los ingresos a las guarderias a través
del pago de una cuota por nifio, que se paga en funcién a la asistencia, eso quiere decir
que de los ingresos que reciba la guarderia en el mes dependeré su poder econémico para
adquirir materiales y realizar sus gastos. Es por ello que tienen que cumplir con
lineamientos que personal del Instituto establece. El segundo porque el IMSS tiene una
ideologia que se transmite a sus asegurados, a los empresarios y a las organizaciones que

dependen de él, que por la autoridad que tiene ejerce un gran poder.

Merton (2002) por su lado, y desde el mismo punto de vista, habla de que en este tipo de
instituciones existe una extension del desarrollo de las reglas impersonales, la
centralizacion de decisiones, y el desarrollo de las relaciones de poder. También
establece que existe una estructura social formal, racionalmente organizada, que implican
normas de actividad en donde se definen obligaciones y privilegios que se encuentran
determinados por reglas limitadas y especificas, cada una de estas actividades estd

relacionada con los propdsitos que persigue la organizacion. El orden normativo también



tiene influencia del Estado, quien posee poderes coercitivos y reglamentarios sobre la
institucion.

El IMSS es una institucion donde prevalece el modelo burocratico, en el cual, como lo
determina Weber (2002) prevalece el caracter legal de las normas y reglamentos, el
cardcter formal de las comunicaciones, la divisién del trabajo, y jerarquia de la autoridad.
Por la diversidad de servicios que otorga, existen varios departamentos, unidades y
subunidades que maneja. Existen una gran division del trabajo, y para cada actividad
existen normas, politicas, costumbres y valores, que deben ser socializados a su personal
para que cada uno realice la funcién que le corresponde. Este modelo como menciona
Weber permite mayor rapidez en las decisiones, ya que cada quien sabe lo que debe
hacer, quién da las ordenes y qué papeles se requieren para hacer cualquier actividad, se

establecen normas, reglas y procedimientos que permiten su estandarizacién

En la burocracia existe también una distribucién de las actividades metddicas que son
considerados como deberes que deben llevarse a cabo para cumplir con los fines de la
organizacion. El Instituto Mexicano del Seguro Social, es un ejemplo de ello, el cual fue
creado como un organismo publico descentralizado por decreto de ley, en donde se
determina la finalidad y la obligacion de otorgar un servicio que permita el bienestar

individual y colectivo. (IMSS, 2004).

En el modelo burocratico rige el principio de la jerarquia funcional de la tramitacion es
decir su sistema fuertemente organizado de mando y subordinaciéon mutua de las
autoridades mediante una inspeccioén de las inferiores por las superiores, esto permite al
dominado la posibilidad de apelar de una autoridad inferior a una instancia superior

(Weber, 2002).

Las guarderias son organizaciones que son constantemente supervisadas, en las
supervisiones se vigila la aplicacion de las normas y procedimientos, éstas son llevadas a
cabo por personal enviado por la coordinacién de guarderias delegacional. En cuanto a

las supervisiones la directora de la guarderia comenta que:

“en la supervision te sancionan, tienes que corregir las anomalias, pero hay cosas con las que no
estamos de acuerdo, es por ello que tenemos que acudir a las autoridades mas altas para

defender nuestros derechos”



El modelo burocratico aun existe en muchas organizaciones publicas y privadas, entre
mas grandes sean estas organizaciones, habra mayor division del trabajo y por lo tanto
tienden a ser mas burocratizados. En la burocracia moderna aun rige el principio de las
atribuciones ordenadas a través de reglas, leyes o disposiciones del reglamento
administrativo.

No se puede negar la existencia del modelo burocratico en muchas organizaciones,
sobre todo en las gubernamentales o paraestatales, sin embargo algunas de ellas han
tenido que crear nuevas formas de organizacién, debido al contexto en el que se mueven;
se crean otras formas de organizaciones consideradas por Clegg y Hardy (1996) como
organizaciones postmodernas con modelos muy diferentes a los de la burocracia
tradicional, en cuanto a que: esta descentralizada, el liderazgo esta basado en un equipo
que requerira habilidades para la resolucién de problemas y conflictos para la toma de
decisiones. Se habla de un cambio estructural, de la transformacién de las organizaciones
a determinados modelos, por medio de variables o fuerzas externas que determinan
estas nuevas formas como los clusters, las redes y las alianzas estratégicas, que generan
apertura e interacciéon de las mismas. En el caso del IMSS, se crean otras formas de
organizacién que cubren los puntos tocados por estos autores al crear la modalidad del

servicio indirecto subrogado de guarderias.

La creaciéon del modelo de guarderias, va de acuerdo también con lo que Heydebrand
(1989) menciona sobre la organizacion postindustrial, la cual tiende a ser pequefa o
localizarse en pequenas subunidades de organizaciones mdas amplias, con division del
trabajo informal y flexible en una estructura gerencial funcionalmente descentralizada.

El IMSS es una institucién que para cumplir con sus objetivos ha utilizado diversas
estrategias con el propésito de satisfacer la demanda de sus derechohabientes, es por
ello que crea unidades y subunidades que otorgan servicios de salud y de prestaciones
sociales, dentro de las que se encuentra el servicio de guarderias, y por lo tanto la

creacion de diversos modelos, dentro de las que se encuentran las subrogadas.



1.2 El cambio organizacional

1.2.1 Interaccién con el Medio ambiente
Las instituciones se encuentran inmersas en un medio ambiente que las enfrenta a

grandes retos que involucran constantes cambios, nos encontramos en un contexto
donde factores econémicos como los tratados internacionales, la apertura de nuevos
mercados y los cambios tecnologicos; factores legales sobre control de calidad, cambios
en las disposiciones desde el punto de vista fiscal, mercantil y laboral, asi como
factores sociales como presiones sindicales e incremento demografico, entre otros,
originan que las organizaciones se vean en la necesidad de modificar sus estructuras y
procesos.

El medio ambiente influye en las politicas y estrategias administrativas de las
instituciones, impactando en las actitudes humanas, las estructuras y los procesos que se
llevan a cabo. Los cambios se originan por la interacciéon de dos fuerzas: las internas y
las externas; las primeras son generadas por una necesidad de cambio de orden
estructural, los cuales representan una alternativa de solucion y las segundas estan
influidas por factores externos que crean la necesidad de cambios al interior.

Debido al contexto en el cual se mueven las organizaciones, existe un proceso de
innovacién organizacional que se puede considerar como “el elemento detonador de un
conjunto de procesos de reconfiguracion y cambio de uno o varios elementos de una
organizacion (funciones, estructuras, comportamiento y relaciones con el medio
ambiente) que puede ser capaz de afectar la estructura organizacional” (Cabrero 2003;
p.153). Esto origina un cambio organizacional, el cual puede definirse como: la
capacidad de adaptacibn que tienen las organizaciones a las diferentes
transformaciones que sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el
aprendizaje, lo cual genera cambios de orden estructural que se traducen en un nuevo
comportamiento organizacional.

Existen circunstancias en las cuales el proceso de cambio se define como la necesidad de
modificar la estructura organica y las funciones de organismos y dependencias, lo cual
deriva en una nueva estructura interna. Para manejar cualquier proceso de cambio es

necesario tomar en cuenta aspectos técnicos y aspectos humanos, estos tltimos son



relevantes ya que sin capacidad para tratarlos, el proceso de aceptacién del cambio y la

adopcién del mismo resultan mucho mas dificiles (Monografia, 2005).

El comportamiento humano estd en funcién a las caracteristicas de las personas y su
medio ambiente. El cambio organizacional entonces, se produce a través de las personas,
y para que se considere a las personas como parte del proceso es necesario conocer sus
valores, sus creencias y su comportamiento. Es por ello que es importante considerar las
tres etapas del cambio: descongelar, contar con un agente de cambio y recongelar

(Cuadro No.2)

Cuadro 2 Las etapas del cambio

Etapas |I Implicacién I

Descongelar Implica demostrar que es necesario e

inminente el cambio para el individuo, el

grupo o la organizacion.

agente de cambio Fomento de los nuevos valores, aptitudes

y comportamientos

Recongelar Transformar en regla un nuevo patrén de

comportamiento

Fuente : Adaptado de Hall (1992), Organizaciones, estructura y

procesos

Existe una relacion reciproca entre las organizaciones y su medio ambiente, es en la
medida en que interactian como dice Selznick (en Hall, 1985) que cada una afecta a la
otra, se tiene un efecto sobre el sistema social. Hay ocasiones en que algunas
actividades se alejan de las metas iniciales debido a nuevos elementos en el sistema,
como sucedio en la TVA en un estudio que hizo Selznick en el cual se visualizo:

Un gran proyecto de energia eléctrica movilizando un subproducto generado por la construccion
de las represas construidas para el control de inundaciones y tener una mejor navegacion en el rio.
Tennesse y sus tributarios. Se autorizo también el control y la operacion de las propiedades del

nitrato para su uso como fertilizante aunque este aspecto se subordiné al de la electricidad.... Se



hizo realidad un nuevo concepto regional y se creé una agencia gubernamental con una

responsabilidad especial sin cobertura nacional o estatal Ario: (pag.13)

Esta empresa tuvo un efecto sobre la parte fisica del medio ambiente, pero también
ocasionoé un efecto sobre el sistema social dentro del cual se localiz6. No solo se tomaban
decisiones locales en la organizacién, también se involucraron a los ciudadanos. Con

estos cambios se formaron nuevas alianzas y nuevas organizaciones.

Todo cambio implica una adaptaciéon al medio ambiente. En el nuevo institucionalismo
socioldgico se concibe al individuo y a la organizacion como actores pasivos, donde el
individuo es capaz de adaptarse a los cambios originados del entorno, pero no tiene la
capacidad para influir en él. El elemento cultural es muy importante para lograr la
estabilidad, lo cual permite la correcta interpretacion de la accién de los miembros de la
organizacion y facilita la cohesién. Esta estabilidad se logra también en la obediencia de
las normas por parte de los trabajadores (March y Olsen, 1997). Esta adaptacion al
cambio segin Scott y Meyer (1983) es una evolucién lenta de tradiciones y valores

institucionales que nadie puede predecir ni controlar.

Todo proceso de reforma conlleva un proceso de adaptaciéon, cuando se lleva a cabo una
reforma, nos dicen March y Olsen, se dan un conjunto de acciones que modifican la
estructura y la cultura de la organizacion. En estos cambios hay un proceso de
adaptacion en la interaccion del medio ambiente y la institucién, en donde el contexto en
el que se mueve ejerce presion para que ocurra el cambio. La tensién que se provoca se
parece al modelo de botes de basura' en donde la organizacion tratara de echar mano a
las posibles soluciones que existan en el repertorio institucional. Esta situacién propicia
cambios en la organizacién con miras a mejorar el rendimiento tanto de las personas

como de la propia organizacién.

Las tensiones que se producen entre las organizaciones y el medio ambiente provocan
también cambios institucionales, originando que el ritmo de las transformaciones que
provienen del medio ambiente sean més rapidas de lo que puede hacer la organizacién,
las rutinas dificilmente son transformadas por lo que se establece lo siguiente (March y

Olsen, 1997: 28-30) :

3 Los botes de basura es en donde existen una serie de alternativas que permiten elegir una para
darle solucién a los problemas.



3) “Una rutina es creada por la organizacion para satisfacer una demanda especifica del

medio ambiente.

4) No es suficiente transformar la rutina, también, deben cambiar las normas y

tradiciones existentes alrededor de la misma.

5) Las diferencias entre las exigencias del medio ambiente y la realidad de la

organizacién impulsan el cambio institucional.

6) Los cambios ocurren como procesos paulatinos de adaptaciéon, pero las
organizaciones a veces son forzadas a transformar sus précticas institucionales en

poco tiempo.

7) Una reforma institucional se define como un conjunto de acciones que aspiran a

modificar de manera deliberada la estructura y la cultura de una organizacién.

8) La reforma institucional es un proceso de adaptaciéon que ocurre con base en la
interacciéon entre el medio ambiente y la institucién, por lo que echard mano de las
soluciones que encuentran disponibles en su repertorio organizacional”.

El cambio institucional rara vez satisface las intenciones que se tenian antes de

emprenderlo, ya que no existe precisidén con la que pueda controlarse que sea diferente.

Desde el punto de vista de las instituciones politicas segun March y Olsen (1997) es

necesario tomar en cuenta que con frecuencia se presentan intenciones multiples y no

necesariamente congruentes, y que éstas frecuentemente pueden ser ambiguas,

también hay que reconocer que forman parte de un sistema de valores, metas y

actitudes.

Las estructuras de la organizacion formal surgen en contextos muy institucionalizados,

en donde segiin Meyer y Rowan (1999) se crean programas junto con los productos y

servicios que se supone deben producirse racionalmente, el proceso hace que surjan

nuevas organizaciones y obliga a las existentes a incorporar nuevas précticas y

procedimientos. Se crean una serie de mitos y ceremonias que permiten legitimar las

estructuras formales de muchas organizaciones. Esto hace que el tamafio de la
organizaciéon cambie, esta variabilidad en el tamafio de las organizaciones producira
segin Sodevilla (1985) una diversidad de consecuencias estructurales, una de las cuales
podria ser un cambio en las formas en que las organizaciones crecen, de estructuras

simples a grandes burocraticas.



En el cambio institucional hay ajustes marginales a las reglas y sanciones, los agentes del
cambio son los individuos y organizaciones que intentan maximizar sus preferencias
respondiendo al conjunto de incentivos que existen. “El principal motor del cambio son
las variaciones en los precios que crea un nuevo conjunto de incentivos para individuos y
organizaciones, los cuales reaccionan intentando manipular las reglas institucionales de
acuerdo con sus intereses en las nuevas circunstancias. Las distintas organizaciones que
pueblan el contexto institucional negocian entre ellas sucesivos ajustes a las reglas, de
acuerdo con sus intereses particulares, ninguno de los ajustes puede modificar

radicalmente la naturaleza del arreglo institucional (North, 1986; p.20-21).”

Las instituciones se transforman, algunas de ellas por hacer coherentes las demandas de
las organizaciones, el gobierno o la sociedad. Los cambios se originan de la movilizacién
de los participantes o de los recursos que éstos controlan. Este es el caso del Instituto

Mexicano del Seguro Social como se vera en el siguiente apartado.

1.2.2 E1 cambio Institucional en el Instituto
Mexicano del Seguro Social (IMSS)
El Instituto Mexicano del Seguro Social, es una institucidon publica paraestatal del

gobierno. Para entender su funcionamiento como organizacién gubernamental es
necesario hacer algunas precisiones. Las organizaciones gubernamentales, son
organizaciones formales y legalmente predeterminadas, y como dice la Conamed
(Comisién Nacional de Medicina, 2005) son organizaciones que cuando se constituyen
tienen una logica propia con su contexto y complejidad que desarrollan capacidades vy
realizan esfuerzos para la sobrevivencia igual que cualquier otra organizacion. Son
organizaciones duales, porque tienen una doble Iégica: inician como predeterminadas,
en sus fines y en los mecanismos generales de accion y obtencién de resultados, pero a
la vez contindan siendo organizaciones por si misma, con su vida interna, su culturay su

contexto.

El conjunto de leyes, normas, costumbres, espacios creados desde el régimen y el sistema
politico, son elementos constitutivos primarios de cualquiera organizacion
gubernamental. Estas son, en algtin sentido, la vanguardia de la certidumbre de la accién
gubernamental para la sociedad. Asi, estas organizaciones responden a una ley, y a una
normatividad que les dio vida. “Nacen por mandato externo predeterminado, sus

resultados son esperados sin considerar necesariamente las condiciones especificas de



existencia de cada organizacion, los vaivenes politicos y econdémicos afectan de manera
institucionalizada sobre estas organizaciones” (Powel y DiMaggio, 2001, 1991; p. 276).
Estas organizaciones interactdan en una sociedad que es plural, conflictiva y

heterogénea.

La estructura de una organizaciéon gubernamental es el marco donde los actores
participan, negocian, interacttian e interpretan el sentido de sus acciones y de los demas;
por ello, para los individuos las estructuras no son tan solo organigramas y
procedimientos, son también una cultura y una forma de vida. La organizacion puede
combinar diferentes formas en diversos lugares, que reflejan tanto las transformaciones
que sufren durante sus ciclos de vida como el cambio de una estructura a otra. En ellas,
existe un comportamiento multidimensional, por una parte responden a su medio
ambiente, y por otra existen por una mision y una legalidad externas (Conamed, 2005).
Tanto en estas organizaciones como en las privadas, la influencia del entorno las obliga a
nuevas formas, estructuras o procesos, que pueden ser cambios internos que permitan el

logro de un mejor desempefio.

Los cambios que se han dado en las instituciones gubernamentales de seguridad social
tienen su origen en las reivindicaciones para la clase trabajadora que se plasmaron desde la
Constitucion Politica de 1917. El Articulo 123 de la Constitucién Politica de los Estados
Unidos Mexicanos establece, entre otras medidas, las responsabilidades de los patrones en
accidentes de trabajo y enfermedades profesionales, asi como también la obligacién de

observar los preceptos legales sobre higiene y seguridad.

Desde 1939 la situacion de guerra motivé muchas inquietudes por encontrar soluciones a
los problemas de desigualdad econdmica y social. Uno de los puntos de acuerdo de los
firmantes de la Carta del Atlantico fue que, una vez derrotadas las potencias
nazifascistas, habia que lanzarse a la busqueda de instituciones tanto nacionales como
internacionales que procuraran, ademas de la paz y la tranquilidad mundial "la seguridad
de que todos los hombres de todos los paises pudieran vivir libres tanto de temores
como de necesidades" (IMSS, 2004).

En México la seguridad social se establece para garantizar la salud de la clase trabajadora,
en este sentido se han dado una serie de reformas que se pueden dividir en tres etapas la
de 1943 cuando inicia este servicio en respuesta a una iniciativa de ley, la de 1983 a 1988

llamada la etapa del cambio estructural de la salud y la ultima la de 1995 en donde se



pretende una mejor administracién de los recursos financieros de las instituciones del sector
salud (Cuadro 3).

Cuadro 3. Reformas de la Salud

Primera
etapa en

1943

Segunda
etapa entre

1983 y 1988

Tercera

etapa 1995

Creacion de la Secretaria de Salubridad y
Asistencia (SSA), a partir de la fusién de la
Secretaria de Asistencia y el Departamento
de Salubridad, asi como al establecimiento
del Instituto Mexicano del Seguro Social
También incluyd, el inicio de los Institutos
Nacionales de Salud mediante la creacion del
Hospital Infantil de México en ese afio, y
poco después los de Cardiologia y de
Nutricién

Llamada “el cambio estructural de la salud”,
comprendi6é una renovacion legislativa y una
reforma administrativa.

La primera renovacién (1983) incluye en la
Constitucién, el derecho a la proteccion de la
salud, en 1984 se promulga la Ley General de
Salud, el cambio legislativo culminé en la
definicién de mas de 300 normas técnicas. La
reforma incluy¢6 diez estrategias, cinco a nivel

macro y cinco a nivel micro.

Comprendi6 el dmbito de la SSA y el IMSS.

En el caso del IMSS se implant6 el esquema
de Administradoras de fondos de retiro
(AFORE) y la Sociedades de inversiéon
especializadas en fondo de retiro (SIEFORE),
se produjo una nueva Ley del Seguro Social,
se crearon 139 areas médicas de gestion

desconcentrada, se implant6 el enfoque de

grupos de diagndstico para la asignacion de

Periodo |I Reforma |I Objetivo I

Para dar cumplimiento al articulo 123
constitucional.

Con estos esfuerzos se dio pie a un proceso de
institucionalizacion de la atencién médica y de
la salud puablica y a la reafirmacién de la
responsabilidad del Estado para asumir y
conducir el cuidado de la salud en nuestro

pais.

Involucré, a los servicios que atienden a la
poblacién que no es derechohabiente de la
seguridad social.
Con las estrategias se pretendia: a nivel macro,
la descentralizacion de los servicios de salud
institucional; la modernizacion de la Secretaria
de Salubridad y Asistencia; la coordinacion
intersectorial; y la participaciéon comunitaria.
A nivel micro, la investigacién en salud, el
desarrollo de recursos humanos para la salud,

la informacién en salud, el financiamiento y

los insumos para el sistema nacional de salud

La Afore tenia como objetivo administrar los

fondos que aporta el patrén para ser
reembolsado cuando el trabajador tiene edad
para jubilarse (65 afios). El dinero acumulado
por la AFORE debe ser invertido a través de la
SIEFORE para generar rendimiento.
Con la nueva ley se disefi6 un seguro para la
familia, se disei®¢ un nuevo modelo de

atencion integral a la salud,




recursos financieros.

La reforma en el sector salud avanza con la

participacion del sector privado.

Fuente: Adaptado de Soria (1998)

En el caso de la seguridad social el cambio ha estado vinculado con las aspiraciones de
bienestar de la poblacién. ElI cambio institucional ha sido lento y los motivos por los que
se han realizado provienen principalmente de movimientos sociales por los cuales se
crea un régimen y sistema politico derivado de una accion gubernamental para la
sociedad.

La Seguridad Social ha atravesado por diversas crisis a nivel mundial, en el caso de
Meéxico, especificamente el IMSS, ha tenido problemas principalmente de tipo financiero
y de satisfacciéon de la demanda de los diversos servicios que proporciona, problemas
que han repercutido en la prestaciéon de los servicios que otorga a sus derechohabientes,
quienes han sufrido las consecuencias al disminuir la calidad del servicio. También existe
una demanda aun insatisfecha del servicio de guarderias solicitado por las madres
trabajadoras que por diversas causas se han sumado a las filas de la sociedad
econémicamente activa. La modernizaciéon administrativa propicié la proliferacion de
coordinaciones, comisiones y comités, cuyo resultado fue la restructuracion de la capula
administrativa, la concentraciéon de poder en el secretario de salud y la creaciéon de una
barrera burocratica entre la base y la ctspide. El IMSS se crea en 1943, desde 1946
modifica su estructura organizacional, con la creaciéon de hospitales, de oficinas

administrativas, por las reformas a la ley federal del trabajo y la ley del IMSS (Cuadro 4).

Cuadro 4 Cambio Organizacional del IMSS

Periodo |I Cambios I

1946-1952 Se consolida el equipo socio-médico, se amplian los servicios y el servicio se
extiende a otras entidades federativas. Se inauguré el primer hospital de zona: La

Raza y el edificio principal en Paseo de la Reforma.

1952-1958 Hay una reorganizacién administrativa para asegurar el equilibrio financiero del

IMSS. Se disefia un plan de inversién en infraestructura y se construyeron grandes

unidades hospitalarias y se inicia el sistema de Medicina Familiar.




1959-1970 Se reforma la Ley Federal del Trabajo en 1962 y queda a cargo del instituto
proporcionar el servicio de guarderfa. Entra en funcionamiento el Centro Médico
Nacional y se amplian los servicios de prestaciones sociales: teatros, actividades
deportivas y talleres.

1973 Se modifica la ley del IMSS se extiende la seguridad social a ejidatarios, comuneros
y pequefios propietarios y se implementa el ramo de guarderias en toda la republica.

1995 -1996 Se modifica el sistema de pensiones y se crean las AFORES

1973 Se modifica la ley del Seguro Social en la que se dispones la extensiéon de servicios
médicos. Se dispone también la creacién del seguro de Guarderias para trabajadoras
derechohabientes.

Fuente: Adaptado de www.imss.gob.mx 2004

El IMSS desde su creacion ha tenido que adaptarse al contexto. Los cambios que ha
tenido se han derivado de diversas situaciones como: movilizaciones (Revolucion
mexicana), demandas sociales (de los trabajadores que pretendian el bienestar
individual y el de su familia), y las crisis financieras, lo que ha dando origen a nuevas

formas de organizacion.

En 1973 por la demanda de mujeres trabajadoras de servicios para el cuidado vy
custodia de sus niflos pequefios, se dispone la creacion del seguro de Guarderias para
trabajadoras derechohabientes, esto da origen a nuevas organizaciones: las guarderias
ordinarias, lo que origind un cambio en su estructura interna con la creacion de un

departamento, coordinaciones y puestos administrativos operativos (IMSS, 2003).

El IMSS utiliza para establecer las guarderias un modelo organizacional creado por él,
tomando como base experiencias nacionales e internacionales. El primero de ellos es el
de Madres IMSS el cual es otorgado a las trabajadoras del propio Instituto,
posteriormente por mandato gubernamental se  implementa el modelo ordinario para
mujeres derechohabientes, que prestan sus servicios en empresas privadas. Este
modelo se ha ido modificando en funcién a las necesidades del Instituto y a las diversas

formas de organizacion.

Debido a cambios en el medio ambiente externo como: un incremento en la demanda del
servicio de guarderias y un ensanchamiento demografico, y a los problemas de tipo
financiero que ha tenido la institucion internamente, ha habido un cambio paulatino en la

forma de organizacién de las guarderias del IMSS. Asi en el Instituto en el afio de 1983



se inicia una crisis financiera que impacta a todas las ramas del IMSS. En el ramo de
guarderias por los altos costos (entre $5000 y $6000 mensuales por nifio) que los
modelos tradicionales tenian, se plantea la necesidad de crear nuevos modelos que
disminuirian de manera importante el impacto de los costos. En ese mismo afo se crea
en respuesta a ésta crisis y al Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988 el modelo
participativo, el cual difiere del tradicional al otorgar el servicio en forma indirecta —
subrogada -. Por acuerdo del Consejo Técnico nace la guarderia participativa.
(Documento Interno.1994). Se pensé que todos los duefios de estas guarderias, segun
comenté la ex coordinadora general del IMSS, fueran constituidos como una Sociedad

Civil, que:

“pusieran el inmueble, el equipamiento y en ese entonces la capacitacion la iba a dar el Instituto,
pero como el crecimiento fue tan rapido se desconcentré y se les mandaron manuales y normas
para que ellos se encargaran de eso”.

Continua el problema y el IMSS sufre un sistematico desfinanciamiento durante la ultima
década del siglo pasado en donde “el modelo de atencién ordinario ya acusaba severas
deficiencia en la prestacion de los servicios en todos los niveles de atencion por escasez
de recurso econdmicos” (IMSS Documento interno, 1994). Es por ello que en la ley del
Seguro Social de 1997 se modifica y se establece la disposicién de crear un nuevo
modelo “el vecinal comunitario” aprobado por el presidente de la Republica Ernesto
Zedillo. Se cre6 el modelo de guarderias subrogadas a través de prestadores privados,
los cuales debian constituirse como Sociedades Civiles™.

Sin embargo, a pesar de que existen formas que pueden cambiar para adaptarse como
dice Heidebrand (1989), y de que se crean y seleccionan nuevas formas, las antiguas
formas pueden persistir y coexistir, como es el caso de las guarderias donde a pesar de

los cambios de modelos, el modelo Madres IMSS y el Ordinario contintian funcionando.

La participacion de la sociedad en este tipo de organizaciones es muy importante ya que
se involucra a los padres de familia, quienes junto con el personal participan en la
educacion de sus hijos. Hay muchas actividades que deben realizarse conjuntamente, por
ejemplo cuando se les esta ensefiando a caminar o a controlar esfinteres, en donde el

papel del padre es fundamental para continuar con la ensefianza que se esta teniendo en

* De acuerdo el Codigo Civil Mexicano, las Sociedades Civiles son sociedades consideradas
fiscalmente como mercantiles, cuyo objetivo es preponderantemente econémico, dentro de las que
se encuentran las organizaciones profesionales y las educativas.



la guarderia, sin la ayuda de los padres los resultados no serian los mismos. También hay
un impacto en la sociedad, cuando el Instituto decide crear mas guarderias para
satisfacer la demanda de las madres trabajadoras, lo cual les permite a éstas un apoyo
durante el tiempo que dedican a obtener ingresos para su familia y mejorar su nivel de

vida.

1.3 Cambio institucional isomorfo

Las organizaciones se encuentran estructuradas en funcién a fendmenos ambientales
similares, es por ello que tienden a desaparecer como unidades distintas y con limites,
por lo que entre ellas tienden a imitarse y a ser isomorfas Meyer y Rowan, (2001). Esto
sucede porque los elementos estructurales se difunden, y pueden ser incorporados por
algunas organizaciones, a este proceso de homogeneizacién es a lo que se le ha
denominado isomorfismo.

El concepto de isomorfismo es definido por Hawley (1991, 1968; p.108) como “un proceso
limitador que obliga a una unidad en una poblacién a parecerse a otras unidades que
enfrentan las mismas condiciones ambientales”, para Powell y DiMaggio (1983) el
isomorfismo tiene que ver con “procesos de constrefiimiento que llevan a una
organizacién a adoptar o imitar a otras organizaciones o formas de configuracion que

presentan caracteristicas contextuales similares o iguales”.

En la medida en que el ambiente esté més estructurado, las estructuras dentro del mismo
se hacen mas homogéneas, lo que origina un mayor isomorfismo estructural. Si las
organizaciones se encuentran inmersas en el mismo ambiente se hardn similares
estructuralmente en la medida en que respondan a las mismas presiones por lo que se

consideran como organizaciones isomorfas (Orrq, et al. 2001).

Estas nuevas organizaciones surgen a través del isomorfismo, tienden a florecer en
respuesta a cambios en el desarrollo socioeconémico. Las caracteristicas
medioambientales pueden estar reflejadas isomoérficamente en formas organizacionales.
Existen formas que pueden cambiar para adaptarse mientras se crean y seleccionan
nuevas formas. Las antiguas formas pueden persistir y coexistir con nuevas formas,

algunas podrian estar desapareciendo, pero atn podrian persistir en ciertos nichos



institucionales tales como el sector ptublico o las organizaciones gubernamentales, o atin
en corporaciones privadas para quienes los mercados no han sido turbulentos

(Heydebrand, 1989;p. 324)

La imitacion que se da entre las organizaciones puede llevarse a cabo por medio de
varios proyectos de innovacién o de ajuste inconsciente. Pero lo que aqui cabe destacar es
que aun en este tipo de procesos de cambio existen consecuencias no anticipadas que
pueden institucionalizarse. De hecho, se puede decir que en gran medida este tipo de
cambios no anticipados y continuos que se dan durante el proceso de isomorfismo son los
que le dan sus caracteristicas especificas y contextuales a cada organizacién. Es decir, atn
con el mimetismo, nunca podra existir una organizacién igual a otra, y esto se puede

explicar por los procesos de cambio adaptativo.

La forma en cémo una organizacion se adapta a los arreglos de funcionamiento legitimos
varian considerablemente. Sin embargo, en términos generales, este tipo de procesos de

cambio adaptativo se explican a partir de la categoria conceptual de isomorfismo.

Existen dos formas de isomorfismo (Aldrich ,1979; Scott y Meyer, 1983) 1) el competitivo,
el cual se da en sistemas abiertos y de libre competencia, en donde se le da hincapié al
mercado, y en donde, en el caso de que la autoridad sea menos centralizada, la forma
organizacional podria ser similar por la competencia que se da entre las organizaciones;
y 2) el isomorfismo institucional basado en la legitimidad y el poder, en donde los
principales factores son las otras organizaciones, las cuales no sélo compiten por
recursos y por clientes, sino por el poder politico y la legitimidad institucional,.

La dependencia entre las organizaciones, las relaciones con otros paises y su
necesidad de ser homogéneas ha originado una serie de engranajes que les ha
permitido copiar modelos surgidos de instituciones educativas, de las empresas, o de los
gobiernos, dando lugar al Isomorfismo. Powel y Di Maggio (2001,1983) identifican tres
mecanismos por los cuales ocurre el cambio institucional isomorfo: el coercitivo, el

mimético y el normativo (Cuadro No. 5).

Cuadro 5 Mecanismos de cambio isomorfo

Coercitivo Mimetico Normativo



Presiones formales e
informales que ejercen unas
organizaciones sobre otras
de las

que dependen.

Existe un ambiente legal
comun que afecta muchos
aspectos de la conducta y
de

estructura una

organizacion.

Hay una imposicién directa

y explicita de modelos de
organizacion sobre

organizaciones dependientes

Las  organizaciones se
construyen segun el modelo
de otras organizaciones.
Existe ambigtiedad entre los
fines.

medios y los

Los modelo pueden
difundirse

involuntariamente mediante
transferencia de empleados o
explicitamente mediante
organizaciones consultoras o
confederaciones industriales.
Las

organizaciones se

modelan siguiendo
organizaciones similares en

su campo

Fuente: Adaptado de Dimaggio y Powel ( 2001)

Cambio normativo debido a la

profesionalizacion.

Varias clases de profesionales
en la organizacion pueden
diferir, pero presentan gran
similitud con sus contrapartes

en otras organizaciones.

Se estructuran organizaciones
centrales que sirven como
modelos activos y pasivos, sus
politicas y estructuras son
copiadas todos

en sus

campos.

Existen presiones que propician el cambio organizacional, que se da por mandato del

gobierno, este es el caso de la relacion del IMSS con las guarderias.

Las guarderias son organizaciones de educacién inicial que contratan profesores de

educacion especial, se cultivan relaciones con los padres de familia y con los

administradores o coordinadores con las que trata, quienes promulgan planes

asistenciales, de nutriciéon y enfermeria, que se ajustan a las normas institucionales y del

Estado, a las cuales

deben ajustarse, esto se da sobre todo en organizaciones

dependientes en donde existe una autoridad coercitiva, como lo mencionan DiMaggio y

Powel (1999).



Cuando una organizacién debe adoptar medidas como consecuencia de las presiones
formales o informales ejercidas por otras organizaciones de las que dependen se da el
isomorfismo coercitivo. Dentro de las presiones se encuentran las restricciones legales
que afectan en muchos aspectos la conducta del personal, asi como la estructura de la
organizaciéon. Muchas restricciones legales  emanan de ambientes constituidos
politicamente, donde frecuentemente se toman decisiones politicas que son aplicadas a
todas las organizaciones por igual, sin medir las consecuencias de lo que esto puede
causar, las organizaciones son diferentes por lo que la aplicacion de las normas las hace
menos adaptativas y menos flexibles

El grado de isomorfismo difiere en funcién al contexto en que se mueve la organizacion,
en base a esto DiMaggio y Powel (2001, 1991) establecen que el grado de isomorfismo
sera mas alto en la medida que:

e Mayor es el grado en que un campo organizacional depende de una sola fuente de

apoyo para recursos vitales.

e Seincrementa el grado en que las organizaciones en un campo realizan transacciones

con agencias del Estado.
e Sea menor el nimero de modelos organizacionales alternativos visibles en un campo
e El grado de estructuracion es mayor
e Mayor es el grado de incertidumbre de la tecnologias

El grado de isomorfismo en las guarderias subrogadas es alto, en la medida de que
dependen de una sola fuente de apoyo para sus recursos vitales. Es el IMSS el que
determina la cantidad a pagar a las guarderias, las cuales reciben una cuota por nifio
que asiste, es por ello que los recursos que recibe de esta Institucién es vital para su
operacion.

Hay una tendencia hacia el isomorfismo estructural que asumen la posibilidad de la
transfencia de modelos organizacionales; sin embargo, como comenta Montafo (2000)
no contempla algunas de las particularidades y premisas que interviene en su
construccion y que amplian las posibilidades de una percepcion positiva en el proceso de
difucién. Cuando en la formacion o transformacién de las organizaciones se buscan
modelos a seguir, pueden moldearse tomando como base las antiguas formas de

organizacion, este isomorfismo se da en la transferencia de modelos (Kimbrly 1980), que



en algunos casos son tomados de experiencias de otras organizaciones a nivel nacional
o internacional, o pueden ser impuestos como en el caso de las franquicias, cuyo modelo

es similar al de las organizaciones en estudio.

El uso de estategias para adaptarse a un contexto mas institucionalizado en el cual se
mueven las organizaciones, ha orillado a que algunas instituciones transfieran su
modelo de organizacién tradicional de guarderias, aunque con algunas modificaciones
para adecuarlo a la forma de operacion de la estrategia seleccionada. El contexto bajo el
cual se mueven estas instituciones paraestatales, exige un cambio estrategico en su
forma de operar sobre la base de su cultura interna y de acuerdo a los intereses
institucionales. Existen situaciones en la organizacidn que la obligan a establecer
estategias de cambio en su estructura y forma de organizacion que permiten darle
solucion a sus problemas. Este es el caso del servicio inidirecto subrogado, en el cual el
IMSS, en la prestacion del servico de guarderias, cambia la configuracion de modelos y

la estructura de autoridad, a través de la transferencia de modelos.

El modelo de servicio indirecto creado por el IMSS desde 1983, ha sufrido diversas
modificaciones, creandose dos esquemas mas, uno en 1995, y el otro en 2003. Se
puede decir que la transmisién de estos modelos son de tipo mimético en virtud de que
se forma en base a otro modelo organizacional —el ordinario y posteriormente el
participativo- y es coercitivo porque depende del ambiente legal del Instituto, que afecta
el comportamiento y la estructura de la organizacion, ademas de que existen presiones
para que cumplan con la normatividad convenida. Prevalece el modelo burocratico para
legitimar y formalizar el ejercicio de poder en sus estructuras organizacionales, por lo que
tiene las caracteristicas de una organizacion posmoderna, por la forma en que estan
operando las guarderias. El IMSS desarrolla una estrategia interinstitucional que trata de
orientar a las organizaciones a adaptarse a los cambios contextuales, y al cambio

cultural que esto provoca.

Capitulo 2. La seqguridad social
trabajo y genero

El primer objetivo que persiguié la comunidad humana fue la union de los esfuerzos

individuales para hacer frente a las asechanzas del medio ambiente y a los riesgos que



eso implicaba. Los individuos se asocian en colectividades con la finalidad de procurar

el bienestar de sus miembros.

El objetivo de la seguridad social, es el de generar beneficios a todas las personas y
sobre todo a los trabajadores incluyendo a las mujeres, para proporcionar a ella y su
familia un conjunto de garantias que le permitan vivir mejor y reducir gastos

suplementarios.

2.1 La seqguridad social

De acuerdo a la conferencia Internacional de Seguridad Social de Costa Rica (1977), la
seguridad social se “deriva de la politica socioeconémica de un pais encargado de la
tutela a los miembros de la comunidad, garantizandoles condiciones de vida, salud y
trabajo socialmente suficiente a fin de lograr mayor productividad, progreso y bienestar

colectivo”.

La Organizacién de las Naciones Unidas (ONU), a través de la Declaracion Universal de
los Derechos Humanos, proclamoé el 10 de diciembre de 1948 en su articulo 22 que
“toda persona como miembro de la sociedad tiene derecho a la Seguridad Social”, En
1952 la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) adopté en su convenio 102 la
norma minima de Seguridad Social, tendiendo como objetivo fundamental el aminorar las
necesidades basicas de la poblacion, considerando que el contexto de cada pais es
diferente, pero que todos tienen la capacidad por medios diferentes de alcanzar el nivel
de proteccion que satisfaga las necesidades individuales y colectivas. En 1957, el 25 de
marzo, se firma en Roma en el Articulo 17 de éste tratado estableciendo que los
Estados miembros estarian de acuerdo en iniciar el mejoramiento de las condiciones de
vida de los trabajadores. (Rangel, 1994; Netter, 1982)

Historicamente, la legislacion social se ha ido transformando con el desarrollo de la
civilizacion y de la situaciéon econdmica que cada pais tiene. Existen dos teorias segun
Netter (1982, 1960): la primera se basa en que es el hombre quien con sus propios
esfuerzos debe procurarse una existencia segura, y al poder publico sélo le corresponde
ayudarlo para lograrlo; la segunda teoria dice que el grupo es el responsable de la
seguridad de los individuos. Se dice que la seguridad social es una necesidad de todos y
por lo tanto su satisfaccidon debe estar a cargo del Estado por medio de una

organizacion de servicios publicos. En funcion a esto se ha dado en la historia de la



seguridad social la transferencia paulatina de la responsabilidad de los individuos a las
personas, a grupos mas fuertes y a las organizaciones.

Es en Francia donde inicia la propuesta de la seguridad social en el siglo XIX, bajo
diversas formas y por iniciativas individuales o intervenciones del poder ptblico nacen
en forma andrquica instituciones y empresas. El Estado es el que interviene en el campo
social, ya sea para asegurar la neutralidad politica de las instituciones, o para fomentar la
prevision, con el propdsito de ponerla al alcance de los econémicamente débiles y con el

propésito de crear instituciones con fines no lucrativos.

La seguridad social se forma al margen del derecho del trabajo, se desarrolla por el
movimiento de ideas relacionadas con la estructura social, se lucha contra la adversidad,
en virtud de que la capacidad econémica del individuo y su familia no era suficiente
para un gran nimero de personas. La Seguridad Social inicia en Francia en 1791 con el
desarrollo del maquinismo y la evolucién econémica y es entre 1883 y 1935, que se

establece el régimen obligatorio en la mayoria de los paises europeos (Cuadro 6).

Cuadro 6 Evolucion Histérica de la Seguridad Social en el Mundo

Lugar-Periodo |I Sucesos I

Francia - 1791 El desarrollo del maquinismo y la evolucién econémica en

Francia, hacen necesaria la solidaridad entre los trabajadores

Ley del 5 de junio de [| Se autorizan los depésitos en cajas de ahorro y reconoce a las

1835. Francia sociedades de ayuda mutua

Decreto del 27 de [} Se desarrollan realmente las sociedades de ayuda mutua. La
octubre de  1870.- || prevision social se desarrolla en el siglo XIX bajo diversas

Francia formas

Final del siglo XIX.[Jen muchas industrias y sobre todo en las minas y los
Francia ferrocarriles, se desarrollan instituciones de jubilacion y
prevision en caso de enfermedad, subvencionadas por la

retencion de los salarios de los obreros y aportaciones

patronales

Francia -1910 La ley que se promulga el 5 de abril habla sobre las




Leyes del 5 de abril de
1928, 5 de agosto de
1929 y 30 de abril de
1930. Francia

En la mayoria de los

paises

Europeos

1883 a 1935

de

La ley del 31 de marzo

de 1932.

Francia

1983-1989 Alemania

En 1941 en la Carta del

Atlantico

Gran
informe

1942

Bretana,

el

Beveridge

Ley del 6 de enero de
1942. Francia

1944 la conferencia de

la

Organizacion

Interna-cional

Trabajo

(OIT)

del

en

jubilaciones obreras y campesinas que establece un seguro de
vejez a favor de todos los asalariados, sin embargo se

aplicaria de manera parcial.

Se instituye un régimen de seguro social que ampara a los
asalariados contra la enfermedad, la maternidad, la muerte, la

invalidez y la vejez

Se establecieron regimenes de seguro social obligatorio.

Se hace obligatorio para el comercio y la industria el

establecimiento de un régimen de asignaciones familiares

Se crearon los primeros regimenes contra la enfermedad

(1883), contra accidentes (1884), la vejez y la invalidez (1889)

Se concede un lugar a la Seguridad Social, con la liberacién de
la necesidad entre los objetivos de guerra de los aliados, para
animar a la poblacién a sostener los esfuerzos impuestos por

la guerra.

Propone un sistema generalizado de seguros sociales, que
cubran a todos los ciudadanos en cuanto a las necesidades

comunes de todos

Se establece el derecho a las prestaciones de seguro de

enfermedad que se otorga a los trabajadores asalariados, por

el hecho de haber trabajado, por lo que se elimina el pago de

una cuota para tener derecho al servicio.

Sostiene que uno de los objetivos primordiales de la OIT es
promover el pleno empelo de los trabajadores, para satisfacer
las necesidades vitales de los pueblos y en general elevar el

nivel de vida del mundo entero”




Filadelfia || |

Fuente: Adaptado de Netter, La Seguridad Social y sus principios,

1982, 1969, pp.15-25

Las caracteristicas principales de seguro de los diversos paises se pueden resumir en
Netter (1982, 1960; p. 21):

e “Se aplican a los obreros y empleados de la industria, del comercio y de la

agricultura, cuya ganancia supera cierto tope.

e Cubren la enfermedad, la maternidad, la muerte del jefe de familia, la vejez y la

invalidez.
e Son financiados por contribuciones de los trabajadores, de los patrones y del Estado.

e Encaso de enfermedad, prevén prestaciones que corresponden a los gastos médicos, a

la entrega de medicamentos y a la hospitalizacion.

e Traen consigo prestaciones en dinero relacionadas con los salarios anteriores del

asegurado.
e Las prestaciones por enfermedad tienen cierta duracién.

e Bajo el control estatal, son administrados por instituciones dotadas de cierta

autonomia

e Algunos paises instituyeron un seguro de desempleo, por su parte sélo Francia y

Bélgica crearon un régimen contributivo de prestaciones familiares”.

El plan de seguridad francés es el que establece la unidad de la legislacion social, en la
que se agrupan varias legislaciones como las de los seguros sociales, asignaciones
familiares y accidentes de trabajo. La legislacién francesa de seguridad social a partir de
la ley del 22 de agosto de 1946 cubre a toda la poblacion en cuanto a las prestaciones
familiares. Protege a los asalariados en lo referente a enfermedad, maternidad, muerte,

invalidez, y accidentes de trabajo.

En cada pais la proteccidon social se establecié considerando factores de tipo
economico, politico, social y demografico. El desarrollo econdmico generd la fijacion de
nuevos objetivos para los individuos y la colectividad. Incluyé la transformacion de las
estructuras sociales y el establecimiento de nuevas formas de organizacién de las

relaciones humanas. La seguridad social nos dice Netter (1982,1960) debe contribuir a



llenar el vacio dejado por el trastorno de las formas tradicionales que deban a la

poblacion elementos de seguridad en el marco de la familia, del pueblo o |a tribu.

La familia es el primer elemento de la estructura social. Razén por la cual se establecen
las prestaciones tomando en cuenta la situacion de la familia y no nada mas la del
individuo.

Con la seguridad social se garantiza a todos los beneficiarios por lo menos la atencién
médica, pensiones para la vejez, el derecho a tener incapacidades, cubrirlos en caso de
accidentes, enfermedades profesionales, y apoyos familiares para gastos imprevistos

(Cuadro 7);

Cuadro 7 Beneficios de la Seguridad Social

Rama del|Caracteristicas

Seguridad Social

Atencion médica Debe ser de excelente calidad, Es indispensable la colaboraciéon entre

los médicos y las instituciones de seguridad social.

Pensiones por[[{Tienen como objeto garantizar los recursos a las personas que han
vejez alcanzado determinada edad. La pensién constituye la expresiéon del

derecho al descanso, a partir de cierta edad.

Incapacidad Puede tener los origenes mds variados, pudiendo ser; congénita,
resultado de la guerra, de un accidente, de una enfermedad, etcétera.
Si se toma en cuenta su origen, surge la nocién de la reparacién del

dafio que sufre la persona afectada. Si se examinara sus efectos,

aparece la nocion del mantenimiento o garantia de cierto nivel de

vida.

Accidentes Es un acontecimiento anormal e inesperado. Sus caracteristicas
fundamentales son: 1°. Ser imprevisto; 2 originarse en el exterior; 3°.

Ser repentino y 4°. Puede ser originado por un acto de violencia.

Enfermedad Esta crea dos categorias de necesidades, por una parte el reemplazo

Profesional del salario o de la ganancia perdida. Por la otra, las atenciones

curativas o preventivas, destinadas no sélo a restablecer la salud, sino




||incluso a prevenir la enfermedad o eliminar los problemas. I

Prestaciones Corresponden a los gastos ocasionales provocados por la maternidad

Especializadas y el nacimiento. Estas prestaciones se entregan por concepto del

seguro de maternidad, o en razén de las prestaciones familiares.

Fuente: Adaptado de Netter, F. 1982, 1960; p.69-107

Los organismos de seguridad social pueden contribuir a mejorar las condiciones de vida
de las familias afiadiendo a la ayuda general y uniforme, medidas mas especificas,
adaptadas a las necesidades de las familias, consideradas como una accion

suplementaria que se extiende a muchos campos como (Netter, 1988; p.189):

e “Laeducacion, la formacién de la mujer en lo referente a su funcién dentro de la vida

familiar, o sea la puericultura y la ensefianza doméstica.
e Los servicios de trabajadores sociales; asistentes sociales y ayudas familiares.
e Lainfancia: guarderias, jardines de nifios etc.
e Las vacaciones: colonias de vacaciones, vacaciones en familia, empleos familiares.
e La delincuencia, la infancia desadaptada, los nifios debilitados fisica o mentalmente.
e Lalucha contra el alcoholismo, y las lacras sociales
e Lavivienda
e El equipo domestico”

La seguridad social en México se ha ido desarrollando de acuerdo a los preceptos que
la seguridad social de cualquier pais debe cubrir. Estos cambios estan vinculados con
las aspiraciones de bienestar de la poblacion, los cuales se han logrado gracias a

diversos movimientos sociales (Cuadro 8).

Cuadro 8 Antecedentes de la Seguridad Social

Motivos ||Periodo ||Resultados I

Con la Revolucion Industrial [|Luchas Dotar al pais de autonomia y libertad.

y con la automatizacién hay [fllevadas a

accidentes en los talleres, cabo en los



minas, lo que provoca

conflictos laborales.

En el siglo XX con motivo de
la lucha armada, surgen
disposiciones de caracter
estatal que tienen que ver

con la seguridad social

Venustiano Carranza toma la
presidencia de la Republica y

se promulga la Constituciéon

Lazaro  Cardenas envia
proyecto de ley del Seguro

Social

Avila Camacho envia
nuevamente al Congreso de

la Unién la iniciativa de Ley

En los setenta se fortalece el
cardcter integral del Seguro

Social

siglos XIX y
XX

30 de abril de
1904

6 de enero de

1944

Ley de Accidentes del Estado de México.

Ley sobre accidentes de trabajo expedida en

Monterrey

En el Articulo 123 se establece la
fundamentacion legal de la seguridad

social.

Iniciativa de ley sobre accidentes de trabajo
y enfermedades profesionales, en la que se
dispone de la creaciéon de un instituto de

seguridad social.

Se encomienda la prestacion del servicio a
un instituto de seguridad  social, con

aportaciones y administracién tripartita.

Este servicio, cubre y previene riesgos y

enfermedades generales, maternidad, vejez

e invalidez.

El congreso aprueba la iniciativa de ley. Se
publica en el diario oficial la Ley del Seguro
Social.

Se pone en marcha formalmente el
otorgamiento de servicios médicos en todas

las modalidades prescritas.

Ley del Seguro Social que dispone la
creacion del seguro de Guarderias,

extension de servicios médicos sin




capacidad de pago con la incorporacion

voluntaria.

La crisis econémica afecta lafJ1° de julio def{Nueva ley del Seguro Social, que introduce

situacion financiera del IMSS [J1997 importantes cambios en el

para el Retiro

Fuente: Adaptado de Hernandez, 2003

Hasta hace pocos afios domind un modelo de seguridad social producto del pacto social
emanado de la Revolucién Mexicana y de las luchas de los trabajadores y las
trabajadoras mexicanas por lograr una mejor calidad de vida tanto para ellos como para
sus familiares. Esto quedd garantizado en los articulos 4° y 123 de la Constitucion
Mexicana con base en los siguientes principios:

e Los beneficios deben cubrir diversas esferas de bienestar, tanto del trabajador como

de su familia, y deben ser administrados por el sector ptblico.

e La solidaridad, es concretizada a través de la distribucién equitativa de los
beneficios, lo que significa que independientemente de los fondos aportados, el

beneficio disfrutado serd igual para todos los derechohabientes.

El 19 de enero de 1943 se publicé en el Diario Oficial de la Federaciéon la Ley del Seguro
Social como respuesta a la necesidad de dar seguridad social a las familias de la clase
trabajadora asalariada, y garantizar su derecho humano a la salud, la asistencia médica, la
proteccién de los ingresos de subsistencia ante la invalidez, vejez y cesantia, asi como a
los servicios sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo, en esta ley se
determinaba que “la finalidad de la seguridad social era garantizar el derecho humano a
la salud, la asistencia médica, la proteccién de los medios de subsistencia y los servicios
sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo”. (D.O.F. 1943), a este objetivo
se adiciona en el Articulo. 2 de la nueva Ley del Seguro Social de 1997 “el otorgamiento
de una pensién que, en su caso, y previo cumplimiento de los requisitos legales, sera

garantizado por el Estado”.

El 6 de enero de 1944, como un instrumento bésico de la seguridad social, se establece el

Seguro Social y, para administrarlo y organizarlo, se decreta la creacién de un organismo



publico descentralizado, con personalidad y patrimonio propios, denominado Instituto
Mexicano del Seguro Social. Esta es una institucion que proporciona servicios
obligatorios de seguridad social a nivel nacional a todas aquellas personas que estan
vinculadas a otras por un contrato de trabajo.

La funcion econdmica social del IMSS es el otorgamiento de servicios que contribuyen a
mantener la salud, el ingreso y el bienestar de la poblacion derechohabiente y
corresponde en la terminologia de seguridad social a prestaciones en especie,
prestaciones en dinero y prestaciones sociales.

Las prestaciones en especie son proporcionadas a la poblacion amparada, que
contribuyen a mantener la salud, abarcan desde la simple visita médica domiciliaria o
consulta externa en las clinicas de adscripcion, hasta la atencién quirtrgica e internacion
hospitalaria, la medicién preventiva, la asistencia farmacéutica y de laboratorio, y la
dotacion de aparatos de protesis y ortopedia. Estos servicios constituyen, por su
naturaleza y namero, la mayor parte de los beneficios que se otorgan a los asegurados y
sus dependientes a través de las unidades médicas del sistema mexicano y estdn
implicitos en la cobertura de las tres ramas que el Seguro Social administra.

Las prestaciones en dinero mantienen el ingreso del trabajador, éstas son: subsidios,
pensiones, indemnizaciones, dotes matrimoniales, ayuda para gastos de entierro y para
la lactancia. También incluye las incapacidades médicas extendidas a los trabajadores
que les permiten seguir percibiendo sus salarios durante los dias que sufren de alguna
enfermedad general, temporal o accidente de trabajo.

Las prestaciones sociales, constituyen los servicios que tienden a elevar el bienestar social
de la poblaciéon amparada y en ellos estd incluida una gama variada de actividades, tales
como las diversas clases de economia doméstica, capacitacion técnica para trabajadores,
promociones culturales y deportivas y servicios para los nifios de las aseguradas y
asistentes a los Centros. Todas se desarrollan a través de: los Centros de Seguridad Social
para el bienestar familiar, las guarderias, los clubes juveniles, infantiles y de adultos, los
talleres de adiestramiento técnico y las unidades habitacionales construidas y

administradas por el Instituto. (Leal, 1966)



A efecto de cumplir con los objetivos para los que fue creado, el Seguro Social comprende
el régimen obligatorio™ y el régimen voluntario. El régimen obligatorio cuenta con cinco
ramos de seguro que se financian con contribuciones provenientes de los patrones, el
Estado y los propios trabajadores. Estos son: Enfermedades y Maternidad; Invalidez;
Vida y Retiro; Cesantia en Edad Avanzada y Vejez; Riesgos de Trabajo; Prestaciones

Sociales y Guarderias. El seguro voluntario cubre los dos primeros.

Las prestaciones sociales cubren, entre otras: la promocién y el fomento a la salud; la
proteccién y mejoramiento de la economia familiar; mejoramiento de la vivienda y el
medio en el que vive el trabajador; atencién a grupos prioritarios como mujeres,
jubilados y pensionados; actividades fisicas, deportivas y de rehabilitacién; actividades
vacacionales y utilizacion del tiempo libre; servicios de velatorios, servicios de

guarderias, educacion higiénica, materno - infantil, sanitaria y de primeros auxilios.

2.1.1 Problematica Financiera de las
Instituciones de Seguridad Social
En muchos paises, el desarrollo de las pensiones y el costo del dinero han hecho que

sea necesario adaptar el nivel de prestaciones a la evolucion del costo de la vida. Las
soluciones que se presentan a este problema varian mucho dependiendo del pais. Las
naciones donde la moneda es estable generalmente no tienen disposiciones explicitas a
este aspecto, ya que las medidas tomadas para elevar la tasa de prestaciones
legislativas compensan las variaciones en el costo de la vida y mejoran el valor real de

las pensiones.
En los paises con poco desarrollo la prestaciéon de servicios de seguridad social se
enfrenta a problemas debido a que el ingreso nacional por habitante es bajo, por lo que

deben elevarlo, aumentar la productividad de los trabajadores, disminuir el subempleo y

> El seguro obligatorio permite otorgar beneficios importantes, los cuales son financiados
mediante cuotas obligatorias cuyo monto es fijado por el IMSS. Estas cuotas cubren todas las
ramas, al trabajador le corresponde pagar un porcentaje sobre el salario diario integrado (que se
forma del salario y las prestaciones gravadas), éste paga un porcentaje sobre las ramas de
enfermedad y maternidad y sobre vida y retiro, cesantia en edad avanzada y vejez. El patrén paga
también un porcentaje sobre la sumatoria de los salarios diarios integrados pagados a todos sus
trabajadores, en base a todas las ramas que cubre la seguridad social. En el régimen voluntario se
inscribe un trabajador que cotiz6 en el Seguro Social, pero que por alguna razén ya no tiene una
relacién con el patrén, sin embargo quiere continuar con las prestaciones a las que tenfa derecho y
conservar su antigiiedad para efecto de continuar con la rama de vejez y cesantia y tener derecho a
la pensién de jubilacién.



llevar a cabo inversiones productivas. El problema se complica comenta Netter debido a
que las necesidades de estos paises son superiores debido a que el nivel de vida de las
personas es mds bajo. Esto incrementa el riesgo social por lo que los medios para

satisfacer estas necesidades dependeran del poder econémico del pais.

En general el poder econémico en paises como los de América Latina no es bueno, Frenk
y Londofio (1997) comentan que la fragmentacién institucional que se da en estos paises,
junto con los desequilibrios en gastos, ha provocado durante muchos afios una excesiva
carga financiera en especial en los grupos mds pobres. Por ejemplo el gasto familiar
destinado a la atencion a la salud en el 10% de las familias més pobres fue de 5.2% y el
10% de familias con mas recursos destino inicamente el 2.8 %, existen casos més extremos
como el de Colombia y Ecuador que en 1994 desembolsaron en el decil mas pobre el 12%

y el 17% par cada pais respectivamente.

Las dificultades financieras se han dado a partir de la expansiéon de las prestaciones,
aunado al incremento demografico, que han llevado a los paises a desarrollar un mayor
numero de asignaciones familiares. Las fluctuaciones monetarias también han originado
en muchos paises la necesidad de realizar mejoras en las prestaciones, sobretodo en lo

referente a la vejez.

Este es el caso de México en donde la dificultad financiera inicia por el crecimiento
demografico; segun Lozano (1997; p.43), la poblacion en 1960 era de 34°923,000, y
para 1980 casi se duplica llegando a 66°846,000, y de acuerdo con sus proyecciones se
piensa que se volvera a duplicar en el 2020 llegando a 121°497,000. En nuestro pais
también se ha iniciado el proceso de envejecimiento demografico, como consecuencia
de la reduccién de las tasas de fecundidad que se observa desde 1960 segun Campos
Ortega (1997; p.214) “la poblacion de 60 afios y mas se ha incrementado de 1.4
millones en 1950 a 2.7 en 1970 y a 5.0 millones en 1990. En las proximas décadas el
envejecimiento se acelerara, de modo que esta poblacion llegara a los 9.8 millones en
2010, a los 21.3 en 2030 y a los 35.7 millones en el 2050. En términos relativos, de
representar el 5.9% del total de la poblacién en 1990, crecera al 8.7% en 2010, al 15.8
en 2030y al 24.3% en 2050.

Es por ello que una institucién que proporciona seguridad social debe disponer de

liquidez financiera y de un fondo de seguridad par cubrir las variaciones fortuitas de



ingresos y egresos. Netter (1998; p.187) menciona que los gastos del régimen de

seguridad social puede variar con el tiempo por las causas siguientes:

9) “Por incremento demogréfico; por las asignaciones familiares que provocan gastos
que dependen de las variaciones de la natalidad; y por los gastos del seguro de vejez

que varian en funcién del envejecimiento general de la poblacion.

10) Por razones procedentes del régimen de seguridad social mismo, como son la
progresividad de las pensiones de vejez en funciéon de la duracién del
aseguramiento”.

Las técnicas de la colocacion de los capitales hace que en una inversién se busquen
cuatro cualidades basicas: la liquidez, el rendimiento, la seguridad y la utilidad
econdmica social. Para una institucion de seguridad social, la cuarta puede convertirse
en la mas importante; para que esto suceda es necesario el conocimiento de las
caracteristicas de la poblacién, lo cual es indispensable para todos aquellos que
participan en la elaboracién y la aplicacién de un programa de proteccién social.

Las diferentes ramas de la seguridad social se presentan “como una parte contable de los

gastos de inversion humana o de la preparacion de la generacion futura de los

trabajadores (asignaciones familiares) del mantenimiento de los trabajadores activos

(enfermedad, accidentes de trabajo) y de la amortizacién de la mano de obra empleada

(jubilaciones y pensiones)” (Netter, 1998; p. 201)

Son los trabajadores activos los que segtin Netter producen los medios para satisfacer sus
propias necesidades y las de las personas inactivas. La relacién poblacion total contra la
poblacién activa, puede descomponerse en muchos elementos, del que se obtiene el

siguiente cociente:

Hijos + trabajadores activos + adultos inactivos + vigjos

Trabajadores activos.

El contingente de adultos inactivos esta formado principalmente por las mujeres
inactivas, amas de casa que no tienen un empleo remunerado. Esto nos da una idea de
la gran carga que soportan los trabajadores activos, o que ha provocado desequilibrios

financieros en las instituciones encargadas de la seguridad social en diversos paises.



En el campo del seguro de vejez es donde la evoluciéon del ntiimero de los asegurados y
los beneficiarios puede tener las consecuencias més sensibles. Se puede decir que los
actuales jubilados guardan la imagen de la poblacién activa de hace 30 afios. Dentro de
este plazo pueden producirse transformaciones profundas, tanto en la estructura

profesional como en la poblacién total

En general las instituciones de seguridad social deben disfrutar de una autonomia
financiera y disponer de recursos especializados. Estos deben satisfacer ciertas

condiciones como las siguientes (Netter, 1988;p. 221)
e “Suficientes para cubrir gastos
e De facil recaudacion

e Adaptarse a la forma de las instituciones de seguridad social, a los riesgos

cubiertos y a los beneficios otorgados.
e Adaptados a la organizaciéon econémica del pais

e Establecidos en funciéon de cierta justicia social, de tal manera que sean

econdmicamente soportables, psicolégica y politicamente admisibles por deudores”.

Dentro de los principales problemas se encuentran: la escasa cobertura; los fuertes
desequilibrios financieros y actuariales debido a que los ingresos muestran una baja por
la tendencia decreciente de los salarios reales; el aumento del desempleo; falta o retraso
en el pago de cuotas de los empresarios; los rendimientos negativos de las inversiones,

y el fuerte componente de los gastos administrativos (Moreno, 1994).

El problema financiero de estas instituciones se ha dado desde hace varios afos, por
ejemplo (Cardozo, 1994; p.14) “entre 1970 y 1975, mas del 50% de los paises de
América Latina arrojaban déficits; para 1983 éste era particularmente fuerte en los
paises pioneros como Chile (5.7 %) Este desequilibrio ha provocado fuertes retrocesos

de cobertura, de actualizacion de pensiones y de deterioro en los servicios de salud”

El IMSS ha sufrido un sistematico desfinanciamiento durante la ultima década del siglo
pasado principalmente por el problema de pensiones. “Este modelo de atencion acusaba
ya severas deficiencia en la prestacién de los servicios en todos los niveles de atencion
por escasez de recurso econdmicos. A partir de las proyecciones financieras y
actuariales sustentadas, el diagnéstico concluyd que el ramo de invalidez, vejez,

cesantia en edad avanzada y muerte, ademas de presentar un esquema de inequidad ,



tenia un evidente problema de inviabilidad financiera, en los términos de diagndstico: una
situacion de desequilibrio financiero, generado por el notorio aumento en la esperanza de
vida de los pensionados y por los aumentos decretados a las prestaciones, asi como por
estar apoyado en una estructura que fomenta la justicia laboral y la modernizacién de la
planta productiva en un entorno econémico de apertura” (Moreno, 1994; p.78).

De ahi surgi6 la iniciativa de la nueva ley del Seguro Social aprobada en 1995, que entr6
en vigor el 1° de julio de 1997, en la cual, para asegurar la viabilidad financiera, se
modifica radicalmente el sistema de pensiones. Los aspectos principales de la reforma se
refieren a las aportaciones y al manejo de los recursos provenientes de las cuotas para
pensiones, las que en adelante serian manejadas por entidades privadas a partir de

aportaciones fijas y cuyos resultados dependerian de la rentabilidad obtenida.

A pesar de esta iniciativa, las expectativas no fueron las esperadas, y ademas de contar
con los problemas ya sefialados, las reservas para el régimen de jubilados y pensionados
fue muy ineficiente. La problematica financiera del IMSS, se ha agudizado en los ultimos
afnos, siendo uno de sus principales problemas el que del total de sus pasivos, que para
finales del 2002 eran de 365 mil 541 millones de pesos, el 96% representaban
obligaciones laborales, mientras que los activos sumaban 211 mil 846 millones de
pesos. Los ingresos totales del instituto sumaran para esa misma fecha 138 mil 498
millones de pesos, esta cantidad se compone, en su mayoria, por cuotas obrero
patronales que llegaron a 102 mil 277 millones de pesos; contribuciones federales por 29
mil 917 millones de pesos y productos e inversiones por 6 mil 304 millones de pesos (El

Universal, agosto 2003)

La disminucién de los ingresos se ha debido principalmente a la disminucién de
cotizantes. Por ejemplo, de noviembre del 2000 a marzo del 2003 esta disminucién fue
por una cantidad equivalente a mas de un millén 150 mil personas lo que implico
menores ingresos tan sélo en el afio de 2003 por 12, 216 millones de pesos” (El
Universal, julio 2003).

Estos problemas financieros del IMSS han afectado en la prestacion de los servicios que
otorga a sus derechohabientes, quienes han sufrido las consecuencias al disminuir la
calidad del servicio. Esto también ha repercutido en la prestacion del servicio de
guarderias, en donde el Instituto, por su incapacidad financiera, ha tenido que subrogar
el servicio a organizaciones privadas. La demanda del servicio de guarderias se ha

incrementado porque la mujer ha tenido que integrarse a las filas de la poblacion



econdmicamente activa y se ha visto en la necesidad de dejar a sus hijos el cuidado de

estas organizaciones.

Por la importancia que tiene el papel de la mujer trabajadora en el estudio de la
organizacion objeto de esta investigacion, en el siguiente apartado se analiza el papel de
la mujer trabajadora y la razén por la que surge la necesidad de contar con el servicio de

guarderias.

2.2 Trabajo y género

2.2.1 Insercién de la mujer al mercado
laboral
Las transformaciones sociales y los cambios de orden econdémico y social han impactado

también en el orden laboral en donde el papel de la mujer se ha modificado, de ser
esencialmente hogarefa, dedicada exclusivamente a sus hijos y la atenciéon de su
cényuge; a actividades laborales. En unos pocos afos la mujer se ha incorporado en
mayor medida a la poblacion econédmicamente activa bajo diversas formas, en empleos

dependientes y en actividades por su propia cuenta.

En todas las etapas de la historia de la humanidad se ha visto a la mujer en su condicién
de trabajadora; ha trabajado la tierra, ha cuidado del ganado, ha sufrido la esclavitud,
también ha sido artesana y posteriormente se ha convertido en obrera. Las mujeres
tanto como los hombres han conocido “la sucesion de las herramientas desde la azada al
tractor, desde la rueca a las maquinas hiladoras eléctricas y la diversificacion de las
tareas, consecuencia de la diversificacién de los materiales y de las técnicas” (Sullerot,
1988; p. 9). Las mujeres también han vivido el modelo burocratico taylorista.

Hace tiempo el hogar era reconocido como una unidad econémica en donde participaba
la familia, en él se hilaba lana y lino, también se elaboraba ropa de vestir. Esto fue
cambiando a través del tiempo y los bienes se obtenian indirectamente a través del
salario, es asi que la casa pierde su cometido educador y el papel de productor que
antes tenia (Gubbels, 1965).

Posteriormente con la Primera y Segunda Guerra Mundial se le dio a la mujer la

oportunidad de trabajar fuera de casa, ya que fueron llamadas a ocupar en las industrias

1617 Robert Gubbels. La citoyenneté éconimique de la femme, Oficina belga para el incremento de
la produccién, 1965, p. 11 en Sullerot Evelyne



el puesto que ocupaban los hombres que fueron llamados a combatir. Al finalizar las
guerras, las mujeres se negaron a regresar a sus hogares. Para ellas, el hecho de haber
salido a trabajar les dio un gran valor social, se sintieron reconocidas, ademas de que

recibian ingresos ganados por ellas, lo que les dio seguridad econémica.

Esto transformé desde 1950 la estructura ocupacional: “con un declive en las actividades
agricolas y un aumento en las actividades industriales y de servicios, la subutilizaciéon de
la mano, el incremento de trabajadores desocupados y subocupados, la elevacion de los
indices de trabajo informal en micro establecimientos y una creciente incorporacién de la

mujer al mercado de trabajo” (Infante y Kein, 1991')

Desde esa época, la participacion de la mujer ha estado caracterizada por una dualidad
(Elu, 1988; p. 91) “interior — inferior”. Se le ha mantenido en el interior de la casa al
cuidado de los hijos y de su hogar, y, cuando ha salido a trabajar, en la mayoria de los

casos se le ha ubicado en la parte inferior de la escala ocupacional.

Debido a esta situacion, y por las diversidad de culturas, se han desarrollado diversos
roles entre el hombre y la mujer, en relacion al trabajo, entre las que se encuentran
segun Elu “la folk o indigena, la tradicional y la moderna” (Cuadro 9). En México los
valores de una sociedad folk persisten todavia, al lado de los de la sociedad tradicional
que aun predomina y los de la moderna que ha emergido en mayor medida en los

ultimos arios.

Cuadro 9 Roles de la mujer en las Culturas

Cultura Caracteristicas
Folk of Todo conlleva a una moral de prohibicién, la basqueda de
indigena valores se enfoca al pasado. La estructura social se basa en

una familia, lo roles hombre - mujer se define naturalmente.

El trabajo de la mujer es hacia el interior.

7 Infante R y Klein, E. (1991), “mercado latinoamericano del trabajo en 1950-1990” en Revista de la
CEPAL, ntim 45. en Saravi (1997; p.10)



Tradicional El trabajo de la mujer esta definido en funcién de la unidad
familiar y por supuesto se realiza en mayor medida al

interior del hogar.

Moderna La mujer responde a una vocacién personal, ante el
crecimiento demografico, la sociedad es antinatalista y la

fecundidad responde cada vez mas a una busqueda

cualitativa, més que cuantitativa

Fuente: Adaptado de Elu, 1986

La mujer en las ultimas décadas ha buscado estrategias para sustituir su presencia en el
hogar y ha tratado de comprometer a su compafiero 0 esposo en las actividades
domésticas. Evelyn Sullerot, realizé un estudio en varios paises de Europa, en Estados
Unidos, y Canada encontrandose que se han desarrollado factores sociales que han

hecho que las labores domésticas absorban menos tiempo.

Es asi que para la década de 1970 a 1980, hay mas mujeres que trabajan con el fin de
contribuir a la economia familiar, sus ingresos los destina para la manutenciéon de su
familia, ayudando a su sostenimiento. Por otro lado estan las mujeres cuyos ingresos no
son preponderantes en su hogar y son utilizados para satisfacer necesidades

secundarias y de tipo social.

En esa misma década se encontraban mujeres activas entre los 14 y los 20 afios y de
ahi descendia la curva cuanto mas avanzaba la edad. Se dice que en los paises
occidentales la tendencia a incrementar el nUmero de mujeres casadas activas era real,
el incremento era considerable y las mujeres formaban casi la mitad de la proporcion de
la poblacién econdmicamente activa. Encontrandose que la Unica excepcion fue en

Noruega y los paises bajos (Sullerot, 1988)

Después de 1980 se vivieron momentos de crisis y recesion que segun Seravi
acentuaron la necesidad de los hogares populares a multiplicar sus estrategias de
sobrevivencia, por lo que un mayor nimero de mujeres tuvo que buscar ingresos fuera
de su hogar, esto también obligd a que se incorporaran al mercado de trabajo algunos

de los miembros de la familia que antes estaban inactivos.

Otros cambios se dieron por la feminizacién de la fuerza de trabajo proceso que se da
desde los afios 30 pero que se resalta en los 80 en la mayoria de los paises

latinoamericanos. Este proceso responde a:



11) la urbanizacién de los paises,
12) mayores niveles de educacién de las mujeres y
13) la disminucion de las tasas de fecundidad.

Este aumento de la participacién femenina se ha dado también porque aunque para la
mujer la maternidad es percibida como un elemento importante en su realizacion
personal, lo es también el hecho de que sienten que hay actividades que pueden
realizar fuera del hogar, ademas de cumplir con sus obligaciones familiares. Para
muchas mujeres sus expectativas no estan centradas exclusivamente en sus funciones
reproductoras, ni en el ambito doméstico, ya que el desarrollo personal en el ambito
extradoméstico resulta ser un elemento primordial en sus proyectos de vida. (Garciay
Oliveria, 1994). Aun cuando los factores anteriores contribuyen, no hay que dejar de lado
que la participacion de la mujer en el mercado laboral, denominada por Valdés (1997)
como “feminizacion del trabajo”, se explican por el nivel de educacion, el nivel social, los
avances de las estructuras juridicas a favor del reconocimiento de los derechos de la
mujer, la aparicion de nuevas formas de productividad provocada por la crisis
econdmica, asi como por el grado de desarrollo econémico, social y cultural que existe

en los paises.

De acuerdo a datos del Banco Mundial, en el 2004, la fuerza laboral femenina a nivel
mundial fue del 40%, y en México del 34.7%, de los cuales el 5.4% se encontraba en la
agricultura; a pesar de esta participacién la productividad de la mujer sigue siendo baja

en la generacion de ingresos (Cuadro. 10)

Cuadro 10 Participacion de la Mujer en la Fuerza Laboral

2004 Mundial
México (| 2004

Poblacién total en afios 15-64, (millones) - 4071

Desempleo total ( % del total de la fuerza de
trabajo)

Fuerza laboral femenina (% total de la fuerza

laboral )




Fuerza laboral, total ( millones) |I 42 |I 2981 |
]
]
-

Fuente: Banco Mundial, 2004

En los paises occidentales, entre mas instruidas son las mujeres mas trabajan, debido a

Fuerza laboral con educacién primaria (% del

total)

Empleo en agricultura femenino ( % de

mujeres empleadas

Empleo en agricultura masculino (% de

empleo masculino)

que un mayor numero de mujeres se prepara, y egresa con el propdsito de conseguir un
empleo y tener sus propios ingresos, notandose que las que obtienen un grado de
instruccién superior mas trabajan y proporcionalmente mucho mas que las demas. Este
hecho le da mayores oportunidades de ganarse la vida, es por ello que muchas aun

cuando sean madres no dejan de trabajar.

Dependiendo de su educacion, su cultura, y su nivel socioeconémico la imagen social de
la mujer que trabaja se ve desde diversos puntos de vista. J. Chombart de Lauwe (en
Sullerot, 1998) sefala que existen diversas caracteristicas, dividiéndolas en obreras, de
clase media y de clase acomodada, en las que el propdsito por el cual trabajan es muy
distinto (Cuadro11)

Cuadro 11 Caracteristicas de las mujeres que trabajan de acuerdo a su nivel

socioecondmico

Nivel Caracteristicas

socioecondmico




Obreras y||Estan totalmente obligadas a trabajar por la supervivencia, y tienen que
campesinas trabajar obligatoriamente para mantener a su familia, ellas normalmente
muestran sentimiento de frustraciéon al no ser como las demés mujeres y no
poder dedicarle mdas tiempo a sus hijos, su casa y su esposo. De hecho
algunas muestran resignaciéon ya que no tienen manera de conseguir otra
forma de trabajo. Sin embargo algunas de ellas también se sienten
orgullosas por la independencia econémica que tienen, saben que se
pueden valer por si mismas, por lo que no se sienten mantenidas y se

sienten reconocidas.

Pequefia Normalmente ostentan empleos de oficina o comerciales, a menudo
burguesia o] trabajan en servicios (maestras, enfermeras, peluqueras entre otros). Para
medio ellas el dinero que ganan ayuda a costear los estudios de sus hijos, a
intermedio amueblar mejor la casa o a disfrutar de unas vacaciones. Piensan que el

dinero que ellas ganan es el dinero del bienestar y que les garantiza un
mejor porvenir a la familia o a la pareja.

Algunas de estas mujeres también trabajan para realizarse, tienen grandes
cualidades de organizacién doméstica y sus casas estan tan bien cuidadas

que como si no trabajaran, ademads tienden a enfermarse menos.

Clase Ellas trabajan para realizarse, Tienen ambiciones o un interés extremado
acomodada por lo que hacen, y confiesan que no se imaginan a ellas mismas sin

trabajar, saben arreglérsela bien con los hijos y normalmente no tienen

problemas con ellos.

Fuente: Adaptado de Cahmbart en Sullerot. (1988)

En las tres clases sociales, Cahmbart y Sulerot (1988) piensan que el hecho de trabajar
les permite mejorar el presupuesto familiar, asi como proseguir sus estudios. En la
clase obrera ademas les sirve para tener una pension para la vejez y efectuar compras a
plazos, en la clase media algunas mencionan que trabajan porque se aburririan en su
casa, ademas por su deseo de ser independientes. Aun cuando el trabajo
extradoméstico es deseado o es necesario para sostener a la familia, la asignacién social
de areas de responsabilidad no deja de condicionar la insercion laboral de las mujeres,

ya que esto implica una doble jornada de trabajo al tener que conciliar su participacién en



el mercado de trabajo con las responsabilidades del hogar. Muchas mujeres desean
mejorar su nivel de vida y dar una mejor instruccion a sus hijos; lo que pretenden es

conseguir un bienestar suplementario que de otra manera no se obtendria

La participaciéon de la mujer en la vida activa constituye un factor que ha permitido
coadyuvar y darle solucion al problema de crecimiento demografico que se ha dado
debido al desequilibrio en las tasas de natalidad — mortalidad. La participacion de la
mujer en la vida activa es considerada como uno de los elementos que ha ayudado a
lograr ese equilibrio. De acuerdo con Elu (1986; p.87) “Para las mujeres la exaltaciéon de
su condicién de ser productiva mas que reproductiva, abre multiples oportunidades de
desarrollo cuya trascendencia va mas alla de las repercusiones cuantitativas que pueda
tener su fecundidad”. Sin embargo, cuando la participacion de la mujer inicia,
principalmente en las industrias durante el siglo XVIIl, muchas de ellas tenian hijos
menores, los cuales permanecian solos en sus casas o al cuidado de un parientes, por
lo que tuvieron la necesidad de crear escuelas para infantes pequefios, las primeras
surgen en Francia durante el mismo siglo, y sirven de modelo a otras ciudades y otros

paises. (Rojano, 2003)

2.2.2 El caso de México
En México también el grado de insercion de la mujer al mercado de trabajo, depende del

origen socioecondmico, ya que en los sectores de bajos recursos la necesidad de tener
ingresos esta ligada a la estrategia de sobrevivencia, su salario se convierte en una
fuente principal para el mantenimiento de su hogar y de sus hijos, y en otras contribuye
a completar el salario del esposo. En el caso de los estratos medios y altos las variables
estratégicas que determinan si trabajan o no son “el numero y edad de los hijos, el nivel

de educacion, y las expectativas de consumo” (De Riz, 1986; p. 25).

Es importante considerar que la participacion de la mujer en el mercado laboral se debe
también a que existen muchas familias en donde la mujer es la jefa del hogar, lo que se
han incrementado aceleradamente en los Ultimos afios. Segun datos del INEGI'®, en 15
de cada cien hogares se reconocié como jefe del hogar a una mujer, 9.9 millones de

personas residen en hogares dirigidos por una mujer.

La participacion de la mujer en la actividad laboral es notoria, al finalizar los 70 era de

21.5%, en cambio para el 85 del 34.5%. Sin embargo en 1991 la proporcion de mujeres

8 INEGI Instituto Nacional de Estadistica , Geografia e Informética llevo a cabo una Encuesta
Nacional de Ingresos y Gastos de los Hogares en 1994



que trabajaba en relacién con el total fue del 30.73%, situacidon que cambia a través de
los afos, llegando a representar en el 2002 el 34.56%, lo que representd un crecimiento
en once anos del 42.27%, en cambio la participacion masculina que crecié tan solo el
22.12% (Cuadro12).

Cuadro 12 Poblacion econédmicamente activa por género, 1991-2002

Ao Total Hombres Mujeres I
19912 PB1229 048 D1 630 013 |¢9.27% |s% 599 035 30.73% I
1993b |53 651 812 D3 243 466 |¢9.07% 10408346  |B0.74% I
1995 ¢ |B6 195 641 D4 347 607 |¢7.27% 11848034  B2.73% I
1996 |6 831 734 D4 814 965 |¢7.37% 12016769  B2.63% I
1997 |Bs 584 304 D5 394 098 |¢5.81% 13190296  Ba.19% I
1998d |9 562 404 D6 146 569 |¢6.09% 13415835  |B3.91% I
1999 |39 648333 p6 295 840 |¢6.32% 133520493 B3.68% I
pooo |0 161 543 D6 418 355 |q%5.78% 13743188 |Ba.22% I
p001 o 072 856 D6 415 550 |¢5 92% 13657306  |B4.08% |
:}ﬁooz e %1 085 736 %6 888 135 I(%5 449% j4 197 601 %4.56% I

FUENTEa. INEGI-STPS. Encuesta Nacional de Empleo, 1991. Aguascalientes, Ags. 1993. b.
INEGI-STPS. Encuesta Nacional de Empleo, 1993. Aguascalientes, Ags. 1994. c.
INEGI-STPS. Encuesta Nacional de Empleo, 1995.1996, y 1997 Base de datos.
Aguascalientes, Ags. 2003. d.Para 1998-2001: INEGI-STPS. Encuesta Nacional de
Empleo, 2001. Aguascalientes, Ags. 2003. e. INEGI-STPS. Encuesta Nacional de

Empleo, 2002. Aguascalientes, Ags. 2003.
En México, como en otros paises del mundo, las mujeres trabajan en su gran mayoria
cuando son jévenes (entre los 15 y 34 afios las cuales representan el 60.32% de las
mujeres en edad fértil). Aunque podria pensarse que en la edad en que son mas fértiles
es cuando abandonan su empleo, en el (Cuadro 14) se observa que es cuando mas
permanecen en sus empleos sobre todo a la edad que oscila entre los 20 y 29 afios,

observandose una proporcion similar desde 1995 al 2004. Esto puede deberse a que es



una edad en la que ya se termind la instruccién escolar, a que todavia son solteras, no
tienen hijos, o porque existe la necesidad de trabajar para apoyar en el sostenimiento
familiar. Esta misma tendencia se tenia desde los censos del 60 y 70 sostiene De Riz
(1988), en los cuales la actividad femenina es mayor en los grupos de edades de 20 a
24 anos, ésta tendia a descender durante le periodo de crianza de los nifos para
aumentar cuando la etapa de crianza era superada. Sin embargo, como puede
observarse en el cuadro, existe un gran numero de mujeres que se encuentran
trabajando en edad fértil, por lo que muchas de ellas tienen hijos pequenos, razén por
la cual requieren dejarlos al cuidado de una organizacién publica o privada o en manos

de terceros para poder acudir a su lugar de trabajo.

El INEGI y el IMSS, advierten que el sistema de guarderias publicas apenas atiende a
una quinta parte de la poblacion entre los cero y seis afios de edad, por lo que la mayoria
de los menores de esas edades queda al cuidado de sus madres que se ven
imposibilitadas de desarrollar su rol laboral. Sin embargo, hay mujeres que logran dejar
a sus hijos al cuidado de terceros, (Cuadro 13) que en la mayoria de los casos es un
familiar; en mucho menor medida con una persona remunerada y sélo el 8.7% en el
caso de los nifios y el 8.4% en el de las ninas, logra acudir a una guarderia publica o

privada.

Cuadro 13 Distribucion porcentual de los nifios de hasta seis afos al cuidado de terceros

por tipo de persona o lugar donde los cuidan para cada sexo, 2000

Indicador INifos Ninas I
INinos al cuidado de terceros 100 100 I
Un familiar I%Z.l |¢0.7 I
Un no familiar no remunerado}? 2.2 I
Una persona remunerada 7.9 |$8 I
¢uarderia publica 4.7 4.7 I
Kﬁuardeﬁa}njvada 4 3.7 I

tros (a) !9.3 !9.9 I

*Incluye a los nifios que se quedan solos.



Fuente:

INEGI, STPS, IMSS. Encuesta Nacional de Empleo y Seguridad Social, 2000.

Aguascalientes, Ags. 2001.

Cuadro 14 Distribucion relativa de los asegurados por grupos de edad. 1995-2004.

Mujeres
bl
EDATD EH A HOS
ANOS SUMA
MENO';}:E';SSDE 1% 15-19% 20-24 25-29 30-34 35-39 | 40-44 [ 45-49 [ 50-54 | 55-59 |60-64|65-69|T0-74 ;.ISA\;
1995 3 527 289 14005 592 862 835379 630 5# 449 992 33T66T 238 384 154772 97491 65797 39343 25451 17116 28 489
Y 100.00 040 16.81 23.68 17.88 12.7T6 9.57 .76 4.39 276 1.86 1.1 0.72 0.49 0.81
1996 3827201 13 870 661159 39T 009 634196 8T 658 365530 260 446 167 533 1053829 68914 535 26036 18319 29 167
Y 100.00 0.35 17.28 23.4 17.88 12.74 9.55 6.81 4.38 207 1.80 1.09 0.68 0.47 0.76
1997 | 4239363 13200 771568 1012901 770585 520453 391082 282670 180389 112821 73546 39280 24907 16978 28 983
Y 100.00 031 18.20 23.88 18.18 12.28 9.23 6.67 4.26 2.66 1.73 0.93 0.59 0.40 0.68
1998 (1) | 4571088 T181 TOT 313 1145999 822692 563279 437385 38515 209974 131827 85193 42188 24534 15935 59 073
Y 100.00 016 15.47 25.08 18.00 12.32 9.57 6.97 4.59 2.88 1.86 0.92 0.54 0.35 1.29
1999 (2) | 5240 893 6926 616783 1321736 916955 649603 506665 366740 2443830 149745 92993 41488 42886 38076 242 453
Y 100.00 013 .77 251 17.50 12,39 9.67 T.00 467 2.86 177 0.85 0.82 0.73 4.63
2000 (2) | 5545904 1907 51T 498 1028 028 943 66T 1525517 533693 393 808 265369 15T 929 92846 42271 ATTS5T 9921 10 693
Y 100.00 0.03 9.33 18.55 17.02 215 9.62 T19% 478 2.85 1.67 0.76 0.32 018 019
2001 (2) | 5506 424 998 365 811 893065 886 054 1796664 536135 405938 277346 164993 98077 423887 17397 9664 10 845
Y 100.00 0.02 6.64 16.22 16.08 32.62 9.74 T.37 5.04 3.00 1.78 0.78 0.33 018 0.2
2002 (2) | 5635325 610 299 157 833353 BT3523 1996906 553165 425637 290908 174812 102743 H276 18468 10056 11711
Y 100.00 001 531 14.79 15.50 35.43 9.82 T.55 516 310 1.82 079 0.33 018 0.21
2003 (2) | 5977211 T209 289948 T99 012 863332 2208746 579 466 455957 324776 204808 126 821 52789 24606 15839 23 902
Y 100.00 012 4.85 13.37 1444 36.97 9.69 T.63 543 R X3 212 0.88 ()] 0.26 0.4
2004 6334248 306 166 T63 789 1204455 1058150 312 484 61T 955 ATT 547 351177 243222 168321 69782 32424 45304 133 477
% 100.00 483 12.06 19.01 16.71 12.82 9.76 1.54 5.54 3.84 2.66 110 0.51 0.72 2.9

(1) Naincluye |2 modalidad 32 (Seguro de Salud para la Familia).

(2] Noincluye |2 modalidad 33 (Seguro de Salud para la Familia), ni evertuales del campo.

Fuente: Coordinacidn de Afiliacidn al Régimen Obligatorio

Para un grupo importante de mujeres que han ingresado a la vida activa, su condicién
de vida se ha vuelto cada vez mas dificil por su escasa educacion, los bajos salarios y la

falta de acceso a prestaciones sociales como las guarderias.

La situacion de las madres trabajadoras y de los nifios, en particular los menores de
cuatro afos, se agrava por el incremento de los hogares cuyas jefaturas estan a cargo
de las madres, para el afo 2000 en relacion a 1960 habia subido en un 53.01%
(Cuadro15). Esto puede deberse a separaciones, divorcios, a la existencia de madres
solteras o padres que se van al extranjero en busca de proporcionar a sus familias

mejores condiciones de vida.

Cuadro 15 Tasa de Jefatura por sexo

I 0 N




efaturdsas 55 poa a2

masculina

jefatura ks 1.3 .o 2.7

{emenina

Fuente: INEGI Aguascalientes 2000

Es importante mencionar que segun las Naciones Unidas (1990)' existen tres tipos de

hogares encabezados por mujeres:

“1.- Hogares con hombres adultos en lo que por desempleo, invalidez, alcoholismo u

otros factores, la proveedora econdmica principal es una mujer.
2.- Los hogares unipersonales constituidos por una mujer sola
3.- Los hogares en que hay mujeres y nifios pero no hombres adultos.

Dentro de los hogares sin hombres, estan los dirigidos por viudas, divorciadas o union
consensual; asi como los encabezados por madres mas jovenes y sin pareja que tiene
hijos fuera del matrimonio o son abandonadas por su companero poco después de dar a

luz” Esta situacién ha generado una mayor demanda del servicio de guarderias, en el
caso de separacion y divorcios ha habido un incremento de 1971 al 2001 del 68.75%,
(cuadro 16); esto también ha hecho que el padre en algunos casos tenga la custodia
temporal o permanente de los hijos, por lo que ellos pueden también requerir de este

servicio.

Cuadro 16 Relacién divorcios/matrimonios, 1971-2001 (Por cada 100 matrimonios)

Indicador 1971 1980 1990 2000 2001
Relacion

divorcios 3.2 4.4 7.2 V.4 8.6
matrimonios *

Fuente: Para 1971 y 1980: INEGI. Cuaderno No. 1 de Poblacion. Aguascalientes,
Ags. 1989. Para 1990: INEGI. Estadisticas Demogrificas. Cuaderno de
Poblacion No. 4. Aguascalientes, Ags. 1993. Para 2000: INEGL

¥ Naciones Unidas (1990). Manual para elaborar bases de datos estadisticos nacionales sobre la
mujer y el desarrollo Naciones Unidas, Nueva Cork; p. 12 en Los Hogares con jefatura femenina
de INEGI, 2000; p. XV



Estadisticas de Matrimonios y Divorcios. Cuaderno No. 8. Aguascalientes,
Ags. 2001. Para 2001: INEGI. Estadisticas de Matrimonios y Divorcios.
Cuaderno No. 9. Aguascalientes, Ags. 2002.

El servicio de guarderias es otorgado por diversas instituciones, dentro de ellas se
encuentran las que prestan servicios de seguridad social, como el Instituto Mexicano del
Seguro Social quien tiene a su cargo la prestacion de este servicio a mujeres o padres
separados o divorciados que tiene a su cargo la custodia de sus hijos y que estan

empleados en las empresas privadas.

Capitulo 3. Presentacion del
terreno de intervencion

La seguridad social en nuestro pais se ha ido desarrollando de acuerdo a los preceptos
que la seguridad social de cualquier pais debe cubrir. Estos cambios estan vinculados
con las aspiraciones de bienestar de la poblacion, con el objeto de mejorar su calidad de
vida, esto se ha logrado a través de diversos medios como la Revolucién Industrial, las
luchas armadas, e iniciativas de leyes. Es precisamente por movimientos sociales y por
preceptos de ley que se crea el Instituto Mexicano del Seguro Social, institucion que
proporciona servicios de seguridad social a sus derechohabientes, los cuales son
trabajadores que prestan servicios subordinados a una organizacion privada. Dentro de
los servicios que esta Institucion proporciona estan los de prestaciones sociales dentro
de los que se encuentra el servicio de guarderias, que ha sido proporcionado a las
mujeres trabajadoras a través del servicio directo o en forma indirecta por medio de una

organizacion privada.

3.1 Instituto mexicano del seguro
social

3.1.1 Antecedentes

La asistencia social precedid con mas de medio siglo al nacimiento del Seguro Social
como deber del Estado. “Los antecedentes de la legislacibn moderna sobre
aseguramiento de los trabajadores y de sus familiares, se encuentran a principios del

siglo pasado, en dos disposiciones de rango estatal: la Ley de Accidentes de Trabajo del



Estado de México, expedida el 30 de abril de 1904, y la Ley sobre Accidentes de
Trabajo, del Estado de Nuevo Leodn, expedida en Monterrey el 9 de abril de 1906”. En
estos dos ordenamientos legales se reconocia, por primera vez en el pais, la obligacion
para los empresarios de atender a sus empleados en caso de enfermedad, accidente o
muerte, derivados del cumplimiento de sus labores

El desarrollo de la seguridad social en el siglo pasado se deriva no sélo de las luchas de
los trabajadores y los preceptos legales, segin Soria (1995), proviene también de los
logros de la Revolucion de 1910 y por las demandas de la burguesia mexicana. Para 1915
se formul6 un proyecto de Ley de Accidentes que establecia las pensiones e
indemnizaciones a cargo del empleador, en el caso de incapacidad o muerte del
trabajador por causa de un riesgo profesional (IMSS, 2004), preceptos que posteriormente

se plasmaron en la Constituciéon de 1917

Es durante la asamblea Constituyente de 1917, que se incluye la fraccion 29 del
articulo 123 de nuestra Carta Magna promulgada el 5 de febrero de 1917. Ahi se declara,
entre otras medidas, las responsabilidades de los patrones en accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales, asi como también la obligacién de observar los preceptos
legales sobre higiene y seguridad. (IMSS, 60 afios, 2006) y se establece que “es de utilidad
social el establecimiento de cajas de seguros populares como los de invalidez, de vida, de
cesacion involuntaria en el trabajo, de accidentes y de otros con fines similares",
convirtiéndose la Carta Magna en la primera estructura juridica de la seguridad social en
Meéxico, que consagroé constitucionalmente sus principios.

Para finales de 1925 se present6 una iniciativa de Ley sobre Accidentes de Trabajo y
Enfermedades Profesionales. En ella se disponia la creacion de un Instituto Nacional de
Seguros Sociales, de administracion ftripartita, cuya integracién econdémica debia
corresponder al sector patronal.

Por desacuerdos de los trabajadores al no querer pagar tnicamente ellos la cuota y no
cubrir otros sectores, habrian de pasar casi quince afios para que la Ley se hiciera realidad
Debido a la industrializacién y al crecimiento urbano en 1930, habia 3.6 millones de
trabajadores los cuales se encontraban en su gran mayoria concentrados en las
ciudades mas importantes del pais. Debido a la demanda de proteccion social por parte

de los asalariados, principalmente de los empleados publicos, de los maestros de

educacion basica, de los militares, de los petroleros y de los ferrocarrileros, y no de las



organizaciones de obreros industriales. El gobierno de Manuel Avila Camacho tomé la
iniciativa, firmando el 31 de diciembre de 1942 la Ley del Seguro Social. Esto dio inicio a
una institucion descentralizada: el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), que inicié
sus operaciones en noviembre de 1944 en el Distrito Federal, y se extendié en 1945 a

Puebla y Monterrey, y en 1946 siguié en Guadalajara.(Soria, 1995)

3.1.2 Inicios del IMSS

En diciembre de 1942.el Congreso aprobo la Iniciativa de ley, que disponia la creacién
de un Instituto Nacional de Seguridad Social, de administracion tripartita cuya integracién
economica debia corresponder al sector patronal, al Estado y a los trabajadores
derechoabientes del IMSS. Como respuesta a la necesidad de dar seguridad social a las
familias de la clase trabajadora asalariada, y garantizar su derecho humano a la salud, la
asistencia médica, la proteccion de los ingresos de subsistencia ante la invalidez, vejez y
cesantia, asi como a los servicios sociales necesarios para el bienestar individual y

colectivo.

El 19 de enero de 1943 se publicé en el Diario Oficial la Ley del Seguro Social, la cual
expresa: "la Seguridad Social tiene por finalidad, garantizar el derecho humano a la
salud, la asistencia médica, la proteccion de los medios de subsistencia y los servicios
sociales necesarios para el bienestar individual y colectivo (imss.gob.mx) . Como
instrumento basico de la seguridad social se establece el Seguro Social y para
administrarlo y organizarlo, se decreta la creacion de un organismo publico
descentralizado, con personalidad y patrimonio propios, denominado Instituto Mexicano

del Seguro Social.

"La Misién del Instituto Mexicano del Seguro Social es otorgar a los trabajadores mexicanos y a

sus familias la proteccion suficiente y oportuna ante contingencias tales como la enfermedad, la

invalidez, la vejez o la muerte”.
Una vez aprobada la ley comenzé a trabajar su Consejo Técnico formado por partes iguales
por los tres participantes: el gobierno, los trabajadores y los empresarios. (IMSS, 60 arios,
2004). El Seguro Social mexicano inicia el 6 de enero de 1944 con un modesto consultorio y
una farmacia cercana en el Distrito Federal, con unos cuantos hombres y mujeres que
como pioneros iniciaron la integracion del Instituto y otorgaron las primeras prestaciones
médicas a los derechohabientes. Para el 6 de abril de 1943 se funda el Sindicato Nacional
de Trabajadores del Seguro Social (SNTSS), considerado actualmente como Ila

organizacion sindical mas grande.



La aprobacion de la ley del seguro social y el establecimiento del IMSS tuvieron que
sortear una serie de dificultades, pues habia resistencia de ciertas organizaciones que
crefan que se afectaban sus intereses, dentro de ellas se encontraban las provenientes de
la burocracia politica a cargo del proyecto, varios sectores patronales y algunas
organizaciones obreras. Realmente la mejora de la proteccion social se logra después de

las huelgas y movilizaciones de la clase obrera (Cuadro 17).

Cuadro 17 Movilizaciones obreras

Ano Sucesos

1948 El gobierno concede nuevos beneficios a los ferrocarrileros.

1949 Se incrementan las prestaciones que otorgaba el IMSS para
contrarrestar la presion de las organizaciones obreras

independientes.

de maternidad, después de una violenta huelga.

|
|
1951 El de los cafieros fue el primer grupo rural en recibir servicios ‘
1958 El movimiento obrero incrementé las huelgas, entre las cuales
sobresalen las de los ferrocarrileros y de los telegrafistas
Después de reprimir dichos movimientos, el gobierno
increment6 los salarios de los trabajadores en general, y puso
como obligacion patronal el reparto de utilidades por las

ganancias obtenidas por las empresas.

1959 Como respuesta al movimiento magisterial de finales de los

afios cincuenta, el gobierno fundé el Instituto de Seguridad y

Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE).

Fuente: Adaptado de Soria (1995) en Soria, 1988, pp. 176-186.
Al finalizar la administracion de Avila Camacho, el IMSS logra su institucionalizacion,
dando lugar a su posicionamiento territorial. El Seguro Social fue acreditdndose, al

responder a las demandas, de los trabajadores, para poder atenderlos a todos tuvieron que



contratar los servicios de particulares. EI movimiento obrero, ya convencido de los
beneficios que obtendrian a través del Seguro Social, se constituyé en uno de sus
principales defensores del Instituto. En 1950 se inaugurd el edificio central de oficinas, el
cual continla siéndolo hasta la fecha. Posteriormente se construyeron clinicas y
hospitales propios y en 1952 se construyd el primer centro hospitalario conocido como
"La Raza" (IMSS, 60 afios, 2004).

3.1.3 Desarrollo del IMSS

El crecimiento de la institucion en el lapso 1943-1970, fue a través de la extension
territorial, incrementandose la poblacién cubierta de 355 mil derechohabientes en 1944 a
nueve millones 916 mil derechohabientes al 31 de diciembre de 1970 (Valdez 1997).

En 1963 se inauguré el Centro Médico Nacional, ahora conocido como "Siglo XXI". En sus
centros deportivos y de seguridad social, el IMSS comenz6 a ofrecer otras alternativas a la
promocién de la salud. Por lo que se refiere a la extension de las prestaciones del IMSS a
grupos no sujetos a relacion de trabajo, en esa etapa se publicaron los decretos para la
incorporaciéon de los trabajadores domésticos, profesionales independientes,

’

comerciantes, artesanos, etc. “ es en este periodo cuando a través de esquemas
modificados, se fueron incorporando paulatinamente a grupos de ejidatarios, comuneros
y pequefios propietarios agricolas, con lo que se dio un fuerte impulso a la seguridad

social en el campo”. Se crea también la red de teatros Seguro Social (IMSS, 60 afios, 2004).

Es asi que en el periodo de 1943 a 1970, los beneficios del IMSS se extienden a todas las
entidades federativas. En ese mismo lapso, la ley original se modific6 en varias ocasiones
con el propésito de avanzar hacia una mayor cobertura tanto de acciones y beneficios,

como de poblacién. En las reformas se pretendia, primero, mejorar la protecciéon a los



asegurados ya incorporados y, segundo, extender los beneficios del Instituto a grupos no
sujetos a relacion de trabajo. En cuanto a la mejor protecciéon de los asegurados y sus
familias, a los beneficios que ya estaban recibiendo, se adicioné el servicio de guarderias
para los hijos de las aseguradas y algunas otras prestaciones sociales con el propésito de
contribuir a lograr mejores niveles de bienestar para la familia, se capacit6 a las familias
para formarlos con buenos habitos y la adquisicién de conocimientos que les permitieran

evitar riesgos y mantener e incrementar sus niveles de salud. (Valdés, 1997)

A pesar de todos los avances en cuanto a la prestacion de los servicios, todavia se tenia
una demanda social insatisfecha y con el déficit fiscal el gobierno trato de unificar el
sistema sanitario mediante el Plan Nacional de Salud (1974-1984). En la segunda mitad de
la vida institucional, comenta Valdez (1997), entre 1971 y 1997, “se continué con la
marcha de la seguridad social al campo y se incorporaron individuos no sujetos a la
relaciéon laboral, se cre6 y se puso en operacion la infraestructura médica para
proporcionar servicios a los henequeneros de Yucatén, a los ejidatarios de La Laguna y
del Plan Chontalpa, asi como a los tejedores de palma de la regién mixteca. Se incorporé
a la mayoria de los nidcleos mineros y a una buena parte de los mismos se les
proporcionaron servicios mediante un esquema de reversion de cuotas”. En este periodo
se incorporaron también los estudiantes de nivel medio superior y es en 1973 cuando se
aprueba la reforma a la ley, y se extiende la seguridad a grupos desprotegidos.

La nueva Ley de 1973, ampliaba los beneficios del régimen obligatorio, extendia la
seguridad social a ejidatarios, comuneros y pequefios propietarios organizados e
implantaba el ramo de guarderias. Se confiere por ley al IMSS la tarea de proporcionar
los servicios de guarderias a los hijos de mujeres trabajadoras derechohabientes de esa
institucion, se establece la creacién de las estancias Infantiles, como una prestacion
para madres derechohabientes. Se establecen los derechos laborales de la mujer
relacionados con la maternidad, la lactancia y el servicio de guarderias. El servicio de
guarderias es creado para proteger a la mujer del riesgo que corre al no poder darle a
sus hijos que se encuentran en la primera infancia, los cuidados maternales durante su
jornada de trabajo. De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo en su articulo 110 y la Ley
del Seguro Social Articulo 184 se establece la obligacién de crear organizaciones que

presten este servicio



A pesar de estos cambios y del incremento en la cobertura de los servicios del IMSS,
hubo una reduccién de las disponibilidades financieras, enfatiza Soria (1995), y a pesar de
que se hicieron algunos intentos al racionalizar el sistema, no se pudo evitar la
disminucién de la calidad del servicio y de las prestaciones econémicas. Es por ello que
con el fin de recuperar la viabilidad financiera y eliminar inquietudes que a través del
tiempo se presentaron, surge la Nueva Ley del Seguro Social en 1995. Dentro de los
cambios que surgen estd la creacion de las cuentas individuales para el retiro de los
trabajadores encomendando su operacién a las Administradoras de Fondos para el
Retiro®® (AFORES) (IMSS, 60 afios, 2004). Se crea también la seguridad para la familia de
los trabajadores no asalariados que trabajan por su cuenta, también se extiende el servicio
a jornaleros agricolas y se crean las guarderias para los hijos de las madres que trabajan en

el campo.

El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) es una institucién mexicana considerada
hoy por hoy como la principal financiadora y proveedora de los servicios de salud en
nuestro pais. Su fin es combinar la investigacion y la practica médica, con el servicio a sus
derechohabientes y la administraciéon de los recursos para el retiro de sus asegurados.

(IMSS, 2004)

Para la incorporaciéon de la poblacion existen dos regimenes el obligatorio y el régimen
voluntario. El régimen obligatorio, que es la via natural de incorporacién de la poblacion
asalariada o para la agrupada en organizaciones con capacidad contributiva, cuenta con
cinco ramos de seguro que se financian con contribuciones provenientes de los patrones,
el Estado y los propios trabajadores: Enfermedades y Maternidad, Riesgos de Trabajo;
Invalidez y Vida, Retiro, Cesantia en Edad Avanzada y Vejez, y Guarderias y
Prestaciones sociales Cada una de estos ramos protege al trabajador y a sus beneficiaros
de manera distinta, a través de prestaciones en especie y en dinero (Cuadro 18). En el

caso del régimen voluntario para las personas sin relacion laboral, debe existir un

0 Este modelo es elaborado a partir del modelo chileno. El ahorro representa 2% de la némina de
salarios, al que se incorpora la cuota del 5% para la vivienda, ambas pagadas por el patréon o
duefo de la empresa, estas cantidades pagadas se depositan en una cuenta bancaria para cada
trabajador, cuya tasa de interés real no puede ser menor al 2% anual. Este fondo puede ser
retirado hasta que el trabajador cumpla 65 afios y se puede retirar 10% del fondo en caso de ser
cesado. Respecto a esto comenta Soria (1995) que “estos esquemas, en paises con alta inflacién,
no son mas que un modo de timar a los trabajadores y una manera de financiar la inversion”



acuerdo de voluntades, para celebrar los contratos en los que se ofrece nicamente el
servicio de salud para la familia y los seguros adicionales?'. En este caso se formaliza el
contrato y es el IMSS quien determina las condiciones y cuotas de aseguramiento, por lo

que el particular puede aceptarlo o no.

Cuadro 18 “Ramos que ofrece el IMSS”

Ramo Servicios

Enfermedades || Brinda la atencién médica, quirtrgica, farmacéutica y hospitalaria
y Maternidad [|necesaria al trabajador y su familia. Ademas, otorga prestaciones
en especie y en dinero que incluyen, entre otras: ayuda para

lactancia y subsidios por incapacidades temporales.

Riesgos  del|Protege al trabajador contra los accidentes y enfermedades a los
Trabajo que estd expuesto en ejercicio o con motivo del trabajo,
brindandole tanto la atencién médica necesaria, como protecciéon
mediante el pago de una pensién mientras esté inhabilitado para
el trabajo, o a sus beneficiarios en caso de fallecimiento del

asegurado

Invalidez  y||Protege contra los riesgos de invalidez y muerte del asegurado o
Vida del pensionado por invalidez cuando éstos no se presentan por
causa de un riesgo de trabajo mediante el otorgamiento de una

pension a él o sus beneficiarios

Retiro, Seguro mediante el cual el trabajador cotizante ahorra para su

Cesantia enl]|vejez, or tanto, los riesgos que cubre son el retiro, la cesantia

' De acuerdo con el art. 226 de la ley del IMSS “el instituto podré contratar seguros adicionales
para satisfacer las prestaciones econémicas pactadas con los contratos ley o en los contratos
colectivos de trabajo que fueron superiores a las de la misma naturaleza que establece el régimen
obligatorio del Seguro Social”. El art. 227 menciona que “las condiciones superiores de las
prestaciones pactadas sobre las cuales pueden versar los convenios, son aumentos de las cuantias,
disminucién de la edad minima para su disfrute, modificacién del salario promedio base del
calculo, en general todas aquéllas que se traduzcan en cobertura y prestaciones superiores a las
legales o en mejores condiciones de disfrute de las mismas. Las prestaciones econémicas son las de
los ramos del seguro de riesgos de trabajo y de invalidez, vejez, cesantia y muerte.



Edad en edad avanzada, la vejez del asegurado, asi como la muerte de
Avanzada y||los pensionados por este seguro. Con la contratacién de este
Vejez seguro, el trabajador tendra derecho a una pensién, asistencia
médica, y las asighaciones familiares y ayuda asistencial que

correspondan al cubrir los requisitos que marca la Ley.

Guarderias y ||El seguro se otorga al asegurado y sus beneficiarios los servicios
Prestaciones ||de guarderias para sus hijos en los términos que marca la Ley, y

Sociales proporciona a los derechohabientes del Instituto y la comunidad

en general prestaciones sociales.

Fuente: www.imss.gob.mx/IMSS/estoesimss/imss.seguro.htm

De acuerdo a la Ley del IMSS en su Titulo Primero se determina en su Articulo 2 que “la
seguridad social tiene por finalidad garantizar el derecho a la salud, la asistencia meédica,
la proteccion de los medios de subsistencia y los servicios sociales necesarios para el
bienestar individual y colectivo, asi como el otorgamiento de una pensién que, en su
caso y previo cumplimiento de los requisitos legales, sera garantizada por el Estado.

Es importante mencionar que de acuerdo a su articulo 3 de la misma ley la realizacion de
la seguridad social est4 a cargo de entidades o dependencias publicas, federales o locales
y de organismos descentralizados” y que de acuerdo con su Articulo 4 el Seguro Social es
“el instrumento basico de la seguridad social, establecido como un servicio publico de
caracter nacional y que su administracion de acuerdo al Articulo 5 “estdn a cargo del
organismo publico descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios, de
integracion operativa tripartita, en razén de que a la misma concurren los sectores
publico, social y privado, denominado Instituto Mexicano del Seguro Social, el cual tiene

también el cardcter de organismo fiscal auténomo.

El IMSS es actualmente considerado como la Instituciéon de Seguridad Social mas grande
de América Latina, pilar fundamental del bienestar individual y colectivo de la sociedad
mexicana y principal elemento redistribuidor de la riqueza en México. Es una institucion
formal que surge de la interaccién con el Estado y la sociedad. Esto lo lleva a cabo a
través de una estructura compleja jerarquizada y el establecimiento de diversas

organizaciones que le permiten cumplir con los objetivos para los que fue creado.



La importancia del Instituto Mexicano del Seguro Social se refleja en el hecho de que
“atiende a més de la mitad de la poblacién de nuestro pais, mas de 50 millones de
personas son atendidas entre derechohabientes, pensionados y jubilados y la poblacion
abierta al través del Programa denominado IMSS-OPORTUNIDADES, cuenta con 47 mil
827 médicos y 90 mil 126 enfermeras, estd compuesto por varias instituciones, cada una
de ellas se financia en proporciones diferentes con la contribucion tripartita, en materia
de guarderias tiene una cobertura de 103 mil nifios en el 2003. (IMSS, 60 afos 2004). El
instituto agrupaba en el 2004 a més de 375 mil trabajadores; tenia en el régimen ordinario
cerca de 3,200 puntos de trabajo en toda la Reptublica Mexicana y en el régimen

oportunidades de 3,600 puntos de trabajo disperso en regiones remotas (Onofre, 2004).
La estructura organizacional del IMSS est4 formada de la siguiente manera:
e Los 6rganos superiores

Asamblea General

Consejo Técnico

Comisién de Vigilancia

Direccion General
e Directorio Normativo

Direccién General

Secretaria General

Unidad de Vinculacién Institucional

Organo interno de Control

Direccién de Administraciéon de Calidad

Direccion de Inversiones Financieras

Direccién de Prestaciones Médicas

Direccién de Prestaciones Econémicas y Sociales

Direccion de Planeacién y Finanzas

Direccién de Incorporacién y Recaudacion del Seguro Social

Direccién de Desarrollo de Personal y Organizacion

Direccién Juridica



Direccién de Innovacién y Desarrollo Tecnolégico

Coordinacién General de Comunicacién Social

Coordinacién General de Atencién y Orientacién al Derechohabiente
Coordinacién General del Programa IMSS Oportunidades.

Existe una division departamental en cada una de estas direcciones las cuales se
presentan en anexos al final de la tesis. Las guarderias dependen de la Direccion de

Prestaciones Econdémica y Sociales cuyo organigrama es el siguiente:

INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
DIRECCION DE PRESTACIOMES ECONOMICAS ¥ SOCIALES

MRECCIOH
GEHERAL
DMRECCION
DE PRESTACIONES
ECONOMICAS
¥ SOCIALES
COORDINACION COORDINACION COORDIMNACION COORDIHACIOHN
DE DE DE DE
PRESTACIOMES PRESTACIOMNES SERVICIOS DE GUARDERIAS
ECOMNOMICAS SOCIALES INGRESO
DEPARTAMEMNTO
ADMIMIZTRATIYG
g
SUBJEFATURA
DEL
DEPARTAMEMNTO
ADMIMIZTRATIVG
DE
PLAMEACION




INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL

DIRECCION
DE PRESTACIOMES
ECOMOMICAS
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COORDINACION DE GUARDERIAS

SUBJEFATURA DE
DIVISION DE

ATEHCIOH A LA

INFAHNCIAY ALA
COORDIHACION MU.JER
DE
GUARDERIAS
SUBJEFATURA DE
DIVISION DE
ESTADISTICA Y
SISTEMATIEZACION
DIWISION DE DIVISION DE DIVISION DE
DEZARRE C?ll__LC| bl EXPANSION MNORMATIADAD
EvaALUACION DE DEL SISTEMA ¥ COMNYENIOS
PROGRAMAS
SUEJEFATURA DE
DIVISION OE
FLAMEACIAN DE
LA EXFAMSION ¥
MOMITORE O DE
LA INFORMACIGH

El IMSS es una institucién compleja cuyo gasto segun el anterior Director del IMSS,
equivale al 3 por ciento del producto interno bruto, y tiene tres veces el numero de
trabajadores que los que tiene PEMEX, la segunda entidad econédmica mas grande de
México, considera que es una organizacion compleja por las funciones que realiza
considerando la dispersion geografica, la complejidad de la atencion médica que va de la
mas elemental en alguna unidad de medicina rural, hasta una intervencion quirurgica de
un alto nivel de sofisticacion en el hospital de especialidades en el Centro médico Siglo
XXI, pasando por las actividades intermedias en cuanto a prestaciones sociales como las
guarderias y las culturales, deportivas y de esparcimiento, como los centros deportivos y
los teatros. Por ser una organizacion tan compleja tiene problemas administrativos y
financieros que se han tratado de superar. Por lo que se han tenido que llevar a cabo

cambios continuos como los que han sucedido con las guarderias.



3.2 Guarderias subrogadas

3.2.1 La Guarderia como un Derecho Laboral
El crecimiento de las ciudades origina nuevas formas de produccién, de relaciones y

roles, en donde se encuentran los asentamientos humanos. Esto propicia la
incorporacion de las mujeres a los sistemas de produccién asalariados (Duran, 2003).
Debido a estas transformaciones, la mujer tuvo que alejarse por algunas horas de su
hogar y por lo tanto de sus hijos, sin que encontrara en algunos casos dentro de su
propia familia a quien confiarle el cuidado de sus hijos, es entonces que la demanda
social de alternativas que se encarguen del cuidado de los nifios mientras sus madres
trabajan también aumenta. Para dar respuesta a la necesidad de la mujer en su doble
funcion, de trabajadora y madre, algunos organismos gubernamentales y privados se
dieron a la tarea de impulsar, la creacién del servicio social de guarderias.

La guarderia infantil es “el hogar sustituto al que se le confiere la guarda, custodia
y educacion del nifio, el hogar es el macroambiente original y primario del nifio y
la guarderia seria el otro, por la tanto la relacidn debe ser reciproca, de tal
manera que vincule armonicamente al medio hogarefio, debiendo darse con
esta unidn una sensacién global de estabilidad, continuidad, carifio, seguridad e
higiene”. (Documento interno, 1994; p 8-9). Es un espacio educativo destinado a
favorecer el desarrollo integral y arménico del nifio, que se ha convertido con el
tiempo en el objetivo prioritario de los padres, por lo que es importante para ellos
garantizar una atencion especializada y un espacio controlado en el que los
pequefos puedan dar sus primeros pasos sin correr riesgos innecesarios.

Estas organizaciones han atravesado por diversos momentos histéricos ante la
transformacién econdmica, social y cultural del pais. Tanto las organizaciones publicas
como las privadas, se han visto al paso del tiempo en la necesidad de crear guarderias
para sus empleadas. Ellas iniciaron como un local adaptado en los mercados para que
los nifios, hijos de las locatarias, jugaran mientras éstas atendian a su clientela. El
objetivo de estas guarderias se ha ido modificando, el propdsito inicialmente era que los
nifos se entretuvieran mientras sus madres trabajaban, posteriormente fue el cuidado y
la alimentacion de los nifios, y finalmente se adicion6 a este propdsito el de la ecuacion
inicial. Siendo estos tres los que aun prevalecen y que son senalados en el Articulo 203

de la Ley del Seguro Social (Cuadro 19).



Cuadro 19 Momento historico en la creacion de estancias infantiles

Ano Tipo de}|Observacion
establecimiento

1837 Instalaciones en el}|Se adapté un local para que los nifios tuvieran un lugar
Mercado delj/en donde jugar.
Volador.

1869 Asilo de San Carlos j|Lugar donde los hijos de las mujeres trabajadoras
recibian alimentos y cuidados durante la jornada de
trabajo de sus madres.

1887 La Casa Amiga de la]|El objetivo era cuidar a los hijos de las mujeres que

Obrera trabajaban fuera de su hogar. En 1916 esta organizaciéon
dependia de la Beneficencia Pablica.

1929 Hogares Infantiles J|La Asociacion Nacional de Proteccion a la Infancia funda
diez hogares, los cuales en 1937 se denominaban
Guarderias Infantiles.

1937 Guarderias delf|La Secretarfa de Salubridad y Asistencia establecid

Mercado de lajGuarderias para dar servicio a los comerciantes del

Merced mercado, de los vendedores de billetes de la loteria y de
las empleadas del Hospital General, el ntimero de ellas se
ha ido ampliado gracias a distintas organizaciones
privadas.

1939 Guarderfas para lajSurge cuando se crea un régimen de cooperativas para

cooperativa COVE |los encargados de maquilar uniformes y el equipo del
ejército.

1940 Guarderia Infantil  }|Se establece anexa a la Escuela Nacional de Maestros a
peticién del Sindicato del Magisterio.

1942 Guarderia Infantil }|Para hijos de empleados de la Secretaria de Educacion
Publica ubicada en el edificio de la propia Secretaria




1942 Guarderia Infantil  J|Establecida para la Direccion General de Pensiones

Civiles y de Retiro.

1943 Guarderia Infantil  }|Se crea en respuesta de la demanda del Sindicato del

Departamento del Distrito Federal para los hijos de sus

empleados.
1946 Guarderia Para los hijos de las trabajadoras del IMSS como una
Madres IMSS prestacion contractual.
1961 Guarderias para]/Surgen a Partir del articulo 110 de la Ley Federal del

hijos de trabajadorasf|Trabajo. Con el objeto de cumplir con él, se estableci6 el

servicio para los hijos de los trabajadoras.

Fuente: Adaptado del Documento Interno “"Seguro de Guarderias
Infantiles” 1994

Se han reconocido las necesidades del nifio y de la madre trabajadora desde hace

varias décadas (Documento Interno, 1994):

En 1924, la Unién Internacional de Protecciéon a la infancia, en su Declaraciéon en
Ginebra, postul6 en su articulo primero: “el nifio deberia estar en condiciones de

desarrollarse de un modo normal, material y espiritualmente”

En 1959 la Organizacién de las Naciones Unidas aprueba la Declaraciéon de los

Derechos del Nifio.

Posteriormente, en 1979 la propuesta de Polonia ante las Naciones Unidas determina

el “Afno Internacional del Nifio”.

En la cumbre mundial celebrada en Nueva York en 1990 se incorporan programas de

salud que se centran principalmente en las necesidades del nifio y las mujeres.

Organismos, como el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia UNICEF,
reconocen en 1994 que la edad del nifio entre uno y seis afios es la més vulnerable en
su personalidad. Por ello se desarrollaron programas a nivel mundial por medio de
servicios de asistencia materno infantil, programas de instruccién y de servicios
sociales para el nifio. Se determina también que dentro de los servicios de proteccion

a la familia y al nifio debe existir el de la guarderia.



Hacia 1946 el erario mexicano apuntaba al fortalecimiento de la nacionalidad
mexicana, elevar la cultura, atender las necesidades de desarrollo econdmico,
mejorar los servicios sociales, dictar medidas de proteccion a la nifiez y brindar
apoyo educativo, laboral y asistencial a la mujer. Durante las décadas de los 40 y
los 50 las mujeres trabajadoras participaron al lado de sus companeros de clase
por instaurar un sistema de seguridad social, no sélo para el cuidado de su salud
O para asegurar su vejez, sino para que les permitiera una vida digna y justa;
obtener una vivienda, lugares de recreacion, capacitacion y adiestramiento.
Prestaciones que tendrian no sélo para ellas sino también para sus familias,
también la mujer requeria de lugares como son los espacios que les permitieran
incorporarse al mundo laboral, un lugar en donde sus hijos estuvieran seguros
mientras ellas acudian a sus trabajos, es decir en donde supieran que sus hijos

iban a estar bien cuidados y que les permitiera irse tranquilas a trabajar.

El servicio de guarderias fue adoptado por el Instituto Mexicano del Seguro Social como
un espacio para el cuidado del nifio en sus primeros afios de vida, cuyo propésito es
formarlos en sus tres dimensiones: biol6gica, psicolégica y social?’>. En México, en 1943,
se crea el IMSS y se inicia la creacion de guarderias ex profeso para la atencién de los
hijos de las trabajadoras de este linstituto en 1946. Entre 1946 - 1952 se establecen
guarderias de otros organismos estatales para brindar apoyo a las mujeres trabajadoras

de esas instituciones

En 1952, México se integra a la Organizacion Mundial de Educacion Preescolar (OMEP)
en la que se pone a discusion la importancia y trascendencia de la educacion durante
los primeros afos de vida y su impacto en la vida futura. En 1960 el programa educativo,
da un giro en su orientacion, centrandose en el nifio, en sus caracteristicas y sus
necesidades. La guarderia tiene como funciones principales segun Cervantes (2001)
“‘mejorar sus condiciones de salud, especialmente en su estado nutricional y de
crecimiento, con la formacién de buenos habitos; prevenir enfermedades y accidentes a
los que estan expuestos por su edad; fomentar el amor y respeto hacia sus padres y las

personas que los rodean; construir las bases del aprendizaje para facilitar el ciclo

* Estos factores se toman en cuenta con el proposito de formar un ciudadano sano, comprensivo y
fraterno que pueda desemperiar de la mejor manera su papel en la sociedad. Esto es con el objeto
de permitir a la mujer su participacién en la actividad productiva (Documento interno, 1994)



educativo en su formacion futura. En suma, generar raices para que las personas
puedan adecuarse al cambiante medio en donde se desenvuelven”.
Esta organizaciéon es considerada como un centro sociabilizador, ya que permite que el
nifo conviva a través del cultivo de las relaciones humanas, con nifios y con personas
mayores, esto obliga al nifio a desarrollar con amplitud sus funciones y cualidades como
el lenguaje, los modales, el afecto el espiritu de grupo, el respeto mutuo y el valor
humano. La guarderia infantil es un servicio socialmente organizado de trascendencia
incuestionable para el infante, la madre y la sociedad. La prestacién del seguro de
guarderias para las trabajadoras aseguradas en el régimen obligatorio es transmitida al
IMSS debido a la modificacion de la Ley Federal del Trabajo?® de 1973, y sobre la base
del articulo 123 constitucional, por lo que se establece en ese mismo afio la obligacién
de otorgar el servicio a madres que laboraran en la iniciativa privada. A partir de esto
surge otra forma de organizacién dentro del Instituto: la guarderia ordinaria, razén por la
cual se crean nuevas reglas de operacién que establecian su comportamiento con el fin
de cumplir con los objetivos para los que fueron creadas.
La institucionalizaciéon obligatoria en el IMSS de otorgar la prestacion social de
Guarderias Ordinarias obedecié entre otras cosas a que (Documento interno 1994):
e “El Seguro Social ha sido concebido como un sistema tendiente a proteger a la clase
trabajadora, dentro de la cual, un alto porcentaje se encuentra integrado por mujeres,
muchas de ellas madres de familia, que pueden encontrar graves dificultades en la

compatibilidad de su actividad laboral.

e EI IMSS desde 1943, ha demostrado responder a las necesidades de salud y atencién
de la clase trabajadora, por lo cual, se consideré que contaba con la infraestructura y

organizacion adecuadas para prestar dichos servicios.

e Al ser un organismo descentralizado, presentaba cierta flexibilidad en su estructura
organica y financiera que le permitia adaptarse a las necesidades de la nueva

prestacion.

e Los nexos entre el Instituto y las autoridades educativas y de salubridad, podrian
facilitar el otorgamiento de la prestacion de manera efectiva y acorde al crecimiento

de la participacion de la mujer en el mercado de trabajo.

» La obligacion de otorgar la prestacion del servicio de guarderias inicialmente se le dio a los
duefios de las organizaciones.



e Se podria instituir un sistema uniforme en todo el pais adaptable a las condiciones
propias de cada region.”

Desde el punto de vista econémico dice Garcia (1997; p.190) representa “un medio que
incrementa la capacidad de ingreso de la mujer trabajadora, constituyendo un salario
complementario”. En el marco juridico el servicio de guarderia es “una prestacion
obligatoria generada por el derecho estricto que asiste a la madre trabajadora de que su
hijo sea atendido durante la jornada laboral, y cuyo costo sea soportado por la empresa
contratante” (documento interno 1994; p. 6).

Es a partir del 7 de febrero de 1973 que el Consejo Técnico del IMSS mediante el acuerdo
No. 366733 crea la Jefatura de Nuevos Programas para dar cumplimiento a lo que se
establecia en la ley en cuanto a la formacién de las guarderias del régimen ordinario. Esta
jefatura (Documento interno 1994) desarrollé los programas en relacion a aspectos de
investigaciéon, planeacion y estudios para iniciar la prestacion del servicio,

implementando normas y procedimientos y las estrategias para su establecimiento.

En el marco legal de la ley del Seguro Social, queda establecida la obligacién de otorgar
el servicio bajo el régimen obligatorio en su articulo 11, en donde se establece que este

régimen comprende:

I Riesgos de trabajo

II Enfermedad y maternidad

III Invalidez, vejez, cesantia en edad avanzada y muerte
IV Guarderias para hijos de aseguradas y

V' Retiro

Esta ley en su Capitulo VII del Seguro de Guarderias y de las Prestaciones Sociales en su
seccion primera establece en el Articulo. 201 que “el ramo de guarderias cubre el riesgo
de no poder proporcionar cuidados durante la jornada de trabajo a sus hijos en la primera
infancia, de la mujer trabajadora, del trabajador viudo o divorciado o de aquél al que
judicialmente se le hubiera confiado la custodia de sus hijos”; en su Articulo . 202 habla
de las prestaciones que deben proporcionarse atendiendo a “cuidar y fortalecer la salud
del nifio y su buen desarrollo futuro, asi como a la formacién de sentimientos de
adhesion familiar y social, a la adquisicion de conocimientos que promuevan la

comprension, el empleo de la razén y de la imaginacién y a constituir habitos higiénicos y



de sana convivencia y cooperaciéon en el esfuerzo comiin con propésitos y metas
comunes, todo ello de manera sencilla y acorde a su edad y a la realidad social y con

absoluto respeto a los elementos formativos de estricta incumbencia familiar”.

Por la forma en que se estructura, el Seguro Social de guarderias se encuentra dentro del
Sistema Nacional de Educacion y el Sistema Nacional de Salud, dentro del primero se
establece la prestacion del servicio para atender a nifios de 43 dias de nacido a los 4 afios
y en algunos caso hasta 6, considerdndose como educacién inicial y respecto al segundo
“la atencién nutricional y manejo de los nifios debe ser acorde con los lineamientos
tijados en la Ley General de Salud y las normas oficiales mexicanas expedidas para el
efecto” (Documento interno 1994; p. 33) . La responsabilidad del cuidado y bienestar de
nifios y nifias menores de cuatro afios, como se menciond, es del Sector Salud (Art. 206 de
la Ley del Seguro Social, 2005). Esto quiere decir que posterior al periodo del parto la
mujer cuenta con el servicio de guarderias para su hijo hasta los cuatro afios, cuando no
existe lugar en dichos centros se proporciona una aportacion econémica mensual por este
concepto en tanto no encuentre lugar en la guarderia y el menor no cumpla cuatro afios.
Las mujeres también cuentan con permisos econdémicos de uno a tres dias cuando sus
hijos por enfermedad no sean aceptados en las guarderias. Es por ello que este grupo de
madres trabajadoras es considerado privilegiado en el contexto laboral nacional. (Rojano

2003).

La Ley General de Educacion en el articulo 40 sefiala que “La educacion inicial tiene
como proposito favorecer el desarrollo fisico, cognoscitivo, afectivo y social de los
menores de cuatro afios de edad. Incluye orientacién a padres de familia o tutores para la
educacion de sus hijos o pupilos”. La Secretaria de Educacién Puablica (SEP, 1992), 6rgano
rector de la educacion en México, define a la educacién inicial como “un proceso de
mejoramiento de las capacidades del infante, de sus habitos de higiene, salud y
alimentacion; del desarrollo de las habilidades para la convivencia y la participaciéon
social, y sobre todo de la formacién de valores y actitudes de respeto y responsabilidad
en los diferentes ambitos de la vida social de los nifios”. Es a las guarderias a las que se
les confiere la obligaciéon de otorgar esta educacion inicial, la cual se valora como un
derecho de los nifios, considerada como un componente de la educacién basica que no

tiene carécter de obligatoriedad.



3.2.2 Instituciones que proporcionan el
servicio de Guarderias.
En el ambito nacional, ha sido posible observar una marcada preocupacion de los

particulares en torno a la nifiez mexicana, enfatizdndose la necesidad de brindar
proteccién y ayuda a los mas desamparados y necesitados. En consecuencia, a lo largo
del siglo pasado, han surgido instituciones gubernamentales y no gubernamentales
preocupadas por el bienestar de la infancia, aunque prevaleciendo el enfoque asistencial
por encima del educativo. (Duran y Lépez. 2003)

La Secretaria de Educaciéon Publica es el érgano rector de la educaciéon en México y su
programa de educacién inicial emitido en 1992 sirvié de linea base a la mayoria de los
programas educativos que actualmente operan en el pais. Las organizaciones que

actualmente imparten este tipo de educacién son:

14) El IMSS e ISSSTE son las instituciones pioneras en la prestaciéon del servicio de

guarderias en México.

15) Los Centros de Desarrollo Infantil (CENDI), que ofrecen servicios: médicos,
psicolégicos, de trabajo social, pedagégico, de nutricién y generales y los Centros de

Educacién Inicial (CElIs)

16) El Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia (DIF), a través de los
Centros Asistenciales de Desarrollo Infantil (CADI) atiende a la poblacién que se
encuentra en situaciéon de abandono o hijos de madres trabajadoras que no cuentan
con prestaciones sociales. Por medio de los Centros de Asistencia Infantil
Comunitarios (CAIC), el DIF atiende a los nifios con fuertes carencias econémicas
para que en estos centros los menores cuenten con la oportunidad de recibir servicios
de educacion, salud y alimentacion de calidad, todo esto con una baja inversion
social (Ruiz Durany Loépez Gutiérrez,2003).

17) El sistema privado, carece de un medio regulatorio y pueden operar sin estar

registrados ante la SEP, la diversidad de servicios es muy amplia desde guarderias,

hasta centros de estimulacién temprana



3.2.3 Modalidades en la prestacidén del
servicio de Guarderias
Por el tipo de atenciéon que brindan las diferentes instancias oficiales y su ambito de

operacién se establecen las siguientes modalidades (Rojano 2003; SEP, 1982; Garcia,

et. al 2003):

e La modalidad escolarizada de educacion inicial de la SEP la conforman todos
aquellos Centros de Desarrollo infantil (CENDIs) que brindan servicio educativo
asistencial directos a nifios de 0 a 4 afios, hijos e hijas de madres trabajadoras, dichos
centros cuentan con reconocimiento oficial de la SEP, ya que se rigen por la
normatividad establecida por esa institucion, realizan las actividades educativas con
base en el programa de educacion inicial y reportan sus estadisticas a la propia
Secretaria. Se atiende basicamente a la poblacién urbana, nifios y nifias, reciben en
estos centros: servicio médico-preventivo, educativo, y de nutricién; algunos de ellos
ofrecen atencion psicoldgica, odontolégica y de trabajo social; esto dependiendo de la

infraestructura de cada centro.

e Lamodalidad semi - escolarizada Centros de educacién inicial (CEIs) opera en zonas
urbanas marginadas del Distrito Federal y la han adoptado otros Estados de la
Reptblica. En estos Centros de Educacién Inicial se brinda atencién educativa-
asistencial directa a hijos e hijas de madres trabajadoras que no cuentan con
prestaciones de tipo laboral, principalmente mujeres trabajadoras del sector informal,
el horario de atencién en los centros regulares es de tres a cinco horas diarias y en los
mixtos hasta de ocho horas.

Los grupos generalmente se conforman con 20 nifios y nifias, que son conducidos por

un agente educativo comunmente extraido de la propia comunidad, los locales en los

cuales se trabaja pertenecen a algun miembro o instituciéon de la comunidad la cual
también apoya con el servicio de alimentacion. Esta modalidad pretende tener un
caracter autogestivo.

Cuenta con su propia normatividad y realizan las actividades educativas con base en el

programa de educacién inicial con sus propias adecuaciones. Reciben asesoria y

supervision de la direccién de educacion inicial. Los padres de familia participan mas

activamente en la operaciéon del centro a través de la conformacién del “Comité de

Padres”.



El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS), brinda en todos sus esquemas de atencion
un servicio integral y directo educativo-formativo y asistencial en todos sus centros

denominados guarderias utilizando la modalidad escolarizada.

3.2.4 Personal que atiende las organizaciones
dedicadas a la educacién Inicial del IMSS
en forma directa e indirecta.

El personal que atiende a los nifios en los centros de desarrollo infantil, las guarderias y

las estancias infantiles, proviene de diversos centros educacionales y laborales. El
entrenamiento que reciben es variado y, en algunos casos, poco estructurado, con él
que se intenta estandarizar la calidad de los servicios (Huerta, 2003)

Las Guarderias y los Centros de Desarrollo Infantil de jornada larga, tienen en su
estructura una directora, un médico, un pedagogo, un psicélogo, un nutriélogo,
educadoras o asistentes educativos para cada sala, sus auxiliares y encargada del area de

nutricién, asi como personal de intendencia que apoya como ayudantes generales.

Las educadoras, puericultoras o asistentes educativos son las figuras centrales de los
centros de desarrollo infantil, guarderias y estancias infantiles, son las responsables del
cuidado y educacién de los nifios. La formacién de las educadoras desde finales de los
afios 80's se da a través de una licenciatura en educacién preescolar, Las puericultoras y
asistentes educativas son generalmente personas que al concluir la educacién secundaria
o bachillerato optan por una carrera técnica que en promedio dura dos cursos escolares y
reciben una preparacién especifica para cuidar y atender en centros educativos a nifios de
0 a 5 afos. Otro tipo de formacién técnica, que se ubica dentro de la educacion informal y
que no tiene una validez oficial, son los diplomados en los que generalmente en un lapso
de 6 a 12 meses se ofrece una formacion de asistentes educativos, con conocimientos
basicos de desarrollo y educacién que les permita asistir al titular del servicio. (Huerta,

2003)

En el IMSS la capacitacion y actualizacion estd integrada al proceso de reclutamiento,
seleccion y capacitacion del personal para las guarderias ordinarias. Una vez realizados
los procesos de seleccién del personal mediante los perfiles psicolaborales (IMSS, 1995),
se realiza la imparticion de los cursos de sensibilizacion y la capacitacion inicial. Después

de estas dos etapas se establece una etapa de capacitacion continua que es definida como



un procedimiento sistematico orientado a promover la adquisiciéon e incremento de

conocimientos, habilidades y destrezas, asi como la promocién de actitudes positivas.

Un alto porcentaje de los trabajadores del IMSS son mujeres, muchas de ellas madres de
familia, que pueden encontrar graves dificultades en la compatibilidad de su actividad
laboral. Las guarderias infantiles, son organizaciones que resuelven un problema social
importante, y cuando funcionan en forma 6ptima, gracias en gran parte a su personal, se

convierten en una ayuda muy valiosa para asegurarse que los nifios estén bien atendidos

3.3 Las guarderias subrogadas

Es en el marco de los servicios sociales que el Instituto Mexicano del Seguro Social
(IMSS) configura un seguro obligatorio para otorgar el servicio de guarderia, el cual esta
contemplado en el capitulo IV de la Ley del Seguro Social. La forma de organizacion de
las guarderias ha atravesado por diversos momentos histéricos ante la transformacion
economica, social y cultural que se ha dado a través de los ahnos, dando origen a
diversos modelos cuyas caracteristicas seran explicadas en el capitulo 9. EI modelo de
guarderias inicia en 1946 en el IMSS, con guarderias establecidas en la propia institucion
para los hijos de sus trabajadoras, posteriormente en 1973 se crea otra forma de
organizacion de las guarderias, a través del modelo ordinario, que presta el servicio a
todas aquellas mujeres que son derechohabientes del IMSS por la prestacion de un

servicio personal subordinado a una empresa privada.

En el afio de 1983 se inicia una crisis financiera®* que impacta a todas las ramas del
IMSS. En el ramo de guarderias, por los altos costos que los modelos tradicionales
tenian, se plantea la necesidad de crear nuevos modelos que disminuirian de manera
importante el impacto de los mismos. En ese mismo afio se crea, en respuesta a esta
crisis y al Plan Nacional de Desarrollo 1983-1988, el modelo participativo el cual difiere
del ordinario al otorgar el servicio en forma indirecta (subrogada). Al continuar las
presiones financieras y sociales en relacién con la demanda de este servicio se adopta

otra forma de organizacién en 1995, cuya propiedad es de una Sociedad Civil®.

* Los altos costos de los modelos iniciales se encontraba” en el personal, representando el 86% del
total de los gastos (IMSS, 1994)

» Las Sociedad Civil es una persona moral, cuyos socios son personas fisicas que se unen con el
fin de formar una sociedad con actividades no mercantiles. Esta reglamentada por el Cédigo
Civil, su objetivo es preponderantemente econémico, dentro de ellas se encuentran las que se



De acuerdo con la ex - coordinadora general de guarderias, es debido al incremento de la
demanda del servicio y principalmente por problemas financieros que se crea el modelo

de guarderias subrogadas, y comenta que:

“En 1973 se tomd como base el modelo de las madres trabajadoras del IMSS, se modificaron

reglas, se elaboran manuales de procedimientos para la creacion de un nuevo modelo, para dar

el servicio a las madres trabajadoras contratadas por empresas privadas.”
Se reconoce en el Articulo. 192 de la Ley del IMSS la posibilidad de “celebrar convenios
de reversién de cuotas o subrogacion de servicios, con los patrones que tengan
instaladas guarderias en sus empresas o establecimientos, cuando reunan los requisitos
sefialados en las disposiciones relativas.
La primera guarderia subrogada se estableci6 con el modelo participativo con
autorizacion del Consejo Técnico mediante acuerdo 884/83, la cual debia operar con las
mismas bases legales que el modelo ordinario subrogandose el servicio a una Asociacién
Civil que debia administrar la Guarderia. Y es hasta el 4 de septiembre de 1995 mediante
el acuerdo 17.1 que la comision ejecutiva para la reorganizaciéon administrativa del IMSS
aprobo el modelo vecinal comunitario. Para arrancarlo se determiné la centralizacién de
algunas fases de proceso, como la evaluacién de inmuebles, aprobacion de la propuesta
de cotizacién del servicio y suscripcion de convenios de subrogacién. (Coordinacién de

guarderias, 1999).

Se establecié en la Ley del IMSS que el pago del ramo de guarderias corresponde
exclusivamente al patron, el cual pagara el 1% del total del salario diario integrado
pagado a sus trabajadores, el Instituto determiné que el 80% del | % que se recolectara
se destinaria al gasto de las guarderias subrogadas. Situacién que no sucedié ya que
histéricamente el 50% del ingreso se utilizd6 para apoyar al ramo de Enfermedad y
Maternidad (Garcia, 1997). Esto es corroborado por la presidenta de la Asociaciéon
Nacional de Guarderias, quien comenta que de acuerdo a calculos que se han hecho se
estd destinando solo una parte al rubro originalmente propuesto por los problemas

financieros que tiene el IMSS desde hace algunos afios.

Dentro de las guarderias que el Seguro Social controla estan: las “guarderias del campo”
que fueron creadas en 1999, cuando se ampli6 la cobertura de servicios a la gente que

vive en zonas rurales; hasta el 2004 son 21 y atienden a 934 nifios, menos que en 2003

dedican a actividades deportivas y educativas.



que eran 1259 ninos. Las “guarderias madres IMSS” que son las pioneras de este
servicio, desde su creacién y hasta 2004 su numero no ha crecido, incluso el nimero de
nifios atendidos ha disminuido. Las “guarderias ordinarias” hasta 1995 eran 135, pero
cuando se crea el modelo de “guarderias subrogadas” disminuyen a 134 atendiendo
unicamente a 28,195 nifilos en el 2004. El numero de guarderias participativas en 1995
eran 335, numero que fue disminuyendo hasta llegar e 1 en 2004, esto se debi6é a que
estas guarderias se integraron al modelo vecinal comunitario por asi convenir a los
intereses del IMSS y de los duefios de las guarderias. Como se aprecia en el cuadro las
guarderias que contindan creciendo son las del modelo vecinal comunitario, que de
acuerdo con el contrato firmado con el IMSS han presentan diversas modalidades, pero
que al vencerse y firmar uno nuevo lo han hecho bajo la modalidad del modelo de
guarderias vecinal comunitario unico. Modelo que hasta el 2004 atienden a 142,829
nifios en 1193 guarderias, que para 2006 se ha incrementado el numero de ellas a 1358
(Cuadro 20).

Cuadro 20 Guarderias en servicio y nifios inscritos. 1995-2004

199 1999
CONCEPTOS 1995 |(5) 1997 1998 |i6) 2000 2001 2002 (2003 [2004
TOTAL

Guarderias 466|475 |523 |582 (692 (899 1175 (1163 [1323  |1356

Niiios inscritos 64 463 |65 226 |68 078 [74 237 |82 870 (103707 (125296 142 136 155 314 173 900
Guarderias del Campo
Para hijos de asegurados (7) 1 9 19 18 23 21
Miiios Inscritos 277 747 907 1259 934
Guarderias Madres IMSS
Para hijos de asegurados (1) 8 ] ] 8 ] ] 8 ] 8 8
Niiios Inscritos 2320|2259 (2180 2197 213 2006 (2079 1941 1874 [|1833
Guarderias Ordinarias
Para hijos de asegurados 135 134 134 134 134 134 134 134 134 134
Niiios Inscritos 32 764 |31 911 |31 611 31 908 |30 949 |31 152 |30 264 |29682 (28 917 (28 195
Guarderias Participativas
Para hijos de asegurados (2) (9) 323 333 337|339 340 334 328 263 224 1
Niiios Inscritos 29 379 |31 056 |31 235 [31 587 |31 490 |31 535 [30450 |24 M9 |21 168 | 109
Guarderias Vecinal Comunitario Simplificado
Para hijos de asegurados (8) (9) 8 110
Niiios Inscritos 77 12 540
Guarderias Vecinal Comunitario
Para hijos de asegurados (6) (9) 44 101 209 | 414 686 732 521 1
Niiios Inscritos 3052 B545 |18 300 38647 [B1747 B3I MO 62274 | 212
Guarderias Vecinal Comunitario Intermedio
Para hijos de asegurados (3) (9) 24
Niiios Inscritos 2 160
Guarderias Vecinal Comunitario Unico
Para hijos de asegurados {3) (9) 279 1191
Niiios Inscritos | | | | | 25 122 [142617




(1) La Coorditacife de Gusrderiae, cortrols ecta modalidad de Guarderiae a partir de 1950,

(3 Apartiv de maye de 1984 | se etvp e TaTom 4 Captar las cifras de esta mmodalidsd de Guarderias.

(3) & partir de noviembre del 2003 se enp e zaron a captar las cifras de esta modalidad de Guarderias.

(4) Mo ichre Ia Carderia G-042 del I F., por haberse fasionado con 1o Garders 052 del D.F.

(5) Mo chrre la Guarderia P-062 de Cardenas, Tabasco, porgue dejd de prestsr servicio 4 partir de Ochabre de 1999,
(6) A partir de sviero de 1997, se ethip e TaToh 4 CAPtaT las ciffee de estarnodalidsd de Gusrderias,

(7)) A partir de fmdo de 1999 se ertipe Zarom 4 captar las cifras de esta mndalidad de Chiarderias.

(%) L partir de agosto del 2002, se ermpezaron 4 captar las cifras de esta modalidad de Ghanderias.

[ Las E?uxn:lmxs de loe eoquemae Wecinal Comnmitario Sivplific ado, Wecihal Corramdt ario B ennedio, Wecinal Corramitario y Particip stiten, ce cambisn al esqiems Wecinal
Copramdtario Thico segitr amierdo 29803 del H. coresjo Téadoo de fechia 27 de azosto del 2004

Fuerte: Coordinacion de Guarderias, 2006,

En el 2001 hubo un crecimiento mayor que en otros anos con respecto a 2000, ya que
se incrementd en un 30.7% el niumero de guarderias y en un 30.7% la capacidad
instalada; esta expansion se debié segun Santiago Levy, Director del IMSS en esa
época, a que se concretd la apertura o ampliacion de la capacidad de las guarderias en
los esquemas Vecinal Comunitario y del Campo. Como puede observarse, el Modelo
Subrogado ha adquirido una gran importancia por el niumero de guarderias que se han
creado, el numero de nifos que atiende y por el numero de aseguradas que hasta el
2004 tenian inscritos a sus hijos bajo el Modelo Vecinal Comunitario Unico, el cual hasta
diciembre era de 1°513,724 (Cuadro 21).

Cuadro 21 Aseguradas con hijos inscritos en guarderias vecinales comunitarias unicos.

2004 (miles)

Delegacio- [[S uma |jenero |[Febre{marzofabril |mayo [junio fjulic [agosto [Septiem{octubre [Nowvi-

nes ro bre embre || Diciem
bre
TOTAL 1537 116 M| 1224 1243 126.2)| 127.5] 127. 6 127. % 129.3 130.7 131.5 131.1
Enel D.EI 1122| 3.4 &7 o o2 o4 os| o7 9.8 9.9 10.0 10.2 o
Regiona-
|esy 1399.5] 107.6) 110.3) 113 4 115 1) 16 &) 117.9) 117.8 118.1 119.4 120.7 121.3
Estatales 14

Fuente: Coordinacidn de Guarderias del INS33, 2006

A pesar del crecimiento de estas guarderias, su desarrollo no ha sido el esperado para
los duefios de las mismas ya que algunas de ellos comentan que las promesas bajo las
cuales se origin6é el modelo no fueron reales, pues con el cambio de funcionarios en el
IMSS las condiciones fueron diferentes; la promesa era subir la cuota anual por nifio de
acuerdo a la inflacion o al salario minimo, lo que fuera mas alto, y en los cuatro ultimos
afos esto no ha sido asi. En cuanto a esto, la directora de la guarderia caso de estudio

comenta



“se mantuvo la cuota por dos afios en 2001 y 2002 y en 2004 se unifican, esto favorecio a
aquellas guarderias que estaban ubicada en zonas en donde las rentas son mas bajas y perjudicd
a las guarderias como es el caso analizado, donde la renta y el costo de los viveres y materiales
€S mas caro pues se localiza en Polanco una zona cara, esto, en consecuencia, repercutié en las
utilidades”
Con la creacion de estos modelos subrogados, el Seguro Social ha podido
disminuir el costo mensual por nifio en junio del 2003 en mas del 50% (Cuadro

No 22), lo que lo ha motivado a continuar con la prestacion del servicio indirecto.

Cuadro 22 Costo de mensual por nifio

Guarderias Junio de 2003 Junio de 2002 Variacion
Ordinaria $5,718 $4,964 15.19
Participativa 1,9854(1,946 2.04
Vecinal Comunitaria 2,006 2,166 (7.39)

Fuente: Elaboracion propia

Las guarderias subrogadas operaran bajo la modalidad que ha impuesto el IMSS, es
por ello que la eficiencia, eficacia y cumplimiento de las normas, reglas vy

procedimientos dependen exclusivamente de las habilidades de quienes las dirigen.

3.4 El campo de estudio. La guarderla
subrogada “unidos por la nihez”

Esta organizacién fue seleccionada porque fue una de las pioneras con el formato de
guarderia subrogada. La directora y duefa de esta guarderia fue una de las invitadas por
la coordinacion de guarderias del IMSS para iniciar con esta nueva experiencia, se
requeria de personas que tuvieran conocimiento en el manejo de las guarderias
ordinarias, ya que la base del nuevo modelo era el modelo ordinario. Me parecié que era
importante conocer el proceso de implementacion de este modelo desde sus inicios, con
alguien que tuviera experiencia como ex empleada del IMSS. Es una guarderia
representativa de estas organizaciones que en las supervisiones del IMSS era bien

evaluada.



3.4.1 Formacién de la Organizacién.

Las etapas en la creacién de estas organizaciones son:

1°. Contacto con la Coordinadora General de Guarderias del IMSS- cuando surgi6 la
idea del modelo vecinal comunitario, la coordinadora se contacté con ex — empleadas
del Instituto que tuvieran experiencia en el ramo, con el fin de que fuera mas facil
implementarlo, es por ello que se acerco con la actual duefa, quien acepté el reto, ya
que en ese momento sus hijos ya habian crecido y la propuesta de crear un negocio le

llamé la atencion.

2°. Investigacion para cumplir con los requisitos que se solicitaban. Lo primero fue
hacer la investigacion, buscar el espacio para integrarse nuevamente al trabajo con los
nifos, una casa con ciertas caracteristicas que permitieran hacer las adecuaciones

necesarias para habilitarla como guarderia.

3°. Elaboracion del proyecto - se tenia que presentar al Instituto el proyecto econémico
de cada una de las casas que presentaban, asi como de los gastos que se llevarian a
cabo; esto les llevd un afo, ya que tenian que cumplir con todos los requisitos para ser
aprobados. Las empresas oferentes que se interesaran en otorgar el servicio se debian
encontrar legalmente constituidas como sociedad civil, y poseer la infraestructura,
capacidad técnica, financiera y humana para asegurar la calidad deseada, ademas de
enfrentar las obligaciones fiscales y laborales a las que se hacian acreedoras al firmar el
convenio de subrogacion del servicio.

Los documentos juridicos que deberian presentar son (Coordinacion de Guarderias

IMSS, 1999):

e Una carta de intencion y oferta del servicio de guarderias firmado por el

representante legal.

e La escritura constitutiva de la empresa oferente donde debe aparecer como objeto el

de brindar el servicio de guarderia.
e Poder notarial que acredite la representacion legal de la empresa oferente.

e Acta de asamblea protocolizada ante notario puablico con que se ratifique la

integracion del consejo directivo o la representacién legal de la empresa

e Licencia sanitaria o notificacién de apertura o funcionamiento ante la Secretarfa de

Salud, y la licencia de uso de suelo.



Registro Federal de Contribuyentes de la sociedad civil y el Registro patronal

Escritura publica que acredite la propiedad del inmueble o contrato de comodato o

arrendamiento

Plantilla de personal del oferente y distribucién de horarios del personal educativo
por sala de atenciéon. Se verificard que corresponda a la capacidad instalada de

acuerdo al convenio de subrogacion del servicio.

Guia de mobiliario, equipo y material didactico y de consumo. El cual debe

corresponder a la capacidad instalada
Dictamen estructural del inmueble y el dictamen técnico de seguridad
Exposicién fotografica del inmueble

Plano arquitectonico del inmueble sancionado, certificado y autorizado por la

delegacion del IMSS

Poliza de Fianza a favor del IMSS con la garantia de cumplimiento al convenio de

subrogacion del servicio.

Seguro de Responsabilidad Civil expedido por compafia aseguradora autorizada.
Reconocimiento de validez oficial de estudios o incorporacién expedido por la

Secretaria de Educaciéon Puablica.

Programa educativo asistencial revisado, sancionado y aceptado por el Instituto, de

acuerdo con lo sefialado en el convenio de subrogacion.
Propuesta de cotizacién del oferente

Escritos del prestador de servicio manifestando el cumplimiento de sus obligaciones

fiscales

Integracion del expediente que contendra los requisitos mencionados mas el escrito

de certificaciéon de la demanda.

En cuanto a esto la directora de la guarderia comenta:

“Hacias una proyeccion, y ellos tenian parametros, no podias poner mucho mas, a lo mejor
algunas quedaban inflados y otros no porque no podias saber exactamente cuanto pagarias de
servicios, por ejemplo. Dabas precios en funcion a los lugares donde ibas a comprario. Lo mas

importante en el presupuesto, es: el personal, la renta, la derrama fiscal, y la alimentacién; no es



mucho, realmente el impacto no es muy grande.
Tu decias donde iba a estar la casa y el monto de la renta, personal del IMSS la visitaba y decia
aqui puedes tener tantos nifios, en funcién de eso se desarrollaba la plantilla, se ponian sueldos
por categoria y eso era lo mas impactante, lo demas era como el 40%. Presentabas, te ponian
un 15% de utilidad, pero ponian una cuota limite, si lo rebasaba la casa que ibas a rentar,
entonces tenias que buscar otra. Y asi, te designaban tu cuota y arrancabas”.
4° Celebracion del contrato: El contrato de prestacion del servicio de guarderia se
celebra con el Instituto Mexicano del Seguro Social quien declara ser un organismo
publico descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propios, que tiene a cargo
la organizacién y administracion del Seguro Social como servicio publico de caracter
nacional en términos del los articulos 4° y 5° de la Ley del Seguro Social. (Contrato de

prestacion de servicio, 2004)

Se establece en el contrato que el prestador se obliga con el Instituto a prestar el servicio
de guarderia a los hijos de la mujer trabajadora asegurada, del trabajador viudo o
divorciado mientras no contraiga nuevamente matrimonio, siempre y cuando estén
vigentes en sus derechos ante el Instituto, y no puedan proporcionar la atencion y
cuidados del nifio durante su jornada de trabajo. Los nifios que pueden ser atendidos van

desde la edad de 43 dias de nacido hasta los cuatro afios Ley del IMSS Art. 184

Se determina que la capacidad instalada de esta guarderia es de 115 lugares, la
distribucién por sala sera de acuerdo a la especificada en el plano arquitecténico y de
conformidad con la plantilla de personal, el prestador (la guarderia) por ningin motivo
manifiesta el IMSS podra modificar el numero de lugares unilateralmente, podra
proporcionar el servicié a personas no aseguradas con pago a su cargo, pero se dara

prioridad a los derechohabientes.

También se senala en el contrato que el prestador debera cumplir con (Contrato de
prestacion del servicio, 2004; p:4) “ los regimenes de alimentacion, programa educativo y
el lineamiento normativo general para la atencion médica, acciones de prevencion y de
vigilancia epidemioldgica”. Debera contratar al personal y lo seleccionara bajo su
responsabilidad, de acuerdo a los perfiles establecidos por el IMSS, y debera mantener
cubierta la plantilla, contando con 15 dias para sustituir las bajas, y podra a solicitud del
Instituto dar de baja a un trabajador que desde su punto de vista no cumpla con el perfil

0 que su desempefio no sea idoneo. A pesar de esto, el IMSS se deslinda de toda



responsabilidad en cuanto a las obligaciones que tiene el prestador con el trabajador,
considerando que el Unico patrén es el duefo de la guarderia, por lo que se deslinda de

cualquier problema con los trabajadores ya que no se considera como patrén sustituto.

Se determina también dentro del contrato, la autoridad que tiene el Instituto para realizar
acciones de supervision, evaluacién y control por los servicios prestados, en los que
utilizara instrumentos administrativos y técnicos que él mismo determine, con ello se
obliga a permitir la entrada tanto a la Jefa del Area de Guarderias, como a las
Coordinadoras Zonales o personal comisionado por la Coordinaciéon de Guarderias.

Dentro de los términos que se consideraron importantes, también se encuentra el hecho
de que la guarderia debe presentar por escrito los informes relativos a la operacién del
servicio con las caracteristicas y la periodicidad que el IMSS determine. Igualmente se
determina que se “podra rescindir el contrato en caso de incumpliendo de obligaciones,
cuando concurran razones de interés general o bien cuando por causas justificadas se
extinga la necesidad de requerir los servicios contratados y se demuestre que de
continuar con el cumplimiento de las obligaciones pactadas se ocasionaria un dafio o

perjuicio a el Instituto” (Contrato de prestacién de servicio, 2004)

Este contrato de acuerdo a sus clausulas, favorece en mayor medida al Instituto, ya que
el prestador debe cumplir con su normatividad, en la que, si no se lleva a cabo como se
establecid, se sanciona el incumplimiento, situacién mencionada en varias clausulas. Sin
embargo, el Instituto se deslinda de responsabilidades en las que él participa, como es el
caso del personal. Existe la amenaza de la posibilidad de rescindir el contrato “por
razones de interés general”, lo cual es muy ambiguo y se puede prestar a la
interpretaciéon que al mismo convenga, es por ello que la directora de la guarderia

menciona:

“El contrato estipulaba la renovacion anual si cumplias con todas las caracteristicas y se
estipulaba el incremento en funcion al salario minimo, Asi fue hasta que cambio la administracion,
la permanencia de la guarderia depende del presupuesto que existe en el Instituto, el incremento
es del 50% del salario minimo y el 50% de la canasta basica, entonces los incrementos no son

reales y todo va hacia abajo, y actualmente el contrato es por tres afios”.

“El contrato con el IMSS es totalmente unilateral, te dan un manual por cada servicio”



5°. La guarderia inicia actividades el 20 de julio de 1999 con gran entusiasmo y con la
finalidad de ofrecer un servicio de calidad a la madre trabajadora asegurada. Participan

en este proyecto dos socias.

6°. La seleccion y capacitacion del personal, es responsabilidad de la guarderia, pero
se supone que se debe cumplir con el perfil que el Instituto propone. La encargada es la
Administradora y la Coordinadora de Pedagogia, se trata de cumplir con el perfil pero
realmente a veces no se puede, comenta la Administradora, “porque no podemos
contratar personal muy preparado (educadoras) porque piden mucho y nuestros salarios

son muy bajos” (Esquema 3)

Esquema 3 : Etapas para la creacion de la Organizacién

Elaboracidn Elahora -
Contacto Cumplir del cidn del Heleccidn Inicin
con los 4[\ con los Pm}_re th:" Contrato ¥ CPfltf;-l de
oferentes requisitos Autorizacion de presta- tacion ale Opera-
interesa- solicitados del cidn de perso tiones
dos por &l TN servicio 1994
M3

Fuente: Elabaracion propia

Con el cambio de autoridades al frente del IMSS, comenta la presidenta de la asociacion,
se dieron modificaciones que afectaron realmente la calidad del servicio ya que:
disminuyeron las horas de atencién, la plantilla y el perfil de personal, alterando los
controles epidemioldgicos al personal, cambiando la periodicidad de cambio de sala del

nifo de 6 meses a un ano, y eliminado los controles de areas fisicas y utensilios.

Estos cambios han repercutido directamente en la calidad y ha dejado en gran
desventaja a los prestadores del servicio, segun opiniéon de la directora y administradora
de la guarderia, que tienen que enfrentar situaciones econémicas desfavorables, con
grandes limitaciones, sobre todo en los salarios al personal, siendo este el rubro el que

representa el mayor porcentaje en el costo del servicio

3.4.2 Visidén, misidén y valores,
Las guarderias son organizaciones que operan en gran medida en funciéon a valores,

razon por la cual en la guarderia estudiada en la entrada se encuentra un pizarron que



contiene el eslogan, la mision y la vision, esto es con el propdsito de que los papas y los
empleados los conozcan y los apliquen.

El eslogan es: “Unidos hacia el desarrollo integral de los nifios y nifias”

Su misién es: “Proporcionar a los nifios y nifas que asisten al centro Educativo, los
elementos necesarios para lograr un adecuado desarrollo de capacidades y destrezas

que lo lleven a constituirse como un ser completo, sano y equilibrado”.
Su vision:
e “Proporcionar a los nifios y las nifias un espacio educativo, rico en interacciones que

generan diariamente aprendizajes.

e Brindar un ambiente de tranquilidad, orden, limpieza, organizacién y buen trato de

parte de los adultos que interactuamos con ellos y ellas.

e Proporcionar una relacion con las familias, de cooperacién y compresién para y con el
trabajo de nuestro plantel generando una cultura del buen trato hacia los nifios y

nifias de nuestra comunidad educativa”.

Los valores de la guarderia estan basados principalmente en el respeto, la
responsabilidad y la honestidad (Cuadro 23)

Cuadro 23 Los valores de la guarderia

+ Hespeto @ Aceptar a los demas,
aprendiendo a escuchar vy a
comunicar,

« Hesponsahilidad @ Cumplir con el trabajo vy 1as

acciones relacionadas con el
aprendizaje de los nifios v nifias.
Sinceridad en la comunicacion vy

+« Honestidad en las acciones hacia uno mismo
v 10z demas, buscando el bien
comun

Fuerte: elaboracian propia

En la oficina de la entrada en donde se encuentra el escritorio de la secretaria, algunas
sillas y el filtro, hay también un pizarron que muestra con letras grandes los valores

correspondientes al mes de enero (Cuadro 24).



“laboriosidad - seguridad en las capacidades personales para trabajar bien”

Cuadro 24 Valores del mes de enero

Valor de Apoyo Frase de la]|Actividades

semana Sugeridas
Colaboracion: btsqueda delj|{Trabajo con]|Lactantes:  recoger
bien comun, sin espera de}lalegria juguetes y material
reconocimiento después de utilizar-

lo.

Responsabilidad:  capacida-§|Me gusta][Maternales:  narra-
des de afrontar el deber}ivenir a laljcion de cuentos.
escoger de manera segura yl|lescuela Ejemplo la gallinita
consiente un grupo de roja.
valores

Constancia: producir resul-J{Termino mis

tados de calidad a través de]ftrabajos

diferentes actividades.

Orden: organizacion de}|Pongo cada
criterios, cosas en el lugarficosa en su
apropiado. lugar

Fuente: Elaboracion propia en base a observacion directa

3.4.3 Administracién de la guarderia

La guarderia tiene dos socias capitalistas, que participan en la direccion de la empresa.
Una esta encargada del area pedagdégica y de nutricion, tiene la profesion de Educadora
y la Licenciatura en Administracién. Al iniciar la guarderia contaba con mucha
experiencia en el ramo, primero como educadora, después trabajo en el IMSS en
guarderias ordinarias, y después como Coordinadora de Guarderias a nivel delegacional,
también tenia experiencia en negocios como administradora. La otra socia se encarga

del area administrativa y salud, no contaba al iniciar operaciones con experiencia alguna,



de hecho menciona que queria poner un negocio porque sus hijos ya estaban grandes y
queria hacer algo productivo, por eso se interes6 en el negocio y decidio participar con

capital y trabajo en la guarderia.

La guarderia tiene el nivel de Direccion, en donde se encuentran la Directora, la
Administradora, una asistente administrativa y la secretaria. El nivel de Coordinadoras
en donde se encuentra la Coordinadora de Pedagogia, de Nutricién y la de Salud. El
nivel operativo esta formado por asistentes Educativas, ayudantes de nutricion,
asistente de enfermeria y asistente de pedagogia. También tienen personal de vigilancia,

de intendencia y un chofer, en total 40 empleados.

organigrama

Directora
Secretaria
Ldrinistradora
Coordinadora del Coordinadora del Coordinadora
drea de Pedagogia area de Mutricidn del drea de
Salud
Azistertes Lgisterde Agisterte Spdliar de
Educatras Educativa & dreanistrattoo Salud
Awaliar de |
Mutricion
& liar de Consetjel
Lirnpieza Yiglante

La guarderia cuenta con ocho salas, divididas en lactantes y maternales (cuadro 25):

Cuadro 25 Salas en la guarderia

Grupos | Edad de los nifios [fNo. de maestras
-




4 asistentes educativas

Lactante B | 7 meses a 12 meses
Lactante C | Meses a 18 meses w
Maternales A | 19 meses a 24 meses W
Maternales B 1 | 25 meses a 30 meses W
Maternales B 2 | 31 meses a 36 meses M

Maternales C 1 37 meses a 42 meses || 2 asistentes o técnicas
educativas*

Maternales C 2 43 meses a 48 meses 2 asistentes o Técnicas
educativas*

Fuente: Informacion interna guarderia 2004

|

Jl
|

En este nivel de ensefianza deberian estar maestras con perfil de educadoras pero en
este caso esta ocupado por personas preparadas como Asistentes o Técnicas

Educativas

El servicio de guarderia se puede proporcionar tanto a los hijos de trabajadores
asegurados por el Instituto como a menores no asegurados, como lo establece el
contrato, aunque los no asegurados tendrian que pagar una cuota. La directora comenta
que es decision del prestador del servicio el porcentaje de nifios asegurados que quiere
aceptar, en este caso el convenio fue por el 100%. La razon es porque si acepta a nifios
no derechohabientes a los que les podria cobrar la cuota que ella determinara, de todos
modos esto representaba un problema porque tendria que separar personal y lugar
donde fueran atendidos debido a que no pueden ser atendidos juntos, es asi como lo
estipula el IMSS. Otra razén por la que considerd convenir la atencion de ese porcentaje
de nifios fue porque se pensaba que como se iban a respetar zonas iban a tener llena la

guarderia con la demanda de las aseguradas.
Comenta la directora que en los tltimos afios ya no se han respetado las zonas, es por ello
que muchas guarderfas no estan utilizando toda su capacidad, lo que les ha originado
ingresos mas bajos y por lo tanto funcionan con utilidades muy bajas o sin utilidades.

El Instituto cuenta con “Manuales de procedimientos del servicio de administracion de
guarderias del Esquema Vecinal Comunitario” para la operacion.

Contiene procedimientos para:

e Inscripcién



e Ingreso del nifio

e Elregistro de asistencia de los nifios

e Informe estadistico mensual en la guarderia

e Vinculacién y comunicacién entre la guarderia y los padres usuarios
e Capacitacion del personal

e De recursos humanos

e Abastecimiento de los recursos materiales

e Conservacion mantenimiento y servicios generales
e Seguridad e higiene

e La mejora continua del servicio en la guarderia

e Para la supervision

e Accesoria interna y externa

En todos ellos se establecen las politicas, las lineas de accién y las actividades a
realizar desde el punto de vista administrativo. El objetivo del manual es establecer los
procedimientos del servicio de administracion que debera observar el personal en la
guarderia del modelo vecinal comunitario para realizar las actividades de acuerdo a la

categoria. (Manuales y Procedimientos para el modelo vecinal comunitario. IMSS 2005)

También existe la norma que establece las disposiciones para la operacion del servicio
con fundamento en el art. 201 al 207 seccién primera cap. VIl de la ley del IMSS (ya

comentados) y el art. 4 5, 76 frac. I, I, IV y V y 77 frac. IV inciso a)? del reglamento de

%" Art. 4° del reglamento se refiere a los 6rganos del Instituto que quedan obligados a coordinarse
entre si dentro de los dmbitos de su competencia, cuando los asuntos a su cargo requieran
documentacién, criterios de operaciéon o cualquier otra informacién necesaria para efecto de
coadyuvar al logro de los fines institucionales. El art. 5° Los érganos superiores y normativos...,
disposiciones, lineamientos y criterios que seran de observancia general y obligatoria para los
organos colegiados, de operacién administrativa desconcentrada y operativos, regularan la
recopilacién, evaluaciéon y sistematizacién de la informacién generada por estos tultimos, y
aprobaran los manuales de operacién, de procedimientos e instructivos normativos. El art. 76 1, 11,
IV y V frac. I Planear, dirigir y normar las acciones relacionadas con la prestacion de los servicios
médicos, de rehabilitaciéon y de salud publica, atencién de los riesgos de trabajo, educaciéon e
investigacion en salud, asi como evaluar sus resultados; II. Normar la participacion institucional
en la atenciéon de problemas de salud de la poblacién en general, en coordinacién con las
dependencias y entidades de la Administracion Publica Federal relacionadas con el Sistema
Nacional de Salud; IIl. Atender los asuntos que le competen, en coordinacién con las unidades
administrativas a su cargo y los érganos normativos, colegiados, de operacién, administrativa



organizacion interna publicado en el Diario Oficial del 11 de noviembre de 1998 y
reformado en 2001 en donde se expiden las normas que establecen las disposiciones de

operacion.

3.4.4 Pago del servicio a través de una cuota
por nifio

Después de un afio de constituidas las primeras guarderias empezaron los problemas
con el IMSS en relacion a las cuotas, quisieron unificarlas todas a $1750 por nifio, para
las que tenian cuotas mas bajas les fue bien pero para otras solo significo un incremento
de $100. Esto le sucedio a la guarderia estudiada, lo cual no fue considerado justo para
algunas duefias, pues como dice la directora: “no es lo mismo rentar una casa en
Polanco que en Pefdn de los Bafios, en donde mientras que a los primeros les cobran
$40,000 a los segundos $6000”. Las rentas altas impactan mucho en el costo, también
afecta el pago de salarios, ya que no es lo mismo una guarderia con 200 nifios que tiene
7 u 8 salones y el mismo numero de maestras, que para la que tiene menos de 120 nifios
con 5 salones. En una chiquita que por ejemplo tiene 10 nifos por sala, tiene un costo

mas alto, esto sucede por lo siguiente segun la directora:

“Por los parametros de atencién adulto- nifio, si tengo una sala de doce nifios, y si dice que son

cinco adultos por nifio, debo tener 3 personas, las grandes estan hechas ex profeso, por ejemplo
yo en maternal C2  tengo 18 nifios y dos maestras, y las grandes 30 nifios y las mismas dos
maestras. En C1y C2 son quince nifios por maestras, al tener 18 debo tener dos maestras, y yo

no puedo tener mas por la capacidad, en cambio las grandes pueden tener mas nifios”.
Oftra situacion que se esta dando, es que para la firma de contratos que
normalmente es anual, el IMSS les pide que el contrato de arrendamiento del inmueble

que se ocupe para otorgar el servicio debe ser por cinco afos, esto crea un compromiso

desconcentrada y operativos; IV. Emitir la normatividad institucional relativa a vigilancia
epidemiolégica, medicina preventiva, fomento a la salud, salud reproductiva, salud materno
infantil, educacién médica, investigaciéon médica, salud y seguridad en el trabajo y la prestacion de
los servicios médicos y de rehabilitacién en sus tres niveles de atencién; V. Participar con las
demas unidades administrativas y entidades del Sistema Nacional de Salud, en la vigilancia
epidemiolégica de la poblacion; art. 77 frac. IV inciso a) Dictar disposiciones, lineamientos y
criterios de observancia general y obligatoria para las instancias y unidades operativas de
prestaciones econdmicas, guarderias, prestaciones sociales institucionales, asi como de otras
prestaciones a su cargo, y regular la recopilacién, evaluacién y sistematizaciéon de la informacién
que al respecto se genere”. (IMSS, Direccién juridica; reglamento de organizacién interna.
www.imss.gob.mx)



con el arrendatario, y una inseguridad para el prestador de poder cumplirlo, porque
nunca sabe si le van a renovar el contrato.

La guarderia subrogada depende de una cuota de ingreso mensual que paga el IMSS
y que se calcula de acuerdo al contrato de prestacién de servicios en su cldusula vigésima
segunda de la manera siguiente:

1. El primer pago se realizara los primeros 15 dias habiles del mes, por una cantidad
equivalente a la cuota por nifio establecida multiplicada por el 65% de la inscripcion
registrada por sala de atencion al dia ultimo habil del mes inmediato anterior (poblacién
al final del mes); no pudiendo rebasar la capacidad instalada, por sala de atencion, de
conformidad con la siguiente formula:

A = cuota por inscripcién (mes anterior) = C*Insc.(1)
B = Pago de garantia [cuota por inscripciéon (mes anterior)] por 65% = (C*Insc.)*0.65
Donde:

C= Cuota

Insc.(1) (mes anterior) = Inscripcién al dltimo dia hébil del mes anterior (se debe tomar la
columna “Poblacién final del mes anterior” del informe estadistico mensual), la cual

debera ser menor o igual a la capacidad instalada de cada sala de atencion.

2. Un segundo pago se realizara a los 5 dias habiles del mes inmediato siguiente (35%),
resultado del producto de la cuota por inscripcion del primer pago multiplicado por el
porcentaje de asistencia global de la guarderia. El porcentaje es la relacion entre las
asistencias reales y el producto de la inscripcién por los dias laborales del mes a liquidar,
con la limitante de que cada sala de atencién no podra rebasar en mas de 15% la
asistencia estimada por esa sala y el porcentaje global de asistencia debera se menor o

igual a 1.

De acuerdo a la siguiente formula:

(A-B)*P = Pago de liquidacién = (cuota) [Inc.(1) (mes anterior)] (.035)*P

F = Forcentaje de asistencia [global) = Asistencias FEeales
[Insc. (2) (mes a liquidar)] * (DL)

Donde:



Insc.(2) (mes a liquidar) = inscripcién Al ultimo dia habil del mes a liquidar (poblacion al
final del mes de reporte), la cual debera ser menor o igual a la capacidad instalada de

cada sala de atencion
D.L. = Dias laborados del mes a liquidar.

Asistencias reales = Asistencias reales del mes a liquidar. Deberan ser menores o

iguales a las estimadas por sala de atencion.

Este calculo permite la posibilidad de sobreinscripcion de hasta un 15% por cada sala
con el fin de compensar el ausentismo natural de la poblacién infantil. Ambos pagos se

cubriran previa presentacion y autorizacion de la factura correspondiente”

Como podra observase, las guarderias dependen de la cuota que se pague por nifio, la
cual se paga por asistencia y no por inscripcién, lo que quiere decir que la direccion
nunca tiene la seguridad del ingreso porque depende de que el nifio asista, lo cual no le
permite planear con exactitud sus gastos, mermando esto los pagos que deben llevarse

a cabo. Es por esto que la directora comenta:

“Antes se tenia la certidumbre de lo que ibas a gastar el siguiente afio, porque ya sabias en
cuanto te iban a incrementar la cuota, actualmente no sabes y nosotros dependemos del
presupuesto”.

En el contrato con el IMSS en su vigésima primera clausula en cuanto al incremento de
cuota, dice que éste se dara cada mes de enero de cada afno tomando como base el
50% del incremento a la cuota y el otro 50% sobre la inflacién anual que publique el
Banco de México. Este incremento no se ha dado, la escalatoria de incremento natural
no se ha dado, la cuota es de $2,190 cuando de acuerdo al contrato deberian ser de

$2,800, esto no sucedié debido a la unificacion de la cuota.



Capitulo 4. El caracter publico
de las organizaciones, la teoria
multidimensional y la
naturaleza hibrida de |las
organizaciones

Para poder hablar de la teoria multidimensional de lo publico es importante conocer
como se caracteriza a las organizaciones, que distingue a las organizaciones publicas y
su interrelacion con las organizaciones privadas. Esto permitird explicar el porqué
algunas las organizaciones privadas tienen una gran influencia de la autoridad politica, lo
que ha generado que la linea divisoria entre el caracter publico y privado sea cada vez
mas tenue, dando lugar a organizaciones que se han reconocido como organizaciones
hibridas.

4.1 El caracter publico de las
organizaciones y su interrelacion
con las privadas

4.1.1 Caracterizacidén de las organizaciones
Entre las organizaciones existen elementos en comun, por lo que muchos autores se han

encargado de hacer tipologias que les permita construir su realidad, I6gicamente una
forma de tipificarlas es en lucrativas y no lucrativas; o grandes, medianas o pequefas; o
por sector social, educativo, salud, alimentario entre otros, distincién que es importante
realizar pero que se considera como una tipologia simple, que no define claramente lo
que distingue a la organizacion. Es por ello que es importante determinar cuales son sus

caracteristicas, ya que esta sera la base para poder clasificarlas.

Parsons (1960) por ejemplo las clasifica de la siguiente manera:
e Organizaciéon de produccién, orientada a producir cosas para su consumo.

e Las orientadas a metas politicas, para asegurar que la sociedad alcance metas,

generen y distribuyan poder en la sociedad para lograrlo.



e Las integrativas, orientadas a resolver conflictos

e La organizacion de mantenimiento de patrones, que persigue la continuidad a través
de actividades culturales y educativas

Etzioni (1961) en cambio toma como base la subordinacion para clasificarlas, ya que es
sobre ella que se ejerce autoridad, considerando que hay tres formas de ejercerla,
coercitiva, remunerativa y normativa, pero también hay desde su punto de vista tres
formas de subordinacion: enajenante, instrumental o calculadora y moral. Desde el punto
de vista de Balu y Scott las clasifica en funcién a ¢ Quién se beneficia de su existencia?,
una de ellas es cuando se da el beneficio mutuo, en donde las firmas y sus miembros
son los primeros en beneficiarse, los negocios que benefician a los propietarios y /o
directivos: las organizaciones de servicios que benefician a clientes; y las
organizaciones de bienestar comun que benefician al publico en general.

Es importante calificar a las empresas de acuerdo con el capital que aportan, en donde
las caracteristicas de las empresas privadas segin Méndez (1999) son: en el caso de la
empresa privada “cuando los particulares invierten capital con el fin de obtener
ganancias, la toma de decisiones se realiza segin el objetivo de la ganancia, los
propietarios evaltan la competencia, los medios de produccién pertenecen a sus
propietarios. Las de la empresa publica son: El estado invierte capital con el fin de
satisfacer necesidades sociales; la finalidad es satisfacer necesidades sociales, no tienen

competencia; el estado toma las decisiones econémicas”

En cambio Mintzberg (1979) las tipifica en funcién a su estructura, la primera forma es
considerada como estructura simple en donde se encuentra el duefio, la supervisiéon es
directa, con poca o escasa tecnologia, son micro o pequefas organizaciones. También
distingue a las organizaciones burocrdticas mecanicas, son las que realizan trabajo
estandarizado, son empresas grandes, con un ambiente estable y son controlados por
algtin cuerpo externo. El otro es la burocracia profesional, formado por profesionales, su
ambiente es estable, trabajo estandarizado con un control interno, son organizaciones con
trabajadores altamente calificados y con habilidades para llevar a cabo su trabajo. El
cuarto tipo es la forma divisional en donde cada divisién tiene su propia estructura y por
altimo esta la adhocracia que tiene un ambiente dindmico y desconocido y su estructura

cambia con rapidez a medida que la realidad del contexto lo requiere (Hall, 1996).



Una variable considerada mas compleja para clasificar a la organizaciéon es su caracter
pablico y privado de la organizacion, en este sentido Bozeman (1998, 1987, p. 84)
determina que “una organizacién es publica hasta el grado en que ejerce o es restringida
por la autoridad politica, y es privada hasta el grado en que ejerce o es restringida por la
autoridad econémica®”. La autoridad?®, es la base de la organizacion comenta Bozeman,
lo cual impacta en el comportamiento de la organizacién, una organizacién es tanto
publica como privada, solo que en diversos grados, dependiendo de las actividades que

lleva a cabo.

Otra distinciéon es la que hacen Meyer y Rowan quienes mencionan que existen
modelos que funcionan para las organizaciones lucrativas pero que no funcionan fuera de
ese contexto, debido a que responden racionalmente a la maximizacién de la ganancia,

objetivo que no es perseguido por las organizaciones publicas.

Dentro de la tipologia de lucrativa y no lucrativa es conveniente mencionar que
existen organizaciones publicas y privadas no lucrativas, dentro de las publicas estan
las dependencias del gobierno, y dentro de las organizaciones privadas podria

mencionarse organizaciones culturales y las asociaciones profesionales por ejemplo.

Como se dijo el IMSS es una organizacién burocritica porque tiene muchas
caracteristicas que presentan de acuerdo con Rothshild (1979) , entre ellas se encuentra
que es una organizacion jerdrquica de oficinas, existen reglas universales, las cuales son
formalizadas y corresponden a una ley formal escrita, hay un control social a través de
supervision directa y sanciones, las relaciones estan principalmente basada en papeles, el
progreso en el empleo es primariamente a través de antigiiedad o logros, es multi-

departamental, existe una gran divisién del trabajo y especializacién (Cuadro No.26).

Cuadro 26 Caracterizacion de las organizaciones burocraticas

Dimension | Caracteristica

La autoridad reside en los individuos en virtud de la

%7 Estos conceptos seran explicados en el siguiente apartado

» La autoridad existe segun Bozeman (1998; p. 90) “cuando una, varias o muchas personas
permiten explicita o tacitamente que alguien mas tome decisiones por ellas para cierta clase de
actos”. La base es la obediencia.



Reglas

Control Social

Relaciones

Sociales

Reclutamiento

y avance

Estructura de

incentivos

Estratificacion

social

Diferenciaciéon

posesion de un empleo y/o espertismo; organizacion
jerarquica de oficinas. La anuencia es con respecto a
reglas universales a medida que son puestas en marcha

por los ocupantes de la oficina.

Formalizacién de reglas fijas y universales; calculabilidad
y exhortaciéon de las decisiones sobre la base de su

correspondencia con la ley formal escrita.

El comportamiento organizacional estd sujeto al control
social, principalmente a través de supervision directo a o
reglas y sanciones estandarizadas tangencialmente a
través de seleccion de personal homogéneo

especialmente a los niveles altos.

El ideal para la impersonalidad, las relaciones se basan

en los papeles. Segmentado s e instrumentales.

Empleo basado en entrenamiento especializado y en

certificacion formal. El empleo constituye una carrera; el

progreso se basa en antigiiedad o en logros.

Los incentivos remunerativos son fundamentales.

Distribucién isomoérfica del prestigio, privilegios y poder;
es decir gratificaciones diferenciales por oficinas; la

jerarquia justifica la igualdad.

Méxima division del trabajo; dicotomia entre el trabajo
intelectual y el manual y entre las tareas administrativas
y las operativas. Maxima especializacion de oficios y
funciones; papeles segmentales. El espertisimo técnico se

tiene con exclusividad ideal para el especialista - experto.




Fuente: Joyce Rothshild Whitt, “"The Collectivist Organization: An
Alternative to rational bureaucratic models” American Sociological
Review 44 (agosto 1979; p.519) en Hall (1983: p. 34)

4.1.2 Las relaciones interorganizacionales
Todas las organizaciones se relacionan tanto entre las publicas como entre las privadas

como entre las publicas y las privadas, algunas relaciones son triviales y otras son de
gran importancia, algunas de estas relaciones tienen impacto social y otras no.

Existen varias forma de interelacionarse entre las organizaciones, puede ser bivalente
entre pares, entre un conjunto interorganizacional o estableciendo wuna red
interorganizacional (esquema 2). Dentro de estas cabe resaltar la interorganizacional que
es donde se encuentran las relaciones del Seguro Social, estas consisten segtin Hall (1983)
en que estdn vinculadas por un tipo especificado de relacién y se encuentran lazos entre
todas las organizaciones. Van de Ven y Ferry (en Hall, 1983) definen la red como (p. 237)
“el patréon global de interrelaciones entre un grupo de organizaciones que estidn
enlazadas dentro de un sistema social para lograr objetivos colectivos y de auto interés o
para resolver problemas especificos en una poblacion” Aldrich no se preocupa por los
objetivos colectivos dice Hall sino por las relaciones o vinculos, como las transacciones de

recursos financieros o de otros.

Esquema 4 : Conjunto Interorganizacionales



e

N
O

Fuente: %an de “Veny Ferry: p. 293 enHall (1953; p. 236)

En toda interaccién interorganizacional existe algo que fluye entre las organizaciones

dentro de ellos se encuentra el flujo de recursos en los que enfocamos nuestra atencion,

ya que en ello se centra la relacion entre el IMSS y las guarderias subrogadas, para ello se

toma como base a Hall (1983) el cual menciona:

Existe interdependencia de recursos si dos o mds organizaciones dependen una de la
otra por los recursos que tienen o controlan. La salida de dinero puede hacer a
algunas organizaciones mas dependientes si la organizacion es la dnica fuente de

fondos.

Existe un grado de intensidad que depende del nivel requerido en la inversiéon de los
recursos. En este caso Hall dice que “en las empresas de servicios prestados de
respaldo en personal, de instalaciones y otros recursos entre mayor sea la inversiéon

mayor seré la relacion” (p.251)

La estandarizacion existe segtin Marret y Aldrich (en Hall, 1983) si las organizaciones
acuerdan intercambiar tipos especificos de clientes o de su personal el grado de
estandarizaciéon es muy alto como es el caso del IMSS y las guarderias, como ya se
explico.

El poder este elemento se vuelve importante en la medida que quien controla los

recurso le permite tener la anuencia y por lo tanto ejercerlo. En el caso del IMSS las



relaciones de poder estan establecidas de antemano en virtud de que existe una
organizacion central de poder, como lo dice Hall (1983; p. 256) “en una red de
organizaciones en la cual todas reciben sus recursos de una fuente central, como
puede ser una agencia gubernamental, las relaciones de poder estan

predeterminadas”.

4.1.3 La interrelacién publica y privada del
IMSS

El IMSS ha tenido consecuencias por la crisis social, politica y econémica que se ha
vivido en las ultimas décadas en México y que ha generado reformas del Estado, que en
alguna forma traen aparejados cambios en el rol de las instituciones publicas (Valdés,
1997), entre ellas se encuentra la interrelacién organizacional que se ha dado entre las
organizaciones publicas y privadas.

La relacion entre lo publico y lo privado esta en funcién al financiamiento como al
servicio de la prestacion de servicios. Las contribuciones al IMSS son de caracter
obligatorio de tipo fiscal sobre la némina, razén por la cual tiene un caracter publico y se
considera como un financiamiento ptblico. Por otro lado el sector salud otorgado por el

IMSS es puiblico y se prestan en instalaciones publicas.

De acuerdo con Cruz (1997) también en el esquema del IMSS existe una mezcla puablica y
privada, en el se pueden prestar servicio en la instituciéon o en instalaciones privadas con
fondos publicos que provienen de las cotizaciones de las diversas ramas de
aseguramiento. Operativamente se puede hacer desde dos vertientes: utilizando el
servicio privado que ha sido subrogado por el IMSS; y el sistema de subrogacion que se

lleva a cabo a través de la reversion de cuotas?.

Otra forma en la que se mezcla lo puablico y lo privado segtin Cruz es cuando con fondos
privados se otorgan servicios en las instalaciones publicas, esto llega a suceder en lugares
en donde la tnica opcién de servicios médicos puede ser otorgada a través del IMSS en

donde se atienden demandas de mediana y alta complejidad.

¥ La reversion de cuotas se refiere a la utilizacion de servicios privados, esto se aplica sobre todo
en los servicios médicos, por lo que la empresa no pagara el ramo de enfermedad y maternidad. El
IMSS por sistema calcula el total a pagar incluyendo todas las ramas del régimen obligatorio, por
lo que del total calculado abonara el importe correspondiente a este ramo y pagara lo demas.



La ultima forma de otorgar el servicio médico es la que ofrece el servicio privado. En este
caso el IMSS tiene influencia en la regulacion del mercado privado esto es por la
interaccién entre de los dos sectores, en donde hay una influencia en el mercado privado
debido a la subrogacién y la reversiéon de cuotas en donde segtin Cruz (1997; p. 89) “el
mercado privado debera controlar sus costos en relacién a los pardmetros de costos
impuestos por el Régimen Obligatorio del IMSS y sus estdndares de calidad supeditarse a

la normativa que en la materia el IMSS emita”.

Esta relacion interorganizacional entre el sector publico y privado representa una
coparticipacion en donde el Estado se reserva aspectos tan importantes como el
financiamiento, la regulacién y la supervision de la calidad y costos de los servicios que

se estan ofreciendo a sus derechohabientes.

En términos de la subrogacion se justifica desde el punto de vista de Cruz si se cumple
con la condicién de ser una alternativa para dar solucién a una demanda de atencion
especializada que se encuentre bien contextualizada. La subrogacién debe ser evaluada
en relacion a la calidad de la atencién y los costos. En la subrogacion deberan mantenerse
los principios de legalidad, solidaridad, equidad, calidad, universalidad, transparencia,
no discrecionalidad y viabilidad financiera. Desde el punto de vista del IMSS en la
subrogacion deben existir servicios homogéneos y ser equivalentes a los que el
proporciona, deben ser universales, debe existir segtin ellos un sistema de informaciéon y
evaluacion completo y obligatorio que tenga reglas claras de entrada y salida al modelo,

sin poner en riesgo el desarrollo institucional.

4.1.4 Teoria de la Dependencia de Recursos
Las organizaciones se encuentran restringidas externamente, esta es la base de la teoria

de la dependencia de recursos de Pffeffer y Salncik (1978). Las organizaciones no son
autosuficientes, requieren de los recursos del medio ambiente razén por la cual son
interdependientes, lo que puede conducir al desarrollo de influencia interorganizacional,
segun Pffeffer (1992, 1982; p. 212) “las organizaciones estan sujetas a presiones que
provienen de organizaciones con las que son interdependientes”. Esto influye en la
conducta organizacional debido a que la organizacion focal en este caso las guarderias
subrogadas deben atender a las demandas del medio ambiente que proporcionan los

recursos necesarios para su supervivencia.



Las perspectivas externa y los resultados de las organizaciones dependen del contexto
donde se muevan y de ello dependera la supervivencia de la organizacion. Segtina Peffer
y Salancik (1978) en la interdependencia de conductas las actividades que lleva a cabo la
organizacion estan dependiendo de las acciones de otro actor social. Cuando el producto
de acciones de un actor son el insumo para el otro actor se habla de una situacién de
simbiosis, y hay ocasiones en que es necesario mantener estos intercambios con la
finalidad de que la organizacion siga operando. En realidad la interdependencia afecta la
capacidad de la organizaciéon para llevar a cabo cosas que desea, incluyendo la

supervivencia, como es el caso en estudio.

Ptfeffer y Slancik, (1978; p.45) identifican diez condiciones por las que las organizaciones
podrian cumplir con las demandas externas. El caso de las guarderias subrogadas

(organizacion focal) se encuentra en todos excepto en el 5. Las condiciones son:
18) “La organizacion focal (OF) estd enterada de las demandas.

19) La OF obtiene algunos recursos del actor social que plantea las demandas.
20) El recurso es parte critica o importante de la operacién de la OF

21) El actor social controla la asignacién, acceso o uso del recurso, la OF no puede
disponer de fuentes alternativas del recursos.

22) La OF no controla ni la asignacion, ni el acceso ni uso de otros recursos criticos para la
operacion y supervivencia del actor social.

23) Las acciones o productos de la OF son visibles y pueden ser evaluados por el actor

social para discernir si las acciones cumplen con sus demandas.

24) La satisfaccion de las solicitudes del actor social que lleva a cabo la OF no esta en
conflicto con la satisfaccion de las demandas de otros componentes del medio

ambiente con los cuales la organizacién mantiene interdependencia.

25) La OF no controla la determinacioén, formulacién o expresion de las demandas del
actor social.
26) La OF es capaz de desarrollar acciones o resultados que satisfacen las demandas

externas.

27) La OF desea sobrevivir”.



En el caso de las guarderias podriamos considerar como el actor social al Instituto
Mexicano del Seguro Social del cual depende. Se considera que hay tres factores para
considerar la dependencia segun Pffeffer y Salancik (1978; p. 45-46) la primera es la
importancia, es decir la medida en que la organizacion lo necesita para mantener su
supervivencia, el otro es el poder discrecional sobre la asignacion y uso de los recursos,
y por ultimo esta el grado de control que tiene el grupo de interés sobre el recurso. Como
puede verse las guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario tiene un grado
de dependencia muy alto ya que penden completamente de los recursos monetarios del
IMSS, el cual determina la forma de pago y la cantidad, ademas del control que se tiene

sobre los recursos principalmente los financieros.

4.2 La autoridad economica, la
autoridad politica y las
organizaciones hibridas

La relacién interorganizacional para proporcionar el servicio de salud y de las guarderias
en el IMSS se da como se menciond entre las organizaciones publicas y privadas. Para
definir el caracter de las organizaciones entre lo publico y lo privado Bozeman las tipifica
en relacion a la intensidad de la autoridad politica y la autoridad econdmica, se considera
que todas las organizaciones tienen algo de ambas, pero que en las publicas prevalece
la primera y en las privadas la segunda. Para entender porque se da esta relacion se

explicara en base a su teoria la diferencia de los dos tipos de autoridad:

4.2.1 La autoridad econdémica
En la autoridad econdémica prevalece el caracter econdmico relacionado con una

retribucion por la actividad que se lleva a cabo, en donde el interés econdmico es lo que
mueve a la economia capitalista, y existe un mévil de lucro. En realidad son pocas las
organizaciones que se guian unicamente por cuestiones de lucro, una de las
perspectivas para su explicacion es la del soporte para el mercado que segun Friedman
(1984) determina que la actividad del gobierno debe mantener la competencia y la

soberania del consumidor, asi como definir y reforzar la propiedad.

Segiin Bozeman la teoria de los derechos de propiedad y la insuficiencia del mercado

permiten interpretar las implicaciones de la autoridad econémica para explicar el caracter



publico. La falla del mercado no es lo mas importante, sino se justifica la intervencién del
estado, no todos los beneficios pueden cotizarse en el mercado, “los bienes econémicos
consumidos son indivisibles, cuando sucede asi el bien es normalmente llamado bien
puablico” (1987; p. 93).

El derecho de propiedad es otro factor que explica la diferencia entre las organizaciones
publicas y las privadas, como no existen acciones de capital del gobierno, no se pueden
intercambiar derechos de propiedad, la posibilidad de hacerlo le da la eficiencia
econémica que no tiene la organizacién publica, por lo que pierde el incentivo y la
ventaja de la transferibilidad. En cambio el duefio de una organizacioén privada tiene el
derecho de vender o transferir su propiedad, esto combinado con el derecho a la
ganancia, y el valor de su capital le da al propietario el deseo de maximizar el valor de su
empresa. Es por ello que Bozeman comenta que cuando existe el derecho de propiedad
transferible existe una conexioén entre decision y recompensa, y cuando no existe esta
posibilidad como en las organizaciones publicas, hay una ineficiencia relacionada con
regulaciones burocrédticas y mecanismos de vigilancia, que son frecuentemente
promulgados como un sustituto inadecuado y costoso de los sistemas de valoracién y
recompensa. Alchian y Demsetz (1973) mencionan hay nepotismo, plazas o empleos,
estructuras salariales, licitaciones selladas, partidas presupuestales controladas, situacién

que no se da cuando existen incentivos pecuniarios que valoran la eficiencia.

En las organizaciones grandes dice Bozeman “a medida que la propiedad se atentia es
decir se diluye entre muchos titulares, se diluyen también la motivacién y los medios de
control patronal directo, esto es tan cierto en las grandes organizaciones modernas como
en las organizaciones publicas” (p. 98). Esta situacién prevalece en el IMSS en donde

existe una organizacién multiorganizacional, razén por la cual el control se diluye.

Al no existir la motivacion de la transferencia de propiedad en las organizaciones
publicas segin Alchian (1959) debilita los controles sobre los gerentes y reduce el costo
por las actividades improductivas, entonces se reconoce la dificultad de controlar al
gerente publico, es por ello que se establecen normas, regulaciones y procedimientos
explicitos , por ejemplo en el IMSS se establecen diversos conjuntos de reglas tanto para
los jefes de departamento, como para los empleados, que incluyen reglamentos y

objetivos muy especificos para cada departamentos y area de trabajo. Debido a que es



una Institucion multiorganizacional esta normatividad y reglamentaciéon es muy

especializada por la diversidad de servicios que se proporcionan.

4.2.2 La autoridad politica

El tema de la autoridad politica tiene que ver con la coercidon politica que esta
estrechamente relacionado con el comportamiento de las organizaciones ya que hay una
relacién muy estrecha con la dependencia y limitacion organizacional. Desde el punto de
vista de Bozeman la piedra angular de esta autoridad “es el monopolio del Estado sobre
el uso legitimo de la coercion. En donde lo legitimo se da cuando alguien obedece por
convicciéon” (p. 106-107). En este mismo sentido Weber (2002; p. 132) menciona que “El
sometimiento al orden esta casi siempre determinado por una variedad de motivos”

La legitimidad esta relacionada con el consentimiento, el cual debe ser voluntario, pedido
y confirmado si es el caso, por lo cual debe ser expresado. La legitimidad para algunos
autores tiene que ver con la validez de las leyes emitidas por el estado desde el punto de
vista juridico. Una organizacién como en el caso del IMSS que es creada por mandato de
ley esta infundida por la autoridad politica del Estado y por lo tanto la legitimidad esta
vinculada con dicha ley. En el caso de las empresas privadas la autoridad politica esta
ligada indirectamente en relacién al ambiente legal al que estdn obligadas. No es el caso
de las guarderias subrogadas, que a pesar de ser organizaciones privadas tienen una gran

influencia de la autoridad politica por su relaciéon con el IMSS.

La autoridad politica se puede caracterizar de varias maneras en relacioén a la fuente de la
que emana y los derechos y prerrogativas que tiene. Se divide en autoridad politica

primaria, secundaria y terciaria. (Cuadro No. 27)

Cuadro 27 Caracterizacion de la autoridad politica

Tipo de autoridad || Caracteristicas
politica
Primaria Emana de los ciudadanos individuales y constituye el

fundamento de cualquier sistema politico. La capacidad del

gobierno de tomar las decisiones esta determinada por la

legitimidad que le den los individuos y en el compromiso de



ellos con las instituciones y sus politicas. La institucién es creada
por el individuo, por lo tanto los compromisos son de ellos asi

como el consentimiento de la autoridad.

Secundaria Emana de la Constitucion, las leyes y reglamentos, la legitimidad
es institucional. La autoridad es ejercida por los funcionarios

publicos, encargados de actuar en nombre de la ciudadania.

Terciaria Esta pertenece a las organizaciones no gubernamentales y a las

privadas. Es una potestad delegada en segundo grado

Fuente: Bozeman (1998), "No todas las organizaciones son publicas”
Ed. Fondo de Cultura Econémica, México.

Puede decirse que las organizaciones privadas presentan los tres tipos de autoridad
en funcidon a su consentimiento individual, estdn obligadas legalmente a cumplir con la
reglamentacion gubernamental y pertenecen al sector privado al que se le dota de
autoridad para actuar en nombre del sector publico que representa en forma activa el
interés de de las organizaciones, como es el caso de las Camaras empresariales.
Situaciéon similar se da en las organizaciones gubernamentales que emana de la
autoridad politica secundaria, pero a la vez esta sujeta a restricciones dictadas por las
instancias superiores.

En el caso de la autoridad politica primaria, comenta Bozeman, es donde hay
mayores diferencias entre los criterios de los ciudadanos respecto a la legitimidad de lo
que establece el Estado, lo cual tiene repercusiones en el comportamiento de las
organizaciones y en ocasiones en el malestar social en general. Este es el caso por ejemplo
de las guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario cuando en el 2001 decide
el IMSS un cambio de modelo en donde se flexibilizan las normas y se unifica el pago de
la cuota, situacién que no es aprobada por los propietarios debido a que desde su punto
de vista esta flexibilizacion repercute en la calidad del servicio al disminuir la propiedad
nutricional de los ments que se servian por ejemplo, al quitar algunas reglamentaciones
en cuestiones epidemioldgicas y disminuir al personal necesario como el medico y el
psicologo. En este caso también hubo malestar de los padres de familia, quienes se

unieron para manifestarse en contra del cambio.



En el caso de la autoridad secundaria también tiene repercusiones en el comportamiento
de las organizaciones las cuales se ven afectadas como dice Bozeman (1998) por leyes,
normas y regulaciones administrativas, ordenes ejecutivas y mandatos judiciales. Como
ejemplo de esta autoridad secundaria, se encuentra la que ejercen los funcionarios
publicos del IMSS, en el caso de las guarderias subrogada, en donde se establece un
contrato el cual contiene clausulas estipuladas por ellos y a las cuales debe atenerse el
prestador del servicio como una restriccion del contrato en donde se estipulan
obligaciones y se imponen requisitos de funcionamiento. Las guarderias subrogadas
surgen de una Institucién que emerge de movimientos sociales, y por mandato de la
constitucion y la ley Federal del Trabajo y del IMSS por lo tanto existe una gran influencia

de la autoridad politica que afecta su comportamiento

Es también importante mencionar en la autoridad politica, las rutinas politicas como
resultado del sistema politico, por ejemplo las del sistema tributario en el que se obliga al
pago de impuestos lo cual influye en el comportamiento de todas las organizaciones.
Otro impacto que tienen las rutinas segtin Bozeman (1998; p. 122-123) es que “mientras
las organizaciones que operan por entero con base en la autoridad econémica son libres
de gastar recursos a discreciéon, adquirirlos de cualquier fuente y desarrollar sus propios
registros contable y presupuestales, las organizaciones sujetas a las rutinas del
presupuesto federal se ven afectadas por factores como los ciclos presupuestales. Rutinas
que no sélo influyen en la agencia del gobierno, sino también en las organizaciones
empresariales dependientes de asignaciones, subsidios y contratos del gobierno”. El
IMSS depende de un presupuesto Estatal que aporta recursos a la Institucién, al igual que
la iniciativa privada y los trabajadores. Su ejercicio presupuestal es anual, y de el depende

la asignacion que les corresponde a las guarderias subrogadas.

Una gran parte de las organizaciones como las guarderias subrogadas estan dotadas de
autoridad politica ya que existe no solo coercion en relacion a la reglamentacion que el
IMSS establece, sino por la dependencia que tiene en relacioén a los recursos, atin asi existe
legitimidad al reconocer que existen reglas que se deben cumplir. Estas organizaciones
estan influidas por la autoridad politica en donde se transfieren de la Institucién publica

reglas, normas y procesos que deben ser desarrollados por ella en funcién al modelo que



le fue transferido, lo que influye en el comportamiento de sus actores a pesar de ser una
organizacion privada.

En el caso de la autoridad politica terciaria podria decirse que existen entidades privadas
dotadas de autoridad para actuar con respaldo del gobierno y con la fuerza de la ley,
conservando al mismo tiempo su caracter privado. En este caso es importante sefialar el
ejemplo que nos da Bozeman ya que es similar al que se da con las guarderias subrogadas
del modelo vecinal comunitario, el cual habla de la penetracién de organizaciones
privadas que reciben autoridad terciaria lo cual se da en las entidades
“multiorganizacionales en donde se incluyen subunidades que conservan un caracter
privado y otras con autoridad gubernamental para disefar politicas, de hecho se enfatiza
que unas cuantas organizaciones privadas han sido instauradas con apoyo e iniciativa

del gobierno” (p. 124). Esta es precisamente la situacion de las organizaciones estudiadas.

4.2.3 La mezcla de la autoridad econdmica y
la autoridad politica y las
organizaciones hibridas

En la teoria de lo publico es donde se da la mezcla de la autoridad politica y econémica

de una organizacion, la cual es mas publica en la medida que sea mayor la primera. En
este sentido Goodsel (1977) determina que la autoridad politica puede volverse mas o

menos poderosa, eficiente o adaptable pero cuando existe, es seguro que cambiara

Ciertas actividades son mejor desempenadas por el gobierno debido a los costos de

exclusion, los costos de transaccién o algunas caracteristicas de la libre competencia de

suministro comercial de bienes o servicios. Pero a la vez podemos encontrar que son

pocas las organizaciones publicas o privadas que se guian Unicamente por razones de

lucro. La organizacion se debate entonces entre dos fuerzas: la autoridad econdémica y la

autoridad politica cada organizacion tendra diversas maneras de enfrentar esta

condicion.

Bozeman desarrolla toda una teoria basada en los siguientes supuestos:

28) Lo multidimensional de lo ptblico - lo ptblico no es una cualidad separada es una
relacion  con la Multidimensionalidad de la organizacién. “Una organizacion es

puablica en la medida que ejerce autoridad politica o es limitada por ella” (p.131).



Muchas organizaciones privadas reciben subsidio del gobierno, asi como muchas

publicas dependen del mercado.

29) El de la descomposiciéon. - En donde una organizacién dada puede estar mas influida
por la autoridad politica en algunos de sus procesos y comportamientos que en otros,
y por lo tanto puede decirse que es méas publico en algunos de ellos que en otros.

También pueden serlo en algunas de sus actividades.

30) La presuncion de la equivalencia - Para determinar el impacto que tiene lo ptblico se
puede decir que la imposicion externa de autoridad politica y la dotacién pueden ser
equivalentes. Por lo que el comportamiento de la organizacién es més publico.

La Teoria de la Multidimensionalidad organizacional supone que las organizaciones
modernas, independientemente del sector o giro, estan influidas tanto por la autoridad
econdmica como por la politica y se ejercen de manera simbdlica ambas formas de
autoridad. Es el caso de las guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario
que tiene influencia externa por el convenio con el IMSS que ejerce en ellas una
combinacion de ambas autoridades.

El impacto del comportamiento de lo publico en las organizaciones esta en funcion de los

siguientes elementos que Bozeman clasifica en: la proporcién de la autoridad econémica

y politica; la intensidad de la autoridad; la capacidad para moderar las restricciones; y la

autoridad que ejerce la organizacién focal sobre el entorno. La organizacion que ejerce

autoridad sobre el ambiente en el caso estudiado es el Seguro Social que ejerce autoridad
politica no solo sobre las guarderias, sino con todas las organizaciones privadas que
tienen como obligacion el pago de las cuotas obrero-patronales. Sin embargo la influencia

sobre todo de la autoridad politica sobre las guarderias es mayor.

Hay organizaciones que por la influencia de lo publico en sus procesos tienden més hacia
la autoridad politica, pero que sin embargo por ser privadas, tiene objetivos y procesos
que la orientan mas hacia la autoridad econémica, razén por la cual las organizaciones
pueden ser clasificadas como una firma administrada por el duefio, un corporativo, una
organizacién publica que participa en el mercado o como un organizacién voluntaria

pequenia entre otras (Esquema No.5).

Esquema 5 : Autoridad econémica y pélitica en las organizaciones
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Fuente: Bozeman (1998; 142)
Existen diferentes procesos en las actividades de la organizaciéon dividiéndolas en

procesos de recursos, procesos estructurales y procesos de metas (Bozeman, 1998):

e DProcesos de Recursos. Existe una diversidad de lugares de los cuales las
organizaciones obtienen los recursos con los que trabajan, lo cual origina una mezcla,

esto se refiere a la proporcién de recursos financieros que una organizacion recibe.

e Proceso Estructurales. Se refieren a aquellos procesos en que los intereses publicos
afectan las estructuras de las organizaciones y de hecho definen cuestiones tales
como el control del personal, presupuesto, contabilidad, administracién de medios e

instalaciones.

e Procesos de Metas. Existen metas transitivas y metas reflexivas, las primeras se fijan o
surgen a partir de instancias que se encuentran fuera de la organizacién, lo cual
supone un impacto intencional de la organizacién sobre su entorno, mientras que las
metas reflexivas se orientan hacia adentro de la propia organizacién.

Esta seria una diferencia importante entre las organizaciones publicas y las privadas, las

organizaciones privadas pueden existir solo para el logro de metas reflexivas (como la

consecucion de la maxima utilidad). Sin embargo esta separacion tan tajante no siempre

es cierta, ya que en los hechos, existen organizaciones gubernamentales que pueden



verse orientadas por metas reflexivas relacionadas con el poder, ingreso prestigio,

seguridad o conveniencia de los diferentes grupos de la organizacion.

Los recursos como dice Bozeman pueden provenir de diversas fuentes, pero si estos son
recibidos de fuentes gubernamentales a través de asignaciones directas, contratos,
subsidios o préstamos entre otros, la autoridad politica es mayor, este es el caso de las
guarderias subrogadas, las cuales dependen del presupuesto que el IMSS autoriza.
Ademas el Instituto al establecer el convenio y firmar el contrato da un manual de
apertura, donde dice la misién, vision, los objetivos, la relacidn con el Instituto, la
normatividad respecto a todas las areas a desarrollar en la operacion: salud, pedagogia,
nutricion, administracion, el equipamiento, los metros por nifios en cada sala, la
ventilacién. Es decir todas las caracteristicas de la infraestructura y como operarla
(entrevista directora, 2004), esto determina la gran influencia que la autoridad politica

tiene sobre estas organizaciones.

Existe una relacion entre lo publico y el control de los recursos, en donde una mayor
participacién de lo publico puede reducir el nivel de autonomia, y como dice Bozeman
cuando la firma busca contratos con el gobierno la obtencién de recursos es muy
sensible al cambio en el clima politico. Esto implica cambios en las reglas del juego y

modifica la conducta. En relaciéon a lo cual la directora de la guarderia comenta:

“Nosotros no somos realmente una organizacion privada porque no podemos determinar una
cuota por nifio, tenemos que basarnos en la normatividad del IMSS para algunas funciones y nos
limita en la toma de decisiones”
Como puede verse, las guarderias subrogadas son organizaciones que no se guian
solamente por cuestiones de lucro, ya que consideran también factores de tipo politico y
econdémico que determinan su comportamiento. En este caso hay una dependencia
econémica que no le permite ser independiente en la toma de decisiones y por lo tanto
ser considerada aunque lo sea legalmente como una organizacion privada.
Podemos decir entonces que: las estructuras de las organizaciones tanto publicas como
privadas, se ven influidas unas a otras, lo cual va eliminando diferencias en algunos
proceso de la organizacién es sobre todo a través del isomorfismo coercitivo que la
autoridad politica va generando adaptaciones en las organizaciones no publicas, las
cuales las hacen cada vez menos divergentes. Hay organizaciones que por la influencia de

lo publico en sus procesos tiende mas hacia la autoridad politica, pero que sin embargo



por ser privadas, tiene objetivos y procesos que la orientan mas hacia la autoridad

econdmica,

Esto nos lleva a determinar que las organizaciones publicas y privadas como lo dice
Bozeman, “se estdn volviendo cada vez mds semejantes en cuanto a sus funciones,
enfoques administrativos y presencia publica. Las organizaciones privadas son cada vez
mas permeables a las politicas del gobierno, mientras que las instituciones publicas se
estdn viendo atraidas por enfoques casi mercantiles” (Bozeman, 1998 p.43). Esta
complejidad en la mezcla entre lo puablico y lo privado, y la autoridad politica y
econdmica ha creado un elemento adicional de complejidad dando lugar al surgimiento

de las organizaciones hibridas.

La convergencia de atributos y practicas empresariales y gubernamentales ha dado
lugar al surgimiento de organizaciones hibridas en parte publicas y en parte privadas,
que Bozeman (1998; p.73) define como: “aquellas en donde se hacen mas tenues las
fronteras tradicionales entre lo publico y lo privado”. Las empresas patrocinadas por el
gobierno de acuerdo con el autor son organizaciones hibridas, las cuales pueden tener
alguno de los siguientes atributos: corporaciones privadas con fines de lucro,
corporaciones privadas con patrocinio del gobierno, o empresas totalmente en manos del

gobierno.

Las guarderias subrogadas son organizaciones hibridas porque son patrocinadas por el
gobierno ya que reciben del IMSS una cuota mensual por cada nifio que asiste, son
asociaciones civiles, reconocidas legalmente como organizaciones privadas cuyo objetivo
de acuerdo con el Cédigo Civil es preponderantemente econémico® y son supervisadas y

sancionadas por el IMSS si la normatividad no se cumple.

Conclusiones primera parte

e Las instituciones se transforman por la forma en que son disefiadas, pero  también
por el entorno en que se mueven en donde el gobierno y la sociedad tienen un papel

muy importante. Una institucion que nos ilustra en este sentido es el Instituto

% Se obtienen utilidades por el diferencial entre ingresos y gastos, pero no se considera que existe
fin de lucro ya que no existe valor agregado, beneficio o provecho de las cuotas que se reciben.



Mexicano del Seguro Social, el cual como en muchos paises es creado por una
necesidad humana, que origina movimientos sociales y por lo tanto cambios en la
forma de organizacién. Por mandato del Estado se crea esta institucién con el fin de

lograr el bienestar de las familias mexicanas.

El IMSS es una Institucion multiorganizacional que por su tamafio es muy complejas,
para mantener un buen control sobre sus recursos, su forma de organizacién es
burocratica. Esto le ha permitido la descentralizar de los servicios que proporciona,

dando lugar a nuevas formas de organizacion.

El IMSS, centralizan las decisiones importantes existe una estructura formal que
implica normas de autoridad que son emitidas a nivel central, esto le da poder y
autoridad sobre la forma en que deben operar las organizaciones que de él dependen.
Existe por lo tanto una dominacion jerdrquica que le da poder. Este es el caso de las
guarderias subrogadas en donde a pesar de ser una organizacién privada existe una
fuerza de poder que las limita, ademas de las amenazas que existen en caso de

incumplimiento cada vez que se va a firmar un nuevo contrato de servicios.

Debido a la creacién de las nuevas formas de organizacién, el IMSS ha sufrido
cambios estructurales originados de fuerzas internas principalmente de tipo
financiero y de fuerzas externas derivadas de la demanda del servicio de salud y de
guarderias, ademéds de la demanda por la prestacién de un servicio de calidad. Estos
cambios han creado una necesidad de adaptacion al medio ambiente, internamente
el individuo es un ser pasivo, por lo que es capaz de adaptarse, es aqui donde el
elemento cultural es muy importante para lograr la estabilidad que la organizacién

requiere.

Organizaciones como las creadas por el IMSS, responden a una ley, y a una
normatividad, son organizaciones que interacttian en una sociedad que es plural,
conflictiva y heterogénea. Es por ello que en la medida en que se da esta influencia
externa y de que el ambiente este mas estructurado la tendencia al isomorfismo es
mayor, ya que las organizaciones responden de manera similar a las mismas
presiones. El grado de isomorfismo en las guarderias subrogadas es alto, ya que
surgen de presiones econémicas y sociales, y dependen de una sola fuente de apoyo

para sus recursos vitales.



Existen interrelaciones entre las organizaciones en donde el sector publico hace uso
de los servicios que proporciona el privado, esta interrelacion se da en el IMSS en
primera instancia con los hospitales cuando subroga el servicio medico, y
posteriormente con el servicio de guarderias. En este sentido el IMSS tiene influencia
en la regulaciéon del mercado privado esto es por la interacciéon entre de los dos

sectores, en donde hay una influencia en el mercado privado debido a la subrogacion.

Esta relacion inter-organizacional entre el sector publico y privado representa una
coparticipacién en donde en este caso el IMSS se reserva aspectos tan importantes
como el pago del servicio, la regulacion de su funcionamiento, la supervisiéon de la
calidad y el célculo de sus costos para generar sus ingresos. Esta relacién tan estrecha
entre la autoridad politica que se ejerce sobre las guarderias subrogadas y la
autoridad econémica que esta tiene es lo que determina que sea catalogada como una

organizacion hibrida.



Segunda parte. Paradigma
metodologico de la

representacion de la organizacion

En esta parte se habla sobre los factores de la gestion socioecondmica, en donde se
considera al elemento humano como parte fundamental de la organizacién, asi como los
resultados economicos que se obtienen de su gestion. También se habla de la
responsabilidad social que tienen las organizaciones con su personal, con los duefios de
la organizacion y con la sociedad.

Como parte fundamental de la tesis se establece el paradigma metodolégico utilizado en
la investigacion, para realizar el estudio de caso, en el cuédl se analiza la combinacién de
dos metodologias que se complementan para lograr el objetivo. Se explica como se aplicé
la metodologia seleccionada en el caso de estudio y algunos resultados del diagnéstico,
los cuales son explicados con detalle en este capitulo y en contratacion con la teoria en

los siguientes capitulos.

Capitulo 5. Los factores de la
gestion socioeconomicos de la
organizacion y la
responsabilidad social de las
guarderias subrogadas

Las organizaciones tienen una funcién fundamental en la sociedad, es necesario cumplir
con su papel hacia el exterior con los clientes, y hacia el interior con sus recursos
humanos y los propietarios, los cuales desarrollan actividades que deben estar
orientadas a lograr un buen desempefio y con ello cumplir con los objetivos de las

empresas para la cual laboran, con el fin mejorar su eficiencia econémica y social,



satisfaciendo las necesidades de todos. Las guarderias subrogadas tienen una
responsabilidad con sus trabajadores, con los padres de familia y principalmente con los

nifos.

5.1 Los factores de la gestion
socioeconomicos en las
organizaciones

5.1.1 Diversos enfoques de Gestidn
Diversos teodricos se han avocado al estudio de diversos factores relacionados con la

eficiencia y la eficacia, considerando como un segmento importante al factor humano que
labora en la organizacion. Asi tenemos como precursor en este sentido a Frederick W.
Taylor que da a conocer sus primeros escritos sobre el estudio de la gerencia en 1903,
sus principios y fundamentos se basan en la preocupacion de aumentar la eficiencia en

la produccion y la administracion.

En los primeros afios del siglo XX, se identifican también escritos que tienen que ver con
la gestion como los de los ingenieros: Harrington Emerson, Frank B. Gillbreth, Henry
Gantt y por supuesto los Frederick W. Taylor, reconocidos todos ellos como los autores

del pensamiento gerencial clasico, siendo sus principales aportaciones las siguientes:
e Harrington Emerson

Como ingeniero consultor realizé investigaciones econémicas y de ingenieria para
los ferrocarriles de Burlington, Atchison, Topeka y Santa Fe, introduciendo sistemas para
el registro contable de los costos y las operaciones ferrocarrileras. En 1908, escribio, "La

eficiencia como base de las operaciones y los salarios", en donde Emerson sefialaba:

"Si los humanos pudiesen ser tan eficientes, como la naturaleza, no habria pobreza, ni
beneficencia".
Emerson establece que la eficiencia tiene que ver con el tamafo de la empresa y
determina que entre mas grandes, mas complejas, por lo que es muy dificil una gestién
efectiva, por lo que considera que el remedio es la descentralizacion y la reduccién del
tamafo. En 1913 perfecciona sus ideas y escribe el libro los doce principios de la
eficiencia, en la que se sefiala que la eficiencia produce mejoras porque las personas

trabajan mas inteligentemente y no mas, duramente.



e Frank B. Gilbreth y Lillian M. Gilbreth

Su fundamento es el de la gerencia racional-cientifica, en la que se determina que solo
con la medida real y continua de los métodos de trabajo es que se puede lograr la
eficiencia permanente. Desde el punto de vista de los Gilbreth, segun Merril (1965; p.
209-210) “la aplicacion de la ciencia a los métodos de trabajo implica, registrar, medir,
juzgar y conservar lo mejor de la ejecucion presente de una labor, y posteriormente su
estandarizacion... la homogeneizacion de los métodos de trabajo para una misma labor
en un determinado tiempo constituye un proceso que ha de garantizar un progreso real,
constante, acumulativo y duradero en particular para la empresa y en general para la
Nacion. Se menciona que el gerente debe "pensar las cosas con detalle", debe
preguntarse "qué es ser eficaz", "como se es eficaz" y "por qué es eficaz" y sus
herramientas basicas para determinar la mejor forma de realizar una tarea son: el estudio

de la fatiga, de la habilidad, el estudio del tiempo y el movimiento.
e Henry Lawrence Gantt

Su preocupacién también fue la eficiencia del trabajo, pero basado principalmente en las
personas que ejecutan el trabajo. Escribi6 en 1908 su trabajo "Entrenamiento de los
obreros en habitos de diligencia y colaboracién". En el describe de acuerdo con Merril
(1985; p.111) que: "la buena disposicion para emplear los métodos y habilidades
correctos, es tan importante como el conocer los métodos y poseer dichas habilidades".
Con ello lo que se pretendia era crear habitos de diligencia y colaboracion por parte de
los trabajadores y educar a los encargados de la gestién. Con esto se lograria segun
Gantt un sistema de trabajo que garantizara la elevacién de la producciéon y la calidad en

el trabajo.
e Frederick Winslow Taylor

En 1903, ya retirado del trabajo en las fabricas, publicé su libro "Shop
Management" (Administracion de oficinas) y en 1911 "Principles of scientific
management”. Consideraba que la administracion cientifica es un sistema en donde se
buscaba una completa revolucion mental y un cambio de actitud en el trabajo y no solo
un sistema de estudios de tiempos, de eficiencia o de compensacion personal. Se habla
de elevar la eficiencia en la produccién para lograr la excelencia en forma general,
trabajar con calidad. Para él era importante la colaboracion entre la direccion y los
obreros, considerando como punto critico la eficiencia gerencial para lograr un mayor

rendimiento en la produccion.



Dentro de los precursores franceses que consideran el factor humano como un elemento
esencial para mejorar el desempefio en la organizacién se encuentran de acuerdo con
Savall (1975):

H. Debreuit que desde antes de la segunda guerra mundial fue el fundador de la idea de
reestructuraciéon de la organizacién en células econémicas auténomas de grupos de
produccién autodirigidos, considerando la viabilidad socio-psicoldgica, la satisfaccion del
trabajo, y el aprendizaje de técnicas y de gestiéon. Dentro de sus principales obras se
encuentran (p.54): A Chacun sa chance: l'organisation du travail fondée sur la liberté
(1935), y Le véritable intéressement des travailleurs a la vie de I'Entreprise, I'd de

'entreprise moderne (1963)

F. Herzberg establece la teoria de las motivaciones en el trabajo utilizadas en aspectos
relativos a la organizacion del trabajo. Sus puntos de partida son (Savall, 1975; p. 59-60):
los métodos de incitacién indirecta al trabajo que se basa en la deduccion del tiempo de
trabajo, aumentos de salarios, higiene o ambiente; las motivaciones de origen externo no
dan resultados tan reales, por lo que es importante descubrir el motor interno que es la
motivacion del hombre por el trabajo; no hay simetria entre satisfaccién e insatisfaccion,
la ausencia de insatisfaccion no es la satisfaccién, por lo que deduce seis factores de
satisfaccion: “la realizacion del individuo y de su tarea; la consideracién o el
“reconocimiento” por el grupo de las cualidades del individuo; el trabajo propiamente
dicho o el contenido del trabajo; la responsabilidad; el progreso o la promocién y la
posibilidad de crecimiento, factor marginal de dificil clasificacién. Sus obras son “Job

attides: Motivation to work (1959) y Le travail et la nature de ’hommme (1971).

Estos autores de diversas formas reconocen que el trabajo de gestion contiene funciones
diferenciadas, pero relacionadas entre si, constituyendo el proceso de gestion que
considera al individuo, al grupo y a la organizacién. El concepto de gestion (Gibson et
al.1998; p. 31) “se relaciona con un trabajo especializado que es realizado por dos o més
personas, lo cual genera un trabajo de gestion, que consiste en coordinar el trabajo de
personas, grupos y organizaciones realizando cuatro funciones  planificacion,

organizacion, direccion y control con el objeto de lograr la eficacia” (Esquema 6)

Esquema 6 : Aportacion de la Gestidn a la eficacia
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Fuente: Gibson et al. (1998, p. 32)

Existen diversos enfoques para analizar la gestion el tradicional, el de las relaciones

humanas vy el sistematico (Cuadro No. 28)

Cuadro 28 Enfoques para analizar la gestidon

Enfoques
de Analisis

Tradicional

Relaciones

humanas

Aportaciones y limitaciones

Estudia la estructura de la organizacion y define los papeles de las
personas que laboran en ella. Su principal aportacion es la definicion y
analisis de las tareas que son necesarias para crear y potenciar una
empresa. Es un marco de referencia que les da a los gestores la
posibilidad de disefiar las tareas, como dividirlas en otras tareas y la
coordinacién entre las mismas. Se considera que este no es del todo
completo porque es estdtico, se tienen en cuenta mds las estructuras

formales que las personas que forman parte de la organizacion.

Se considera como el resultado de la investigaciéon de lo que realmente
sucede en la organizacién, como son las personas que trabajan en ella y

la forma de cémo la organizacion informal existe dentro de las

estructuras formales, también determina lo que aportan los grupos

pequefios de produccién y otros muchos aspectos de la conducta
humana en el trabajo. La principal limitaciéon es que los seres humanos

son complejos es dificil conocer con exactitud las causas de su



|I conducta. |

Sistemaético [J Es calificado como el méds amplio y mdas dindmico. Estudia el progreso de

las organizaciones, y se observa la interrelaciéon e interdependencia de

los distintos elementos que la componen, incluyendo la relaciéon de la

organizacion con su entorno.

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar el proceso de gestion es un proceso humano, en donde se da
la relacién entre las personas, es por ello que es muy importante comprender el
comportamiento humano en su lugar de trabajo con el objeto de alcanzar su eficacia.
Sobre esta base, y considerando también como un factor importante el desempefo
econémico surge en 1973 con Henry Savall el enfoque socioecondmico de la gestion de
las empresas y de las organizaciones, en el que de acuerdo con el cuadro se considera
el enfoque de las relaciones humanas y el sistematico. Fue creado segun Zardet y Krief
(2003) a partir de dos ideas:

e “Las estrategias de cambio son una necesidad para las empresas, necesidad que se

apoya sobre el potencial humano.

e El cambio necesita una evaluaciéon econémica, y el cambio econémico debe ser
renovado”.

Desde el punto de vista del autor de esta teoria, es importante considerar a la parte viva
de la organizacion es decir al factor humano que es el fruto de los desempefios, el cual
es observable y evolutivo, pero también existe otro factor no menos importante como lo
es la rentabilidad, concepto de beneficio que no solo representa eso, debe considerarse
en un sentido mas amplio, en el sentido de como se equilibra el presupuesto y se logran
los resultados que se proyectan.

En el enfoque socioeconémico se integran métodos de gestiéon global que se apoyan en el
desarrollo humano de la empresa como factor principal de eficacia a corto, medio y largo
plazo. Es por ello que consideran que “la eficacia y la eficiencia de las empresas y de las
organizaciones dependen de su capacidad para articular los métodos tradicionales de
gestion con una vision humana y social de su funcionamiento y su desempefio global.”

(ISEOR, com)



Con Henry Savall, en 1975 surge el libro “Enrichir le Travail Humain dans les entreprises
et les organisations”, en donde el fundamento esta basado en considerar condiciones més
humanas en las empresas y las organizaciones y en el que se pretende mejorar el
desempefio de la organizacion. Surge a raiz de una critica a la concepcion tradicional del
hombre econémico de Taylor, en donde sus quejas se basan en que “el cree que se puede
racionalizar el trabajo, reduciendo o suprimiendo la iniciativa y los estimulos (salvo el
salario), Taylor tenia una visiéon optimista de las posibilidades de cooperaciéon y
consideraba que la objetividad de la finalidad del trabajo: la productividad
equitativamente repartida, iba a resolver las dificultades de la cooperacién social” (p.25)

Savall (1975) consideraba que los efectos tayloristas estaban orientados a la
deshumanizacion del trabajo, donde solo el trabajador se preocupaba por la ganancia y
era considerado como un componente rudimentario de la pereza, por lo que se
establecian reglas rigurosas y la autoridad era muy rigida. Ante esto, el autor comenta
que en las primeras introducciones a las ciencias humanas y sociales se consideraba la
necesidad de una comprension global de la empresa como un verdadero ser vivo,
reflexionando que la empresa tiene una finalidad y cohesion, por lo que la supervivencia
es uno de los fines de la organizacién el cual se logra a través de un equilibrio financiero.
En el mismo sentido es en la escuela de las relaciones humanas comenta Savall (1975)
que se considera el comportamiento de las personas en el trabajo, en donde se visualizan
las motivaciones y las relaciones, lo que permite al grupo adaptarse a los objetivos.
Aporta ideas innovadoras en relacién al management, en donde es més importante la
responsabilidad y la confianza que la autoridad y el control exterior. Por dltimo se
encuentra la escuela de los sistemas sociales la cual nace con Barnard la cual parte de la
Gestalt Thorie (p. 53) en donde se propone “estudiar los factores psicosociolégicos y
decisionales cuya interdependencia facilita el ajuste mutuo, y la conformidad de las
actividades de la empresa con sus objetivos, insistiendo sobre los campos interferentes y

extrinsecos y sobre la teoria psicosocilégica de la decision”.

En funcién a esto al hablar de eficacia se reconocen entonces diversos significados desde
el punto de vista teérico o practico, en relaciéon a los puntos de vista de las personas

considerando los siguientes métodos:

31) El método de objetivos, segiin Keeley (1984) este es el método més antiguo en cuanto

a la definicion y evaluacion de la eficacia, se basa en que la tnica razén de la



existencia de las organizaciones es alcanzar sus objetivos. La practica de gestiéon por
objetivos es en donde los gestores determinan con anticipacion los objetivos que

pretenden alcanzar y evaltan periédicamente hasta donde se han alcanzado.

32) El método de la teorfa de sistemas, esta basado segtun Price y Muller (1986) en la
descripcion del comportamiento en el interior de la organizaciéon en relacién a como
acttan las personas, como realizan su trabajo y su relacién con sus compafieros y al
exterior en relacion a las transacciones que realiza con otras organizaciones, con las
que existe una interacciéon contintia. La organizacion no solo se preocupa por la
satisfaccion del cliente, también tiene actos y comportamientos para satisfacer a los
otros componentes del entorno mayor. Es por todo esto que la organizaciéon debe

adaptarse a las exigencias del entorno.

33) El método de multiples centros de poder, el objetivo es conseguir un equilibrio entre
las diversas partes del sistema, para lograr satisfacer los intereses de todos los centros
de poder que forman parte del sistema de la organizacién. Dentro de las personas que
tienen interés en la organizacién se encuentran los trabajadores, en todos sus niveles,
los accionistas, proveedores, clientes, acreedores, competidores, funcionarios puablicos

y el pablico en general (Zamuto, 1984).

En la relacién de inputs y outputs en la teoria de sistemas Gibson et al. (1998) nos da un
ejemplo de un hospital, en donde se consideran inputs al personal profesional y
administrativo, el equipo, suministros y pacientes, estos ultimos se procesan en la
aplicacion de conocimiento y tratamiento médico. El hospital sera eficaz en la medida en
que consiga que sus pacientes se recuperen. El autor nos menciona que esta teoria
resalta dos aspectos: la supervivencia final de la organizacion depende de su capacidad
de adaptarse a las exigencias del entorno; y para poder cumplir con esas exigencias el

gestor debera tener mucho cuidado en el ciclo de input — proceso-output.

5.1.2 E1 enfoque de Gestidén Socioecondémica
Desde el punto de vista del enfoque de gestién socioeconomica®, la gestién global

pretende el fortalecimiento de la organizacion a través del trabajo en equipo en todos los

*! De acuerdo con Savall (2003; p. 9) la denominacién de método socioecondmico se da porque “las
dos facetas de desempefios sociales ( es decir de humanos y sociales) y desempefios econémicos
(econémicos y financieros), estdn siempre estrechamente relacionados sin posibilidad de
separarlos”



niveles. Se considera de alguna manera en este enfoque el método de sistemas ya que
considera en su analisis el comportamiento al interior y como repercute el exterior en el
mismo; y de multiples centros de poder, ya que se pretende la satisfaccion de los
intereses a través del cambio y la solucion de problemas. “El modelo socioeconémico es
un enfoque estratégico que considera: el potencial interno en empresa como vector
estratégico; los recursos internos como principal motor de la empresa y la
implementacién estratégica como multiplicador de potencial” (ISEOR. com. 2003).

El punto central de este enfoque es la obtenciéon de los disfuncionamientos, los cuales
generan costos y desempefio ocultos. Esta teoria creada por Henri Savall determina que
“la actividad del hombre, de un equipo, de una organizacién, produce simultdineamente
un funcionamiento correcto (ortofuncionamiento) y anomalias o perturbaciones
(disfunciona-mientos). Todas las empresas generan a cada momento, buenos productos
que alimentan su rentabilidad y preparan su desarrollo y al mismo tiempo sufren
perturbaciones que absorben parte de sus energias y de sus recursos financieros, lo que
recorta sus resultados” (ISEOR, 2003). A través de la determinacién de los costos y

desemperios ocultos es que la organizacion puede lograr se eficiente.

El concepto de eficacia tiene un elemento adicional que es la dimensién del tiempo, en el
cual se encuentra la organizacioén en relacién con su entorno o elemento superior, es por
ello que es importante considerar que tan eficiente es la empresa para poder mantenerse
en ese entorno. Es decir si la organizaciéon es capaz de lograr la  supervivencia y
adaptarse a las exigencias de su entorno. Es por ello que en la gestiéon deben existir
indicadores a corto plazo que le permitan determinar esa posibilidad de supervivencia a
largo plazo. Algunos de los criterios considerados para este caso segin Gibson et. al

(1998) son:

e La produccion, que se refiere a si la organizacion es capaz de producir la cantidad de

bienes que le demandan.

e La calidad, que es el cumplimiento de las expectativas del cliente respecto a lo que se

ofrece

e La eficacia, la relaciéon que se da entre las entradas y salidas, es decir los beneficios

sobre el capital, los activos, los costos, las utilidades entre otras.



e La flexibilidad, basada en la respuesta que puede tener la organizacién respecto a los

cambios que le exige el entorno.

e La satisfaccion, se encuentra en el papel que desempefian los trabajadores y su
sensacion de bienestar respecto a su trabajo. Esta se puede valorar en funcién a sus
actitudes, la rotacién el ausentismo, la impuntualidad o las quejas de los empleados.

El potencial interno de la organizacion (social y econdmico), modifica su vision
estratégica a través del tiempo, lo que permite de acuerdo con Savall (ISEOR, 2003)
resolver y mejorar la calidad integral; la calidad y la intensidad de la implementacion
estratégica aumentan la eficacia y la eficiencia del potencial acumulado. Es importante
satisfacer a los clientes externos con la calidad en los servicios que en el caso de las
guarderia son los padres de familia (superestructura) y a los clientes internos sus
trabajadores con la calidad del funcionamiento y calidad en la administracion de la
direccién con lo que se logra la palanca para mejorar, con esto se logra la calidad
integral socioecondmica. Una empresa que tiene mayor potencia tiene mayor valor, por
lo que la posibilidad de supervivencia y de desarrollo es mayor.

Puede considerarse entonces como lo menciona Gibson (et al, 1998; p. 53) que el trabajo

de gestion se centra en “el comportamiento de las personas y los grupos y en los proceso

y la estructura de las organizaciones”. Es por ello que en el desempefio econémico de la

empresa, es necesario de acuerdo con Savall y Zardet (1987) aplicar acciones

sincronizadas sobre las estructuras y el comportamiento humano. El modelo enfatiza en
la interaccién entre las estructuras y los comportamientos humanos, siendo asi que ambos

Inter.- acttian entre si modificando tanto las estructuras como los comportamientos. Se

identifican cinco tipos de estructuras: fisicas, tecnolégicas, organizacionales,

demogréficas y mentales, estas estructuras se consideran como elementos estables que no
cambian continuamente. En cambio los comportamientos humanos fluctdan a menudo
en relaciéon a la vida profesional, estos se dividen en: individuales, de grupo, por
categoria socio-profesional, grupos de presion y colectivos. Los disfuncionamientos
ocasionan costos ocultos como el ausentismo, los accidentes de trabajo, la rotacién del
personal y la falta de calidad y productividad. De lo que se trata es de mejorar la
eficiencia de los sistemas de decisiéon de la organizaciéon. Con todo esto se logra una

reduccién de los costos ocultos, que redundara en mejorar la calidad de las estructuras y



los comportamientos, obteniendo asi lo que se denomina la “calidad integral” (Savall,

2003; p. 19-21) (Esquema No. 7).

Esquema 7 : Interaccién entre estructuras comportamientos vy

Disfuncionamientos- costos ocultos
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Fuente: ISEOR 2001 diapositiva No.76

La necesidad de cambio se hace inherente a nivel de la organizacion, en donde la aptitud
de desarrollo del personal debe corresponder al de las capacidades de adaptacién a
situaciones nuevas. La planificacién se hace sobre proyecciones de datos econdmicos
que provienen de la organizaciéon y de su entorno, en donde se determinan los medios,
materiales y financieros que son necesarios par llevar a cabo los objetivos de produccion
y asesoria. Es por ello que “la planificacién del cambio debe permitir mejorar los
proyectos, en una perspectiva dada, de un desarrollo del hombre en el trabajo,

compatible con las exigencias de orden econémico y técnico” Savall (1975 p.156).

En base a todo esto es importante mencionar que las organizaciones en su carécter

privado se encuentran inmersas en una légica de generacioén de valor (econémico), desde



este punto de vista también existe una corriente que asume que la responsabilidad social
no es solo exclusiva de las organizaciones publicas, sino también de las privadas que
deben cumplir con sus funciones de bienestar social, no solo a través de politicas de
beneficio a sus trabajadores, sino también al de la comunidad. Todas las organizaciones
deberian cumplir con un papel social en su relacién con los grupos y las personas que
participan en la organizacién, asi como con la sociedad con la cual interacttan en todo
momento, al ofrecer productos y servicios que cumplen con una necesidad. Es por ello
que “el desempefio econdémico de una organizacion “privada” no puede estar disociado
de su desempefio social, situacion esencial que permitird satisfacer las necesidades de la
sociedad Savall (2003). A la acciéon social de la empresa se esta integrando su

responsabilidad ante la sociedad, como parte de su estrategia corporativa.

Se puede decir entonces que las organizaciones interactdan con el  exterior
cumpliendo un papel social y hacia el interior desarrollando un papel social y
econémico. La organizacion es como un sistema abierto que interacttia con el exterior,
con el cual tiene una responsabilidad social. Existen organizaciones como las guarderias
subrogadas con el modelo vecinal comunitario que desempefian un papel social hacia el
exterior con los padres de familia, ya que les permiten realizar sus actividades laborales.
Su papel social hacia el interior es con los trabajadores, pero sobre todo con los nifios ya
que esta en sus manos su desarrollo y educacion, es por ello que en la medida en que se
logre la eficiencia operacional al interior, la guarderia tendra posibilidad de cumplir con

el objetivo econémico.

5.2 La responsabilidad social y las
guarderias subrogadas

5.2.1 La responsabilidad social corporativa
Las practicas “socialmente responsables” se daban desde el siglo XIX, en la que

diversos agentes privados tenian iniciativas de asistencia social por ejemplo con obras
de caridad que se efectuaban en las iglesias, a través de donativos privados. Pero es
realmente a comienzos del siglo XX con las transformaciones sociales, politicas y
culturales, donde se tiene incidencia en el desarrollo de la filantropia a través de

donativos a instituciones de beneficencia y obras sociales.



El concepto de la responsabilidad social corporativa (RSC) surge en Estados Unidos a
raiz de la Guerra de Vietnam y otros conflictos como el Apartheid. Es a partir de estos
acontecimientos que los ciudadanos hacen conciencia y la sociedad comienza a pedir
cambios por parte de las organizaciones, y se determina la importancia de la relacién de
la organizacién con el entorno y sus Implicaciones en los problemas sociales.
(Universidad Nebrija, 2006). Durante el periodo que va desde los afios treinta hasta
mediados de los ochenta, las actividades sociales de las empresas (principalmente las
grandes) se formalizan y se crea la figura juridica de las fundaciones de caracter
corporativo, con el fin de estimular las donaciones privadas. Pero al mismo tiempo las
grandes empresas privadas nacionales plantean como un elemento importante la nocién
de la responsabilidad social interna con sus empleados.

Es desde los afios ochenta del siglo pasado, cuando en Latinoamérica de acuerdo con
Vives (et al. 2005) que se comienza a hablar del concepto de ‘inversién social’, en donde la
accion de la empresa en el sentido social no es precisamente de carécter asistencialita, ya
que también se promueve el desarrollo de las comunidades de una forma mas amplia y
no solo orientada a la satisfacciéon de las necesidades. En este periodo se empiezan a
gestar en base a la teoria de desarrollo sostenible las politicas de gestion medioambiental.
Posteriormente de acuerdo con cada pais se utiliza la expresion de Responsabilidad Social
Corporativa, y es cuando se difunden sus précticas reflejadas en las organizaciones de
diferentes formas.

La RSC se refiere al conjunto de obligaciones y compromisos, legales y éticos, que
estan relacionados con los impactos que la actividad de las organizaciones producen en
el ambito social, laboral, del medio ambiental y de los derechos humanos. Se considera
que las organizaciones ejercen su responsabilidad social cuando responden
satisfactoriamente a las expectativas que, sobre su comportamiento tienen los grupos de
interés como: sus empleados; los socios; sus clientes; los accionistas; los proveedores y
los ciudadanos. Es por ello que se habla de una gestion, en la que el propésito es
contribuir al desarrollo social. ambientalmente sostenible, y econdmicamente viable que
considere a todos sus grupos de interés y que suponga un planteamiento estratégico
que debe formar parte de la gestién en la toma de decisiones y de las operaciones de
toda la organizacion, creando asi valor en el corto y largo plazo.

La gestion de la accion social anteriormente se encontraba en manos de la administraciéon

puablica en los paises cuyo modelo estaba centrado en el capitalismo social. En la



actualidad estos enfoques estan rebasados y nos encontramos con que lo social no esta
refiido con lo econdmicamente eficiente. A la accién social de la empresa se esta

integrando su responsabilidad ante la sociedad, como parte de su estrategia corporativa.

La RSC, se ha llevado a cabo desde una perspectiva dualista, pues se trata de una visién
que relaciona la dimensién econémica de la empresa (“los resultados”) y la dimensién
social (“la responsabilidad”). Nos encontramos ante el hecho de la importancia de la
economia social y de la responsabilidad social de las organizaciones, no importando su
naturaleza (publica o privada, su ramo, o su tamafio) se parte del hecho de que la
empresa es un sistema humano que se encuentra inmerso en un sistema biolégico més
amplio y que el desempefio econémico de la organizaciéon no puede separarse del
desempefio social, pues el primero sin el segundo redunda, a la larga en un sin fin de
costos ocultos* producto de disfuncionamientos que se manifiestan cuando estos dos

desemperios aparecen como disociados (Savall y Zardet 2000).

Con la globalizacién y la economia de bloques, el entorno es cada vez mas determinante
en las estrategias de las organizaciones sociales y publicas, ya que en el se descubre su
vocacion social y se pone énfasis en su desempefo, resultado de su eficiencia y eficacia.
Las organizaciones en su cardcter privado se encuentran inmersas en una légica de
ganancia, sin embargo asumen cada vez mads funciones de bienestar social, no solo a
través de politicas de beneficio a sus trabajadores, sino también buscan el beneficio de la
comunidad. Este es el caso de las guarderias subrogadas, que fueron creadas para
satisfacer las necesidades de las madres trabajadoras, estos centros de educacién
temprana son considerados espacios que facilitan y promueven la interaccion y
adquisicion de experiencias y consecuentemente favorecen el desarrollo integral del nifio.
Son organizaciones cuya responsabilidad es muy grande, y en las que su objetivo debe

ser el otorgar un servicio de calidad.

El &mbito de la responsabilidad social debe ser interno y externo a la organizacién, el
primero se refiere al medio ambiente de la organizacién considerando los derechos de los
trabajadores, la salud, y la seguridad social entre otros. El externo se refiere

principalmente a la consideracién de los intereses de los clientes, proveedores, el respeto

% Los costos ocultos son “los elementos de gastos y de productos no evidenciados por el sistema
de informacién contable y financiero. Es un costo que no tiene nombre, medida o un sistema de
control continuo” (Zardet y Krief, 2004; p 254)



a los derechos humanos y la consideracion del ciudadano. Sin embargo las
organizaciones normalmente establecen una mayor relacién con el trabajador creando
un ambiente laboral favorable, y cumpliendo con las obligaciones que por ley se le
confiere a la organizacién en una relacién laboral; en el sentido de lo publico se relaciona
con el consumidor y con el inversor, se crea valor con el cliente cuando se le ofrece un
producto de calidad y con el inversionista cuando se generan dividendos y se incrementa
el valor de la organizacién (Martinez, et al. 2003). A nivel externo las organizaciones se
han olvidado de crear valor en el ciudadano, desde el punto de vista de su bienestar
social, -como mejorar su entorno, incrementar sus prestaciones sociales y darle mayor
seguridad entre otros- situacion que debe ser considerada cada vez madas por las

organizaciones haciéndolas participes de los problemas de la sociedad (Esquema 8)

Esquema 8 : El rol del hombre en los Campos de Accién de la RSC

Fuente: Pomar y Pérez (2005)
Bajo esta légica, las organizaciones latinoamericanas y concretamente las mexicanas se
han ocupado de satisfacer -tres aspectos, el del consumidor, el del inversor y en
ocasiones y con algunos problemas el del trabajador, pero ha dejado de lado el espacio
del ciudadano sin tomar en cuenta que es el protagonista de la accién social.
Determinadas acciones sociales retornan a la empresa constituidas en un beneficio
cuantificable, lo cual denomina Martinez (et al. 2003) innovacion social, o lo que es lo
mismo generacién de riqueza para la sociedad, de formas diferente a los acuerdos del

Estado. Bajo la logica de la responsabilidad social, los objetivos sociales de la empresa



deben estar integrados a la estrategia corporativa proponiendo medidas concretas de

aportacién de la empresa al ciudadano.

La politica social corporativa reporta ingresos y prestigio a la marca o a la organizacion,
ya que demuestra que se encuentra comprometido con la “creacién de valor social”, la
accion social supone un intangible, la clave es hacer sostenibles dichas acciones. Bajo esta
légica existen cuatro factores clave que hacen posible que la accién social genere
innovacion y valor:

e Alineacion de los objetivos sociales con los objetivos de la organizaciéon

e Gestion de la identidad corporativa

e Compromiso con los participantes del mercado

e Un proceso productivo de calidad.

Existen empresas que se desempefian bien en el aspecto social, pero que son
ineficientes en lo econdmico O Vviceversa, lo importante es hacer eficiente
econémicamente a la organizacién sin sacrificar el impacto del beneficio social
(Martinez, et al. 2003). Todas las organizaciones cumplen con un papel social en su
relacién con los grupos y las personas que participan en la organizacion, asi como con el
que juegan con la sociedad con la cual interacttan en todo momento, al ofrecer
productos y servicios que cumple con una necesidad, lo cual conlleva a beneficios
economicos. El modelo socioeconomico es un modo de administracion estrechamente
integrada a la dimensién social de la empresa y a la de su resultado econémico que
como comenta Savall (2003; p12). “Los desempenfios sociales (humanos y sociales) y los
desempefios econdmicos (economicos y financieros) van de la mano dentro de la
organizacion puesto que estan estrechamente relacionadas”.

El desempefio econémico de una organizacion “privada” no puede estar disociado de su
desempefio social, las organizaciones no lucrativas deben darse cuenta ahora de la
importancia de no descuidar su desempefio, situacién esencial que permitira satisfacer

las necesidades de la sociedad.

Al concebir a las organizaciones como hibridas y tomando en cuenta la importancia
del desempefio social, en todo tipo de organizaciones. El enfoque de management en
gestion socioecondmica (MGSE) plantea la importancia del desempefio micro social y su

relacion con lo macro. Aunque el MGSE solo aborda los costos internos y solamente por



contraparte algunos costos impuestos por el exterior, actta sobre la responsabilidad
social de la empresa con los trabajadores. E1l MGSE permite mejorar la administracion de
la responsabilidad social de la organizacién, en este caso la responsabilidad social es
endégena ya que orienta la responsabilidad social hacia el interior principalmente al
trabajador, en el caso de la interaccion social es exdgeno, al exterior de la organizacién,
pues orienta mds su preocupacion por el cliente.

El concepto de responsabilidad social se realciona con el MGSE en los siguientes
aspectos :

e Enfoca el problema de la responsabilidad social a partir de la propia empresa y la

responsabilidad social con una de las facetas o roles del hombre (el trabajador)

e Plantea la posibilidad de hacer sostenibles las acciones de responsabilidad social hacia

el ciudadano (reduciendo disfuncionamientos internos)
e Incrementa la generacion de riqueza para los inversores.
e Evita la externalizacién de los costos ocultos hacia el cliente y hacia el Estado.

Mientras que el concepto de responsabilidad social explica como la empresa cubre su
obligacidon de generar riqueza para el ciudadano, el MGSE plantea la mejora en la
administracién de la responsabilidad social de la empresa con el trabajador. Ya que
evita o reduce despidos prematuros, ausentismo, reduce accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales. El MGSE trabaja la responsabilidad social en el nivel micro
de la empresa, mientras que otros enfoques abarcan el nivel meso y macro, es decir el
entorno o el ambiente de la empresa

La Teorfa del Desempeiio socioeconémico encuentra la ligazén entre ambas
racionalidades (la interna y la externa) y supone que el desempefio econémico a largo
plazo no puede continuar sin desempefio social, o que los procesos de metas transitivas®® en
palabras de Bozeman, influyen directamente en el desempefio de la organizacién. Se hace
permeable la membrana organizacional y el entorno se hace evidente a través de los
propios integrantes de la organizacién. Es decir una organizacion no podria tener un

aumento en su productividad manteniendo un alto indice de rotacién. Los problemas

¥ Segun Bozeman Existen metas transitivas y metas reflexivas, las primeras se fijan o surgen a
partir de instancias que se encuentran fuera de la organizacién, lo cual supone un impacto
intencional de la organizacién sobre su entorno, mientras que las metas reflexivas se orientan
hacia adentro de la propia organizacién.



aparentemente externos a la organizacion se evidencia como internos (inflacion, falta de

formacion profesional, crisis social, falta de valores éticos respecto al trabajo, etc).

5.2.2 La responsabilidad social en el campo
de estudio
El IMSS es una institucion que se enfrenta a diversas modalidades, en su forma de

organizacion, debido a que existen presiones constantes de fuerzas exteriores: el Estado
y los ciudadanos, estos ultimos por la demanda del servicio, que obligan al Instituto a
modificar normas y procedimientos, y a considerar ademas la responsabilidad que tiene
con la sociedad. También tiene compromisos con su personal y con la propia institucion,
lo cual dificulta la labor del cuerpo administrativo es por ello que como dice Etzioni (1988)
la racionalidad de la estructura es fragil por lo cual es necesario ser constantemente
protegido de las presiones externas, con el fin de poder dirigir sus decisiones a sus
objetivos, pero en este caso sin descuidar a la sociedad a quien debe su existencia y

con la que tiene obligaciones que cumplir.

Las guarderias deben cumplir con su papel como organizaciones educadoras para
cumplir con el ciudadano que en este caso es el nifio, con el servicio que esperan sus
clientes que son sus padres, con los trabajadores otorgandoles un ambiente que les
permita desarrollar su desempefio y con los inversores que son las socias, que han
invertido su dinero con la esperanza de obtener rendimiento y darle a su empresa un
valor agregado.

En funcién a este valor agregado el propdsito de las guarderias tiene una gran
repercusién en cuanto al servicio en el nifio, en la madre, la familia y la comunidad que

en base al documento interno sobre el seguro de guarderias (1994) determina:

e En cuanto al nifio: se mejora sus condiciones de salud en relaciéon a nutricién,
crecimiento y prevencién de enfermedades ; se desarrollan habitos de higiene; se
cultivan las relaciones interpersonales; se desarrollan valores de amor y respeto a sus

padres, a su pais y las personas que lo rodean.

e En cuanto a los padres de familia: le permite a la madre desarrollar una actividad
laboral; tendra la seguridad de contar con un lugar que cuide de sus hijos; disminuira
faltas en el trabajo: tendrd posibilidad de equilibrar su presupuesto familiar y podré

tener un desarrollo profesional.



e Enrelacion a la sociedad: sera conciente de la existencia de organizaciones de servicio
social creadas como centros educativos; se crea la nocién de una politica familiar
creada por el Estado; le permite a la mujer su realizacién y productividad, y le puede

cumplir con su papel de madre y esposa.

Las guarderias son organizaciones hibridas, que cumplen con un desempefio micro social
con sus trabajadores y principalmente con los nifios, a nivel mezo con las madres
trabajadoras y a nivel macro con la sociedad que demanda este servicio para el bienestar
de sus familias. Esta organizaciéon es un ejemplo de la responsabilidad social que tiene
internamente con los nifios y externamente con los padres y con el ciudadano en general.
Sin embargo la responsabilidad con los trabajadores no se ha considerado eficientemente
debido a que su preocupacién se centra en el nifio, sin pensar que ellos son los
responsables de otorgar un servicio de calidad. De acuerdo a esto la Directora define a

las guarderias como:

“El término guarderia significa guarda y custodia de los menores, de ahi que tiene la
responsabilidad de otorgar un servicio de calidad en cuanto a la asistencia y educacion de los
nifios”.

En cuanto a la calidad de la organizacién la SEP (2004) determina que un servicio de
calidad puede darse si existe una interaccién de todos los actores involucrados en el
proceso educativo; maestros, educandos, instalaciones, materiales, soportes adecuados;
apoyo de la familia y de la sociedad. De acuerdo al nuevo proyecto de la Secretaria de
Educacion Publica, cada espacio educativo tiene que crear su mision su visién y los
valores sobre los que se va a sustentar esa organizacion, el trabajo es con las
maestras, con las coordinadoras, con la directora, o sea todo el personal debe estar

involucrado.

En relacion a lo anterior, se puede decir que las guarderias mas que un derecho de los
padres es de los nifios, por lo que deben estar en manos especializadas y no
improvisadas, es por ello que al pasar el modelo de manos publicas a privadas debe
considerarse en el costo este aspecto, con el propésito de mantener uno de los
objetivos mas importantes para este tipo de organizaciones: la calidad en el servicio, por

la responsabilidad que tienen ante la sociedad en la formacién de los nifios.

Al darle a las guarderias el sentido de hibrides, se establece un nivel de responsabilidad

social al interior de la organizacion, debido a la influencia de esta con el comportamiento



de sus trabajadores. En su relacién con lo publico se establece una responsabilidad
hacia el exterior al cumplir con sus obligaciones por ejemplo las legales, contribuyendo
con el Estado para el logro del bienestar del ciudadano La guarderia como organizacion
es un claro ejemplo de la responsabilidad social de las organizaciones. Es endogena por
el impacto que tienen los comportamientos sobre la calidad de vida de los trabajadores y
los nifios con los que trabajan y exogena por su impacto sobre la calidad de vida del
ciudadano y por la repercucién de los disfuncionamientos internos que se hacen externos

hacia el cliente y el estado.

Capitulo 6. El paradigma
metodologico de la
representacion de la
organizacion

La eleccion del paradigma esta determinada por el tipo de investigacion, los intereses del
investigador y las circunstancias del objeto de estudio, nace de la aplicacién que lleva a
cabo el investigador, permitiéndolo crear una teoria, una aplicacién o un dispositivo
experimental. El paradigma de esta investigacion, trata sobre un estudio de caso, en
donde para llevar a cabo el diagnéstico de la organizacién se utiliza la metodologia de
Savall y Zardet y para comprender el contexto en el que se mueve la organizacion, se
complementara con la metodologia de la reconstruccion de la totalidad. trabajada por

(Zemelman

En ciencias de la gestion puede aplicarse tanto la estrategia metodoldgica cuantitativa
como la cualitativa, en esta investigacién se aplica esta tltima, ya que a través de ella
puede explicarse el fenémeno social que se estudia, y es la tinica forma en la que es
posible la interaccién entre el investigador y el actor. Es el actor quien le atribuye su

propio significado y le da énfasis a ciertos fenémenos de acuerdo al objeto de estudio



6.1 La estrategia metodologica
cualitativa

Los datos cualitativos, de acuerdo con Stake (1994), proporcionan la textura de la vida
real con sus diversas y numerosas variantes, nos brindan un mayor conocimiento acerca
de la forma de pensar y los sentimientos que motivan a las personas a adoptar ciertas
acciones. Los datos cualitativos proporcionan el contexto dentro del cual pueden
comprenderse en mejor medida los resultados, y es a través de ellos que se capta lo
que la gente tiene que decir en sus propias palabras ya que describe sus experiencias

con mayor detalle (Olabuenaga, 2001)

En la investigacion cualitativa se estudia la realidad en su contexto natural tal y como
sucede, intentando sacar sentido de los fendmenos, o interpretarlos de acuerdo con los
significados que tienen para las personas implicadas. El investigador es atraido por una
amplia sensibilidad, interpretativa, postmoderna y critica. En esta estrategia
metodologdgica lo importante es situarse en el terreno epistemoldgico, en donde el
objetivo es la comprensién, centrada en la indagacion de los hechos. La comprension de
las interrelaciones que se dan en la realidad es una coleccién de datos primarios con la
presencia fisica del investigador al interior de la organizacion (Stake, 1994; Savall y
Zardet, 2004).
Es a través de la estrategia metodologdgica cualitativa que puede explicarse el
fendmeno social que se estudia, y es la unica forma en la que es posible la interaccién
entre el investigador y el actor. J. Van Maanen® (2004; p. 60) define los métodos
cualitativos como un “abanico de técnicas de interpretacion que intentan describir,
descifrar, traducir, y de un modo mas general, estar acordes con el sentido de
fendmenos” esto quiere decir que hay compresion del sentido de las situaciones de
gestion.

De acuerdo con el fenémeno a estudiar, en una investigacion social, es necesario
determinar el tipo de metodologia a utilizar. En este tipo de investigacién, se presentan

tres formas de abordarla (Babbie 1994):

a) Exploratoria: que se utiliza cuando el objeto de estudio es nuevo, relativamente nuevo

o poco estudiado. Es también apropiado utilizarla en el caso de fenémenos que ocurren

¥ Mencionado en Savall y Zardet (2004) “Recherche en Sciences de Gestion : Approche Qualimétrique.
Observer I'objet complexe”. Ed. Econémica, Francia



con mas persistencia, en este tipo de investigacion pueden utilizarse los grupos de
enfoque guiados por pequefios grupos de discusion.
b) Descriptiva: para describir situaciones y eventos; el investigador observa y entonces

describe lo que esta observando. Este tipo de estudios dan por resultado un diagnoéstico.

c) Explicativa: da respuesta al por qué de ciertas situaciones, por lo que sirve para

explicar cosas.

La presente investigacion es exploratoria, pues el estudio de campo trata de
organizaciones que no han sido estudiadas desde el punto de vista organizacional y de
ciencias de la gestién; es descriptiva, porque a través de la metodologia de la
investigacion-intervenciéon se obtiene un diagndstico; y es explicativa, porque se da

respuesta a la problematica que presenta la organizaciéon de acuerdo al objeto de estudio.

Los dos tipos de investigaciéon que se han desarrollado para abordar cualquiera de estas
formas, son la investigacion cuantitativa y la cualitativa. La investigacién cuantitativa
permite medir las reacciones de las personas ante una serie de preguntas, en la medida
en que éstas tienen un numero limitado de respuestas, los resultados pueden ser
comparados y analizados estadisticamente, en cambio los métodos cualitativos
proporcionan el contexto dentro del cual uno puede comprender mejor esos resultados; a
través de ellos se capta lo que la gente tiene que decir en sus propias palabras y describen
sus experiencias con mayor detalle.

Existen diferencias entre estas dos metodologias en cuanto a: tipo de analisis,

profundidad, lenguaje, forma de obtener la informacion, significados que dan a ésta, y la

forma de analisis (Cuadro 29)

Cuadro 29 Diferencias entre la Investigacion Cualitativa y Cuantitativa

Metodologia cualitativa Metodologia cuantitativa

Utiliza palabras, descripciones, las vifietas] Utiliza ntmeros, tablas, los tests de
y los relatos. significacion y los modelos estadisticos.
Positivista - andlisis estadistico de los

Hermenéutica - que utiliza un procesof datos, experimentos descriptivos vy

interEretativo mas Eersonal en orden de

comparativos.




comprender la realidad.
Perspectiva émica - es interno, doméstico,
el investigador descubre desde dentro lo
especifico de una cultura concreta.
Se considera que es el tnico instrumento
para captar el significado auténtico de los
fenémenos sociales
Utiliza el lenguaje de las metaforas y los
conceptos.

Recoge informaciéon a través de la
observacion reposada o de la entrevista en

profundidad.

Parte de datos para intentar reconstruir un

mundo cuya sistematizacién y teorizacion

resulta dificil.
Estudia significados Inter. subjetivos,
situados y construidos.
Utiliza la entrevista abierta y la
observacion directa.

Estudian la vida social en su propio marco

natural sin distorsionarla ni someterla a

controles experimentales.
Eligen la descripcion expresa y los
conceptos comprensivos del lenguaje
simbdlico.

Perspectiva ética - es externo o ajeno, el
investigador se coloca fuera de las culturas
unas otras.

y compara con

Captan los hechos sociales sin penetrar en

su sentido profundo.
Utiliza el lenguaje de los ntmeros.
Recoge informaciéon a través de los
experimentos o de las encuestas
estructuradas y masivas.

Parte de una teorfa y wunas hipoétesis

perfectamente elaboradas y precisas.

Analiza hechos objetivos, existentes y
sometidos a leyes y patrones generales.

Prefieren el uso del experimento y el

cuestionario estandarizado.
Apresan la realidad sometiéndola a
controles que permitan un estudio

alambicado y filtrado de adherencias
contaminantes.
Prefieren la precision matematica y los

modelos estadisticos de la codificacion

numeérica.

Fuente: Adaptado de Rodriguez Olabuenaga, 1999

En resumen las estrategias metodologdgicas cuantitativas estan estandarizados, y

obtienen sistematicamente respuestas cortas de la mayor cantidad posible de personas.



Un enfoque cualitativo proporciona una mayor cantidad de informacién detallada con

respecto a un numero mas reducido de personas (Patton, 1986).

6.1.1 Estratégias metodoldégicas cualtitativas
de investigacién utilizadas en 1la
investigacién:

La estrategia metodologdgica de investigacién cualitativa puede llevarse a cabo desde

diversas formas: estudio de caso; investigacion experimental; investigacién accion;

investigacion-intervencion y observacion participante.

Para la realizacion de esta investigaciéon y en funcién a la metodologia que se aplica se

selecciona el estudio de caso no como una eleccién metodoldgica, sino como una

eleccion del campo en el cual se va a realizar la investigacién. Los métodos que se utilizan
en este tipo de investigaciones implican que los datos sean colectados de primera mano,

es decir directo del terreno de estudio, en el campo con la presencia fisica del

investigador en el interior de la organizacion.

En el estudio de caso lo que se pretende es una mejor comprension de este caso
particular, que por si mismo es de interés para el investigador, porque pensamos que de
él en particular se puede aprender. De acuerdo con Stake (1994) en esta forma de
investigacion el propésito para el investigador no es descubrir, sino construir
conocimiento. Es un método que solo o con la combinacién de otros métodos ayuda a
obtener una metodologia solida. Es elegido por el investigador y puede ser un solo caso
de estudio cuando el mismo representa un caso critico, con el que se puede verificar una
teoria formulada o puede ayudar a confirmar, cuestionar, ampliar o rechazar la teoria
(Yin, 1994). Se utiliza cuando se responde a las preguntas “cémo” o “porqué” se ha
hecho algo, cuando como investigador se tiene poco control sobre los eventos y cuando el
enfoque es sobre fenémenos contemporaneos dentro de un contexto de vida real,
especialmente cuando los limites entre el fenémeno y el contexto no son claramente

evidentes.

La metodologia experimental se utiliza principalmente para investigaciones en donde se
construye una simulacion de la realidad a través de un laboratorio o de un lugar
disefiado fuera del ambiente real. En la Investigacién - accién, predomina la accién,

existe un papel activo de los sujetos que participan en la investigacion, es asi como se



rompe con la dicotomia que separa la teoria de la préactica existen diversas formas de

realizar este tipo de investigacion- accion:

e Del profesor- se analiza la accién humana y situaciones sociales, se explica lo que

sucede con el lenguaje de los analizados

e Cooperativa - cuando los miembros de dos o mas instituciones deciden agruparse

para resolver juntos problemas de la practica profesional.

e Participativa - cuando se utilizan principios, normas y procedimientos metodolégicos
para obtener conocimientos colectivos de una determinada realidad.

La investigacion-intervencién (Savall y Zardet, 2004) es un método interactivo cognitivo,
que tiene como objetivo la transformacién. Es un proceso en donde participan los
actores de la organizacién y el investigador, el propdsito es detectar problemas, y ser
coproductor de conocimientos por lo que se considera que existe un trabajo en equipo.

Esenel estudio de campo (Rodriguez, et al. 2002) en donde se enfatiza el hecho de que
los datos se recogen en el terreno y no en el laboratorio, el investigador se sitda en el
lugar natural donde ocurre el suceso en el que esta interesado y los datos se recogen a
través de medios naturales: preguntando, visitando, mirando, escuchando. En este
sentido de acuerdo con Savall y Zardet (2002) es a través del estudio de campo que se
estudia un fenémeno contemporaneo en su contexto cotidiano, se realizdndolo en base a
una légica inductiva para explorar un fenémeno desconocido. Se genera conocimiento a
partir de observaciones o descripciones principalmente cuando las teorfas disponibles

han sido poco probadas.

6.1.2 Técnicas de recoleccidén de la
informacién

En la estrategia metodologdgica cualitativa pueden ser utilizadas varias técnicas que

nos sirven para conocer la realidad, para recopilar la informacién que requerimos, entre

otras: la observacioén participativa, las entrevistas en profundidad, el analisis de contenido

y los grupos focales, estas técnicas pueden ser aplicadas en los estudios de caso con la

investigacion-accion, investigacion intervencion, estudios etnograficos o en estudios de

laboratorio. (Cuadro 30).

Cuadro 30 Herramientas de la Investigacion Cualitativa



Técnicas

Objetivo

Datos recopilados

Aplicaciéon

Observaci6
n
Participati

va

Pone el énfasis sobre la

compilacién de datos en la vida

real, en contextos cotidianos.

Ocurre en situaciones

y

escenarios naturales en los que el

observador es un actor

indiferenciado de la escena.
Es un contexto en el cual se
elabora el relato y crea una

situacion social.

Se elaboran tablas
detalladas y a menudo
complejas de
descripciones por escrito
e interpretaciones de un
acontecimiento, un
proceso, un fenémeno,

etc.

Estudio de casos,
investigacion-
accion,
Investigacion-
intervenciéon
estudio
etnogréfico.
Estudio de

laboratorio

Entrevista
en
Profundida
d

Herramienta metodolégica, en la
que a través de una conversacion
se ejercita el arte de formular
preguntas y escuchar respuestas.
Es wuna interaccibn mutua,
creadora del significado, donde
influyen  las  caracteristicas
personales del entrevistado y el
entrevistado.

La entrevista a profundidad es
una conversacion profesional que
se realiza a una o varias personas
con el fin de realizar un estudio
analitico de investigacién, con el
objeto de realizar un diagndstico
y/o un estudio de tratamiento

social.

Entrevistas estructuradas

pueden ser utilizadas
para evaluar un rasgo de
talento o la expresion de
una persona, las
entrevistas semiestructu-
radas y de final abierto
pueden ser datos en si
mismas 0 pueden
utilizarse para recopilar
un abanico de datos (por
ejemplo biografias,
puntos de vista acerca de
un asunto, antecedentes

de un cambio).

Estudio de casos,
investigacion-
accion
Investigacion-
intervencién
Estudio
etnografico,
analisis de

discurso.

Analisis

del

El anélisis del contenido es una

técnica para leer e interEretar el

Texto escrito, grabado,

Eintado y filmado. Tiene

Analisis

documental.




contenido de toda clase dejlel denominador comun]Estudio histérico.
documentos y masfde su capacidad parafInvestigacion
concretamente de losjlalbergar un contenido}narrativa.
documentos escritos. que, leido o interpretado]|Estudio en labora-
adecuadamente abre las||torio
puertas al conocimiento
de aspectos y fenémenos
de la vida social. Se basa
Contenido
en la informacién
historica.
Documento escrito, por
motivos personales maés
que oficiales, para
testimonio de algtin acto
oficial, o certificado de
documentos.
Es un  procedimiento  de}|Dan conocimiento de las]Para realizar estu-
recolecciéon de datos, se presta}actitudes, percepciones yjJdios exploratorios.
atencion a las percepciones de los}|opiniones de los] Desarrollo de
usuarios y consumidores de}|participantes. Para esto sejinuevos productos,
productos y  servicios. hacen preguntas abiertas]lhabitos de uso,
Grupos Tienen el  propésito de]ly de la observacién de los]|posicionamiento,
Focales determinar los sentimientos y laj|participantes en el grupo] motivaciéon y
manera de pensar de los}de discusion. actitud de los
consumidores con respecto a empleados
determinados productos,
servicios y  oportunidades.

Fuente: Adaptado de Ruiz Olibuenaga (2002) , Stake (1994), Delgado,
Potter



En el estudio de caso la participacion del investigador es activa, sus principales
informadores son los actores que forman parte de la organizacion, con esta técnica, se
puede obtener la informacion que nos permite conocer el comportamiento de las
personas, sus relaciones; sus formas de pensar; actuar; convivir y reaccionar, por lo
que al estar presente el investigador, el comportamiento de ellas puede desarrollarse o
inhibirse, ello dependera de la confianza que les dé el investigador que participa en la

intervencion.

Una de las técnicas mas utilizada en el estudio de caso es la entrevista en profundidad,
la cual permite obtener informacidon mediante una conversacion profesional con una o
varias personas con el fin de obtener un estudio analitico de investigacion, con esto se
lleva a cabo el diagnéstico. En la entrevista se pretende comprender mas que explicar
Stake (1994), se busca maximizar el significado, se adopta el formato de estimulo-
respuesta para que esta ultima sea subjetivamente sincera, se obtiene con frecuencia
respuestas emocionales, pasando por alto la racionalidad. Se considera que la entrevista
es una técnica muy importante que permite indagar qué es lo que piensa el actor, debido
a que existe una interaccion entre ciertos significados que soélo pueden expresarse y
comprenderse a través de ella.

Otra técnica muy utilizada en este sentido es la observacion participante con la cual, de
acuerdo al grado de implicacién del investigador se puede participar a la vista de los
actores recolectando los datos que le sean necesarios y suficientes. La investigacion
también puede ser, no participante en ella el investigador observa, o pretende observar,

de forma neutral e incluso puede permanecer en forma oculta (Savall y Zardet, 2004).

En base a las técnicas metodolégicas que se utilicen Savall y Zardet (2004) realizan un
analisis comparativo, en donde el enfoque metodolégico difiere entre ellos en relacién al
tipo y al tiempo de participacion en la organizacion, el tiempo serd mayor en funcién al
objetivo, en virtud de que en la investigacién-intervencion es la transformacion es el que

tiene mayor participacién en la organizacién. (Cuadro 31)

Cuadro 31 Enfoque metodoldgico

Estudio de caso Investigacién-accion Investigacion-

intervencion




Descriptivo Comprensivo || Comprensivo

Describir ~ +  com- [f Describir ~ +  com- [| Describir + com-

prender prender prender

Es de duracion [| Larga duraciéon en la || Participativo +

limitada en la empresa [j empresa transformativo en la
empresa de larga
duracién.

Fuente: Savall y Zardet (2004)

Las investigaciones en Ciencias de Gestion, se pueden realizar en el seno de la
organizacién y se componen de fases largas de interaccion entre el investigador y la
organizacion estudiada. El segundo caso es el mas frecuente y es el que se vale de la
accioén - investigacioén, estudio clinico, o estudio de caso, el investigador efectia una
estancia en el seno de muchas empresas y organizaciones, en vias de observar, de
comprender y de analizar una situacion de gestion (Savall y Zardet, 1995).

Esta investigacion se lleva a cabo considerando como método el estudio de caso, el cual
se analizard en base a la metodologia de investigacion- intervencion. El caso es
significativo ya que es posible aprender de él, a pesar de ser un solo caso, ya que todo
depende (Stake, 1994) de como es semejante o diferente a otros. El caso es de interés
observable y representa un fenémeno generalizado, es por ello que se considera que

representa una oportunidad para crear conocimiento.

Esta investigacion tiene como campo de estudio a las guarderias subrogadas que, por su
particularidad y su forma de operacién, representan al conjunto de las guarderias
subrogadas que han sido creadas a instancias del IMSS debido al incremento de la
demanda del servicio y a la imposibilidad financiera del Instituto para seguir
proporcionando el mismo; existen fenémenos que pueden explicar su comportamiento y
que también permiten la generalizaciéon. Al surgir determinados comportamientos,

problemas o respuestas es posible formular algunas generalizaciones y crear teoria.

Por las caracteristicas de hibridez y por la forma en que son concebidas las guarderias

subrogadas, esta investigaciéon responde a las siguientes preguntas:



¢Como se da la interrelacién entre las organizaciones publicas y privadas que dan origen

a las organizaciones de naturaleza hibrida?

(Como es el proceso de transferencia de modelos en organizaciones de naturaleza
hibrida?

¢ Como repercute la naturaleza hibrida de las guarderias subrogadas en la identidad y los

comportamientos de sus actores

6.2 El paradigma metodologico de la
investigacion- intervencion

6.2.1 E1 paradigma metodolégico

El enfoque de gestidon socioeconémica de las empresas, fue creado por Henri Savall en
1973, y ha sido utilizado en mas de 1000 empresas, por aproximadamente 400
investigadores del Instituto de Socioeconomia de las Organizaciones y Empresas
(ISEOR. com). Este enfoque es producto de estudios realizados durante varios afios y
aplicado con éxito en paises como Bélgica, Francia, Marruecos, Tunez, Estados Unidos,
Canada y México. Dicho enfoque, permite descubrir los disfuncionamientos de las
organizaciones, y, al participar activamente en la organizacién, permite crear teoria.

Por otra parte tenemos la metodologia de la totalidad, es desarrollada por Zemelman, y
ha sido utilizada por varios investigadores que utilizan la metodologia cualitativa. Por

medio de ella se puede comprender en mayor medida el fenémeno estudiado.

Estas dos metodologias tienen cosas en comun y complementarias en las
herramientas que utilizan, al combinarlos se logra el paradigma metodolégico de Ia
investigacién, lo que permite alcanzar los objetivos planeados y comprobar o desaprobar
las hipétesis.

El paradigma® elegido es un proceso interactivo cognitivo que se produce entre los
actores de la empresa y el investigador, a través del cual se generan cambios y

conocimientos. Los conocimientos son coproducidos por los actores y los interventores-

investigadores, el investigador accede a numerosos datos y situaciones profesionales

% El paradigma es aquel que es compartido por un grupo, es epistemoldgico por su contenido, el
cual es reconocido El investigador elige una metodologia para poner a prueba la validez de la
teoria o del modelo que va a utilizar (Savall y Zardet 1995)



observables, portadores de posturas reales, que permiten a través del diagndstico crear
teoria (Savall y Zardet, 1995). Esta se complementa con la reconstruccion de la totalidad,
la cual tiene como base técnicas cualitativas y heuristicas que ayudan a comprender la
compleja realidad. Este es un concepto epistemoldgico de la totalidad. Se piensa que el
todo le da sentido a las partes, las cuales le dan significado a la realidad a estudiar, y

permiten construir el objeto de estudio para dar solucién a los problemas descubiertos.
Es asi que la investigacion se posiciona en los siguientes paradigmas metodologicos:

e El paradigma metodolégico de la Gestiéon Socioeconémica de las empresas y las
organizaciones desarrollado por Henri Savall (1995), considerando tanto sus
conceptos como el enfoque metodolégico basado en la interaccién de los factores
estructura - comportamiento; y disfuncionamientos-costos ocultos a través de la

técnica de investigacion- intervencion

e El paradigma metodolégico de la reconstrucciéon de la totalidad (Zemelman,1987)
desarrolla el analisis de la realidad a través del estudio de las dimensiones. Los
principales elementos (Paramo, 1999) incluidos en este paradigma metodolégico son:
El eje de analisis, formado por conceptos que sirven para relacionar heuristicamente
las dimensiones y acercarse al hecho social que se desea estudiar; las dimensiones de
analisis, que son ordenadores cercanos a la pregunta central que guiara el criterio del
investigador, y las incrustaciones, que son los elementos que conforman una
dimension.

Con la aplicacion de estas dos metodologias se logra la interactividad cognitiva,
situacion que se da entre los actores de la organizacién y el investigador. Esta
combinacién de paradigmas se basa en la elaboracion y validacion de hipétesis (o
proposiciones) de conocimientos a partir del uso de técnicas como la observacion y el
analisis de datos obtenidos del terreno, es decir de la organizacidon que constituye el
campo de estudio y de las dimensiones que se relacionan con ella, y finalmente del
estudio del objeto de investigacion.

Lo mas importante de la investigacion es la indagacion cualitativa para enfatizar en la

interpretacion. El objetivo es entender el caso (el campo de estudio) no solo a nivel

interno, sino en su totalidad y esto se logra a través de la aplicacion de la metodologia
de investigacion — intervencién que junto con la de la totalidad, permiten comprender en

mayor medida el campo de estudio. De acuerdo con Savall y Zardet (1995; p. 65-66) el



campo objeto de la investigacion se define como: “un espacio de vida, el grupo y el
medio ambiente de ese grupo se utilizan en psico-sociologia, en donde Ila
confrontacion objetiva de los problemas de los otros puede contribuir a cambiar las
actitudes. La accion, el movimiento, el cambio en las organizaciones producen las
informaciones que permiten analizar y comprender mejor a la empresa y a sus
miembros. La accion ayuda a transformar a la empresa a partir de su propia
reflexion en ella misma, segun un proceso de cambio participativo, en la accion
investigacion el investigador formula una alternativa y desarrolla un camino para
pasar de lo existente a la alternativa propuesta.”

Este es un fendmeno que por su naturaleza puede ser estudiado en forma
multidimensional, en base al concepto de totalidad, ya que éste permite un mejor
entendimiento de la realidad ayuda a explicar fendmenos sociales especificos. En este
paradigma metodolégico no se pretende conocer la totalidad de la realidad con todos
sus aspectos, sino que el concepto de totalidad es un heuristico que permite estudiar la
realidad y de su conocimiento como realidad; esto permite ver las cosas en forma
organizada y no como un montén de cosas desordenadas. Zemelman (1987, p: 18)
también menciona que “la totalidad no es todos los hechos, sino que es una éptica
epistemoldgica desde la que se delimitan campos de observacion de la realidad, los
cuales permitan reconocer la articulacion en que los hechos asumen su significacion
especifica”.

El paradigma metodolégico permite aplicar el concepto de investigaciéon - intervencion y
el de totalidad, a fin de delimitar a través de las dimensiones los siguientes elementos

(Paramo 1999; Savall y Zardet 1995)

34) Las caracteristicas del fendmeno social a ser estudiado, atendiendo a la hipotesis

central de la investigacién y a las preguntas de investigacion.
35) El principal problema de las dimensiones relacionadas con el campo de estudio.

36) Los elementos encontrados dentro de cada dimension, los cuales se interrelacionan

entre ellos.
37) La articulacién entre las dimensiones y el contexto social general.
38) La relacion entre el objeto de estudio o el eje de analisis con las dimensiones

Los principales elementos incluidos en el paradigma metodolégico son: el objeto de

estudio o eje de analisis que son conceptos que sirven para relacionar heuristicamente y



acercarse al hecho social que se desea estudiar de acuerdo al objeto de estudio. Las
dimensiones de analisis que incluyen el campo de estudio y el objeto de estudio, son
ordenadores cercanos a la hipoétesis central que guiara el criterio del investigador y

permitira la realizacion del diagnéstico.

La Investigacidn — intervencion, es un método interactivo entre el investigador y su
campo con un objetivo transformador. El investigador se ocupa de ayudar a los actores
en el campo a concebir y a introducir en el lugar los modelos y las herramientas de
gestion adecuadas, a partir de un proyecto inicial de transformacion de las situaciones y
las practicas de gestion mas o menos definidos (Plane, 1997). “La investigacién —
intervencion es un proceso recurrente de construcciéon de una estrategia de produccion
de recoleccion y tratamiento de informacién con calidad controlada. Esto requiere de
parte del investigador un verdadero saber-hacer de la estrategia de extraccion y de
negociaciones para su obtencion ante un conjunto complejo de diferentes actores (Savall
y Zardet, 2004; p.8)

La gestion socioeconémica se apoya en la transformacion simultanea de las estructuras
y de los comportamientos en el seno de la organizacién (Savall y Zardet, 1995; p. 229).
Con este objeto se crea un proceso de cambio global y con ellos se concibe un método
“de transformacion a profundidad y progresivo” (Savall y Zardet 1987; Savall, Zardet y

Bonnet, 2000). Para lograr el cambio esta metodologia plantea tres ejes: el de

decisiones, el de las herramientas y el eje politico (Esquema 9; Savall y Zardet, 1995):

39) La del proceso de soluciones, se basa en la recopilaciéon de la informacién con el objeto
de determinar los disfuncionamientos descubiertos por los participantes y preparar
proyectos de mejora.

40) Los instrumentos permiten elaborar las herramientas de gestiéon, para guardar la
memoria colectiva, sirven de medio de negociacién y apoyo, ademads cubren la fase de
vigilancia y control, para el logro de las acciones establecidas.

41) La politica y estratégica, en donde se determinan estrategias de mejoramiento de las
estructuras y se establecen las reglas del juego relacionadas con el comportamiento a

seguir (Esquema 9).

Esquema 9 : Los tres Ejes del Proceso Cambio
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Para objeto de esta investigacion se consideran los tres ejes en el proceso de solucion
de problemas se realiza el diagnéstico, en el de los instrumentos se utiliza como
herramienta la matriz de competencias y en el de decisiones politicas se establecen
estrategias politicas en relacion a la negociacion entre el IMSS y las guarderias

subrogadas. Esto sera explicado mas adelante y en capitulos posteriores.

El caso de la guarderia subrogada es un fenbmeno que por su naturaleza puede ser
estudiado en forma multidimensional, en base al concepto de totalidad, el cual permite
un mejor entendimiento del contexto en el cual se mueve, y ayuda a explicar fenémenos
sociales especificos que le dan origen. Las guarderias, surgen obligatoriamente debido
a movimientos sociales que se dieron histéricamente y que, como parte de la seguridad
social y para satisfacer la demanda de este servicio crea el Instituto Mexicano del
Seguro Social a instancias del gobierno, nacen legalmente como una prestacion

contractual para los trabajadores.

Es por ello, que en esta investigacion para analizar la realidad del fenémeno se estudian
cuatro dimensiones las cuales se interrelacionan entre si para cumplir con el objetivo
para el cual fue creado este servicio. El IMSS que transfiere el modelo en cuanto a la
forma de operacién, estructura, procesos, y programas educativos estos Ultimos
principalmente de tipo asistencial, La Secretaria de Educacién Publica que transfiere el
programa educativo pedagdgico, las Guarderias Subrogadas (el campo de estudio) que

son las que asimilan las practicas organizacionales del modelo transferido por la



organizacion publica, y que por su influencia origina una organizacion hibrida, concepto
que forma parte del objeto de estudio, asi como la transferencia de modelos, y la
identidad y el comportamiento porque estos se ven influidos por la forma en que se lleva

a cabo el proceso. (Esquema 10).

Desde esta Optica se determina un punto de vista descriptivo, explicativo y prescriptivo
en el que el propodsito es producir resultados de intencidon cientifica por medio de
meétodos llamados de terreno, es decir se investiga al interior de las organizaciones
(Savall Zardet, 1995), y se analizan al exterior aquellas instituciones que determinan su

origen, su estructura y comportamiento.

Esquema 10 : Interrelacidn entre las dimensiones
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6.2.2 La investigacidén-intervencién en la
organizacidén. Fase de diagnéstico
Por un lado se encuentra la metodologia de investigacion- intervencion, la cual se basa

en un estudio de campo en donde interactuan el investigador y los actores logrando
establecer una confianza que les permite detectar anomalias y llevar a cabo un
diagnéstico. Por otro lado se encuentra la metodologia de la totalidad, la cual se centra
en estudiar el fenbmeno, considerando las dimensiones externas que permitan al
investigador dar una mejor explicacion al fendmeno estudiado, esto se hace también por
medio de entrevistas y observacion del campo de estudio. La diferencia radica en la

interaccion con los actores, y en el propdsito de transformacion que tiene la primera.

Con la aplicacion del diagnostico socio-economico se desarrolla la investigacion-
intervencion la cual pretende el mejoramiento o cambio de las organizaciones, partiendo
de un diagnéstico. La estrategia como investigador es identificar un subconjunto de
disfuncionamientos expresados por los actores a través de entrevistas semi -
estructuradas de acuerdo con el objeto de estudio (Savall Zardet, 2002-2003)

Como investigador, el interés debe centrarse en recolectar la informacién que describe
la situacion o el fenémeno estudiado, por una parte, y, por la otra, las opiniones
personales de los actores entrevistados, que forman parte del proceso del diagnostico, el
cual inicia con la elaboracién concertada, entre el consultor-investigador y la jerarquia
mas alta de la organizacién, de los compromisos por escrito que contengan los objetivos
de la investigacion (Savall y Zardet, 2004). A su vez, se van obteniendo los documentos
importantes, como contratos, convenios, politicas, conocimiento de los objetivos, metas,

misién y vision, normatividad y reglamentacion entre otros.

Los conocimientos son adquiridos a través de la revision de la documentacion
bibliografica, hemerografica, documentos de la empresa y de las entrevistas realizadas a
los actores de la organizacién, este proceso se vuelve sélido progresivamente por la
acumulaciéon de hechos que validan, invalidan o modifican las hipétesis inicialmente

planteadas.

La participacion activa de los actores de la organizacion se logra a través de una doble
accion: la horizontal (nivel directivo y mandos medios) y vertical (niveles operativos),
llamada por Savall y Zardet método HORIVERT, de su aplicacién y con la informacion

obtenida se puede proponer mejorar la calidad integral (interna y externa) de las



organizaciones y mejorar el logro del desempefio econémico y social. Por medio del uso,
se promueve la resoluciéon de los disfuncionamientos basicos, operacionales y

estratégicos (figura 11).

Esquema 11 : El proceso Horivert
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La entrevista de acuerdo con el enfoque socioeconémico es un estudio en el que se
combina la teoria y la practica, cuyo propésito es obtener material de informacion. En
este estudio el investigador establece una conversacion sistematica buscando del
entrevistado frases testimonio para inferir ideas clave en cada uno de los siguientes seis

dominios de la accion.

42) Condiciones de trabajo

43) Organizacion del trabajo

44) Comunicacion, coordinacioén, concertacion
45) Gestion del tiempo

46) Formacion integrada

47) Aplicacion estratégica

La fase de entrevista consiste en escuchar a todos los actores que forman parte de la

organizacion, en ella se deben incluirse todos los niveles jerarquicos, quienes se



considera también los productores de los disfuncionamientos, y quienes mas adelante
cuando los conozcan seran los que aportaran las decisiones para llevar a cabo las
alternativas de solucion. Para ello es necesario generar confianza entre el investigador y
los actores de la organizacion, ya que esa sera la base para que ellos expresen lo que
realmente piensan y sienten.

La estrategia del investigador a través de las entrevistas es identificar un sub- conjunto de
disfuncionamientos expresados por los actores. El diagnostico socio-econdmico permite
cambiar la representacién individual y colectiva en relacién al estado operativo de la

organizacion con miras a estimular el cambio.

Con las entrevistas semi-dirigidas se recolecta informacién cualitativa, la cual es
analizada para determinar temas, que son seleccionados en relacién al problema y al
objeto de estudio, los sub-temas y las ideas-clave utilizando las palabras clave que se
obtienen de la revisién bibliografica, hemerogréfica, y experimental y que se encuentra en
el registro de la conceptualizacién. La informaciéon se obtiene de la empresa
diagnosticada, de la que se obtuvieron en cada entrevista las frases testimonio, después se
elaboran las ideas fuerza del subtema del tratamiento de la informacién y finalmente la

conclusién que es la interpretacion del tema de la investigacion. (Esquema 12).

Esquema 12 : Escrutinio de entrevistas
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Después se continta con el efecto espejo que es “el reconocimiento por parte de los
actores de una cierta representacion de las situaciones concretas que han vivido en su
organizacion y sobre las cuales se han expresado” (Savall y Zardet. 1996, p.179)

El efecto espejo se realiza al presentar el investigador los resultados de las entrevistas a
los actores de la organizacién, de ahi se extraen ideas-fuerza, para provocar la acciéon. A
través de él, se obtienen los puntos de vista de los actores y sus puntos de interés que
pueden ser diferentes y contradictorios con ello se establecen las convergencias y las

divergencias.

Se realiza también el estudio documental para describir a la empresa, sus actividades y
su organizaciéon con el propésito de analizar de manera mas precisa el fenémeno
estudiado. También es a través de la observaciéon que se recolectara la informacion
nueva de lo que no han dicho o no esté escrito. Es esta informacién y el andlisis de las
dimensiones antes mencionadas lo que va a permitir transformar el estatus de las ideas
claves en hipdtesis que pasardn progresivamente a convertirse en ideas fuerza. Se
determinan asi, ideas vélidas por los conocedores, que son aceptadas, simultdneamente,
por la comunidad académica y por los actores que utilizardn los resultados de la
investigacion.

La validacion de las hipotesis se lleva a cabo desde dos puntos de vista: el de Yin, para
aquellas que se comprueban a través del analisis de las dimensiones; y el de Savall y
Zardet, para las hipdtesis que se comprueban con el diagnéstico llevado a cabo en el

campo de estudio.

Yin (1994) determina que existen diversos criterios para juzgar la calidad del disefio de

la investigacion: la credibilidad, la confiabilidad, y la confirmabilidad (Cuadro 32)

Cuadro 32 Criterios de Calidad

Pruebas Técticas Fase de Investigacion
Validez de la Construccién Uso de miultiples fuentes de}|Recoleccion de datos
evidencia Composicién

Establecer cadena de evidencias

Informantes claves y revisar

borrador




Validez interna Asociar 1. Analisis de datos
Construir la explicaciéon

3. Andlisis de series de tiempo

Validez externa Hacer replicas légicas en]|Disefio de la investigacion

estudios maltiples

Confianza 1.Hacer protocolo del estudioj/l.  Recoleccion de  datos

de caso

2.Desarrollar una base de datos

Fuente: Yin (2003) La investigacion del estudio de caso, aplicaciones.

La validacion de las hipotesis se hace en el hilo del tiempo, lo cual es un factor esencial
(Savall y Zardet 1995). Para validar la investigacion se realiza un trabajo cientifico que
consiste en validar la hipotesis, invalidarla o modificarla, si es valida toma el estatus de
regla del conocimiento. Las hipdtesis pueden ser descriptivas, explicativas vy
prescriptivas®, cuando el conjunto de hechos es explicado en la investigacion (Savall y
Zardet 2004). Para validar la informacion recolectada por el investigador con los actores
de la empresa se realizan dos procesos en dos diferentes etapas “el efecto espejo” y “el
punto de vista del experto”.

Para validar el resultado del diagndstico se desprenden diferentes secuencias de

validacion (Savall y Zardet, 1996; p.20):

e “Validacién de nivel 1, por discurso: cuando los actores, por la estabilidad del
discurso, reconocen la existencia, importancia y urgencia de un disfuncionamiento, y
el nimero de actores que tienen o adquieren la misma imagen cognitiva (opinién
compartida sobre el objeto y el campo) aumenta a través del tiempo y de las

discusiones contradictorias.

e Validacion nivel 2, por los actos: realizados por los actores el disfuncionamiento ha

sido reconocido como real, enseguida se tomé una decisiéon de accién, se desarrollé

% Las descriptivas explicitan la descripcién del objeto de investigacion y de sus componentes, se
formulan aseveraciones verificables por la observacion sobre el terreno, y responden a la pregunta
(qué?. Las explicativas, se basan en el razonamiento logico deductivo, construyen una
interpretacién o explicacién de los fenémenos observados, responden a la pregunta ;porqué?. Las
prescriptitas es un intento de prediccion a partir de los fenémenos observados y explicados,
recomendaciones que puede hacer el investigador para transformar el objeto estudiado o predecir
la evolucion espontdnea, y responde a la pregunta ;cémo? (Savall y Zardet, 2004)



una negociacién entre los actores para obtener los medios y recursos necesarios,

finalmente se realizaron las acciones con un gasto de energias humanas.

e Validacién nivel 3, por la ubicacién y evaluacion de los efectos de los discursos y los
actos: esta ubicacién tuvo lugar gracias a los discursos de los actores sobre el nivel del

estado del sistema.

e Validacion nivel 4, por hechos observables: de los actores de la organizacion frente a

este nuevo estado”

Un disfuncionamiento resulta ser cierto en funcion a que los actores lo hayan validado,
en cualquiera de los niveles de la organizacion. Tendra mayor validez en la medida en

que sea validado por un mayor numero de actores.

Como puede observarse el paradigma metodolégico en relaciéon a las dos metodologias
se complementa. Una se enfoca mas al interior obteniendo informacion mas detallada, y
la otra analizando cada una de las dimensiones que tienen que ver con la organizacion,
permite comprender en mejor medida el fendmeno. Algunos de sus instrumentos son
iguales, aunque en algunos casos con diferentes conceptos, por ejemplo las dos se
basan en preguntas iniciales, ambas determinan temas y sub-temas; una utiliza el
término hipodtesis y la otra proposicién teérica, para una son conceptos principales y para
la otra ideas clave. Las dos en forma combinada permiten lograr el objetivo de la

investigacion para validar las hipétesis.

6.3 Aplicacion metodoloégica en el
campo de estudio. Desarrollo del
diagnéstico en vivo

6.3.1 Proceso de la investigacién
Dentro de las decisiones estratégicas que ha considerado el IMSS para cumplir

inicialmente con una demanda insatisfecha, esta la subrogacién de los servicios médicos
a través de convenios llevados a cabo con hospitales privados. En este mismo sentido
para cumplir con la demanda del servicio de guarderias y con el objetivo de no utilizar
recursos financieros que en ese momento no tenian disponibles, se vieron en la
necesidad de acudir a diversas estrategias que les permitieran seguir otorgando el

servicio, dentro de ellas se encuentra la subrogacién, para llevarla a cabo se plantea



establecer convenios con personas morales que bajo el régimen legal de Sociedad Civil

otorgaran el servicio bajo el modelo vecinal comunitario.

Las guarderias subrogadas que utilizan el modelo vecinal comunitario han recibido un
modelo del IMSS, el cual ha tenido que ser adaptado a sus necesidades, debido a que el
medio ambiente en el que ellas funcionan es diferente. Por su naturaleza hibrida existen
comportamientos en sus actores que han sido poco reflexionados y que han originado

disfuncionamientos graves en la organizacion.

En cualquier investigacion el objetivo, la pregunta central o la hipétesis central, es la
base porque es lo que el investigador quiere validar y demostrar, por lo que se requiere
de argumentacién y de la recoleccion, estructuracién, analisis e interpretacion de la

informacion que al investigador le sea significativa (Savall y Zardet 2004)

De acuerdo a la hipétesis central y después de llevar a cabo el estudio de campo y el
documental se elaboré6 el cuerpo de hipétesis que es presentado en la introduccién de la
tesis, en base al objeto de estudio que se divide en cinco tematicas principales: La
institucionalizaciéon y el cambio organizacional, la naturaleza hibrida de las
organizaciones, la transferencia de modelos, la identidad y por dultimo el

comportamiento.

La investigacion se llevo a cabo con base en dos tipos de materiales: los empiricos y
los bibliograficos o documentales, los primeros se refieren a informacion relativa a las
dimensiones o campo de estudio, y los segundos son publicaciones producidas por otros
investigadores, periodistas o editores, articulos, libros comunicaciones de los coloquios,
diarios, documentos de investigacion e informacién interna elaborada por las

instituciones y la organizacion.

El desarrollo del diagnéstico en vivo (empirico) es la base para detectar los
disfuncionamientos y sustentar la teoria. Para el analisis de las dimensiones se utilizan

las siguientes técnicas y herramientas de la metodologia cualitativa.

a. Para el conocimiento de las dimensiones como del Seguro Social en relacion al ramo
de las guarderias y a la Secretaria de Educacién Publica, se requiere de informacion
documental de sus manuales, reglamentos, leyes, etc que permitan conocer mas de la
institucion. Para realizar este tipo de investigacion la metodologia cualitativa que se
utiliza es la siguiente: Recopilacién de documentos, que permitan un amplio abanico de
puntos de vista acerca de un acontecimiento o una cuestién, lo que hace posible para el

investigador la reconstruccion de un informe acerca de acontecimientos o practicas que



pertenecen al pasado, Las fuentes se clasifican como: fuentes primarias, que son los
textos originales escritos por los participantes en el acontecimiento que se estudia;
fuentes secundarias, que son textos originales (o sus fragmentos) reproducidos en otros
documentos, o parafrasis de los documentos originales o de los acontecimientos que
normalmente no fueron escritos por testigos oculares; fuentes terciarias, que son las
referencias que ayudan a localizar los documentos que permitan el acceso a los
antecedentes de un asunto, problema o acontecimiento.

b. Otra técnica a utilizar en el mismo sentido que la anterior sera la del anélisis del
contenido porque que es una técnica que sirve para leer e interpretar el contenido de

toda clase de documentos y mas concretamente de los documentos escritos.

c. Para conocer cuales son los puntos de vista de los diversos participantes en las
decisiones estratégicas que han cambiado el rumbo del IMSS en relacién a las guarderias
se llevaron a cabo 6 entrevistas externas a personas que participaron en la creaciéon de

las guarderias y de las guarderias subrogadas del IMSS.

d. A través de la metodologia de investigacion- intervencion, se realizaron entrevistas a
los actores de la guarderia subrogada con el objeto de obtener un diagnoéstico de la

situaciéon encontrada en funcion al objeto de estudio de la investigacion.

e. Se utiliza la observacién con el propésito de poner un mayor énfasis sobre la
compilacién de datos en la vida real, en los contextos cotidianos en los que los diversos
participantes de las guarderias realizan su labor, y si es posible convivir directa y

simultdneamente con ellos. Lo cual también ayud¢ a elaborar el diagnéstico.

6.3.2 Los primeros contactos
Las guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario celebran un contrato de

prestacion de servicios profesionales multi-anual, que de acuerdo a la normatividad del
Instituto garantiza el otorgamiento de los servicios de calidad. En el contrato se
establecieron términos que fueron cambiando con el paso del tiempo, y es en 2001
cuando se plantean modificaciones que no les convenian a los prestadores del servicio,
ya que se proponia un cambio de modelo con el que no estaban de acuerdo porque se
pensaba que bajaria la calidad del servicio. Ante esto, surge la Asociacién Nacional de
Guarderias en el afio de 2001 con la intencién de apoyar a sus asociadas y apoyarse

entre ellas, ya que al ser independientes era dificil que cada una por si sola lograra algo



ante el Seguro Social, es por ello que consideraron que necesitaban agruparse para
poder defenderse de las imposiciones del IMSS.

En octubre de 2002 se organiz6 el primer Congreso Nacional de Guarderias Subrogadas,
este tuvo como objetivo establecer contacto con todos los responsables de guarderias a
nivel nacional, convencerlos de las ventajas de pertenecer a la asociacion, platicar sobre la
problematica que tenian con el IMSS, ademas de dar algunas conferencias de interés para
todos. Esta alianza les permitirfa enfrentar los cambios propuestos por el IMSS y lograr
que hicieran caso a sus peticiones, o que por lo menos las escucharan. Las y los asociados
empezaron a trabajar para evitar que se diera el cambio de modelo, ya que en la forma en
que se estaba planteado no les convenia. La primera intenciéon de la Asociacion era la de
ayudar en la capacitacion para asimilar las normas y procedimientos sefialados por el
IMSS y por la SEP y apoyarse entre todos con el fin de lograr un mejor desempefio que

les permitiera otorgar realmente un servicio de calidad.

Para compartir sus puntos de vista se llevé a cabo el congreso de la Asociacién, al
enterarme de la realizacion del mismo me puse en contacto con las organizadoras,
comentando mi interés por estudiar a estas organizaciones. La respuesta fue inmediata
por parte de la presidenta de la Asociacién quien se vié6 muy interesada en que
participara como investigadora en estas organizaciones, solicitindome una entrevista. Mi
primer contacto fue con ella en el mes de octubre del 2003, al finalizar el mismo, me
recomendé entrevistar a la persona que participé en la implementacién del modelo
subrogado como Coordinadora General de Guarderias del IMSS, con esta persona tuve

dos entrevistas.

Posteriormente tuve dos platicas informales con la duefia de la guarderia, quien me
comentd acerca del problema que se estaba suscitando con el IMSS, el cual pretendia
modificar los contratos y convenios con los que iniciaron. Dentro de las propuestas de
cambio se encontraban: bajar las cuotas por nifio y flexibilizar las normas de operacion
para justificar esta baja. Esto provocaria, desde su punto de vista y la de otros duefos
de este tipo de guarderias, una baja considerable en la calidad del servicio. Este cambio
de modelo era entonces una preocupacion apremiante de los y las duenas de este tipo
de organizaciones, lo cual traeria, segun ellos, mayores problemas que los que ya

tenian.



6.3.3 La investigacidén- intervencién
Para analizar la dimension del Instituto Mexicano del Seguro Social, se llevaron a cabo

6 entrevistas externas con personas que participaron en la implementacion de los
diversos modelos de guarderias, porque trabajaron en el IMSS, como directoras del
modelo ordinario, 0 como supervisoras y ahora son duefias de guarderias subrogadas.
También se entrevistd a la Coordinadora General de guarderias, quien trabajo como
directora de una guarderia con el modelo ordinario, implement6 el modelo subrogado y
participd en la elaboracién de las normas y procedimientos aplicados en el modelo

participativo y vecinal comunitario (cuadro 33).
Cuadro 33 Entrevistas personal IMSS

Experiencia |I:articipacién I

1) Directora de guarderia jElabora el documento que justific

Coordinadora  General dgfa existencia de las guarderias
Guarderias nicia e implementa el modeld
brdinario e implementa el modeld

subrogado.

Directora de Guarderia yfarticipé en el modelo ordinario
Supervisora  General  delpn la implementacion y supervisio
odelo subrogado participafflel modelo participativo.
ivo.
3) Directora de Guarderia yfParticip6 en el modelo ordinario, eg
Supervisora ~ del = modelgHuenia de una guarderia subrogad

subrogado. y  presidenta de la Asociaci

acional de Guarderiad

Fuente: Elaboracion propia
Para estudiar la dimensién de la SEP se analizaron documentos emitidos por ella y
diversos sitios de Internet, ademas, en las entrevistas externas se consideraron algunos

puntos en cuanto la transferencia del modelo educativo realizada por esta institucion



La cronologia de técnicas que se utilizaron para recabar la informacion para el
diagnéstico fue en relacién a la metodologia de investigacion - intervencion (Savall y
Zardet 2004): En la primera entrevista con el responsable, en este caso la Directora, se
explicd el proyecto de investigacion y en qué consiste la metodologia, ademas de cual
es la ambicién de la investigacion, la problematica, el objeto de la investigacion, el
objeto de estudio y la metodologia de la investigacion.

Se solicit6 la documentacién de la organizaciéon como: los contratos con el IMSS, los
manuales y procedimientos otorgados por el IMSS, y su organigrama. En cuanto a la
misién, vision y objetivos, se encuentran escritos en un pizarréon o en carteles sobre la
pared al exterior de la oficina, que da hacia el pasillo de entrada de los padres de familia,
lo cual les permite a éstos conocerlos y a las trabajadoras tomarlos en cuenta.

Para las entrevistas realizadas al interior de la guarderia, la forma en que se
seleccionaron las personas a entrevistar fue en base a la metodologia sefalada, en
donde se menciona que deben entrevistarse al menos al 30% del personal de base. Es

conveniente que esta seleccion considere aspectos demograficos, de comportamiento o

por actividades (Esquema 13)

Esquema 13 : Criterios de Seleccion para la Entrevista

Comportamie ntos:

* Perzonas activas
¥ PErSOnas menos
apreciadas por su

Entrevistas con al
menos el 30% del
personal de base

de la Unidad Criterios de jerarguia
geleccion de laz s Platicadores v
REFSONas para timidos
la entrevista de
grupo

D& fmograficos: Actividades:

*  Antiguos y Doz tipos de grupos:
rnuevos en la 1. Grupos homogeneos
Empresa . F‘E_:rsnnas deun

+  Jdvenes yde mizmo sector
masz edad *  Personas nuevas

en la empresa
. Grupo Intra-clan.
2. Grupos de Interfaze
. Perzonasz de
zectores u oficios
Fuente: Notas IZ0OR 1999 . Un grupa intet-

clan




De acuerdo a esto, a través de la arquitectura de intervencion se define a quién se va a

entrevistar y en qué niveles:

e La accion HORIzontal, que involucré a la direccion, la administracion y los mandos
medios, en este caso las tres coordinadoras

e Una accion VERTical que se desarrolla en al interior de algunos cuantos
departamentos, agencias o talleres (al menos dos). En la guarderia la mayoria fue
personal de la coordinacién de pedagogia que es el &rea donde se encuentra el mayor
namero de trabajadoras y algunos representantes de las demds coordinaciones.

De acuerdo a esto a través de la arquitectura de intervencién se define a quien se va a

entrevistar y en que niveles:

Arquitectura de Intervencidon

Dirctora

Secretaria /
Admlnktralona
/ —~

- Ny

Coordh adora del Zoordlvadara dal Coordadora del

areade Pedagogla ara s Nk area de Salnd \

Brkteate
Admhktratva

Brktete
Edncativa

Anxlliar ce Salwel

Prerkc itk tas

| |

anxlliar ck Hatrkeka anxlliar de Congefes
Limpleza Viglane

El nimero de personas entrevistadas en el nivel superior fueron 5, y a nivel operativo 12

(cuadro 34)

Cuadro 34 Entrevistas a nivel interno



ersonal

TSN S N
T S R
TSN S R
TSRS I
T T

Fuente: Elaboracion propia

Las entrevistas a los niveles operativos se realizaron en grupos de 3, se eligieron en un
grupo las mas antiguas, y en opinion de la coordinadora de pedagogia las mas
conflictivas; otro grupo con las que tenian menos tiempo laborando y el ultimo grupo fue
con personal mas nuevo. Las respuestas por grupo fueron diferentes, las primeras
fueron mas abiertas y expresaron con mas confianza su descontento y la problematica
que la organizacion tiene, el Ultimo grupo fue menos expresivo y, por el poco tiempo que
tienen laborando, expresaron menos problemas. Esto, origind algunas divergencias en
las opiniones, las cuales se veran mas adelante. Es importante mencionar que hubo
dificultades para llevar a cabo las entrevistas con las asistentes educativas, debido a que
era dificil que dejaran su sala, la Unica hora en la que estaban disponibles era cuando los
nifios dormian, lo que les permitia disponer de un corto tiempo para atender la entrevista.
La situacion es que en las guarderias se trata con nifos muy pequenos a los que en

algunas salas es imposible dejar con una o dos asistentes educativas.

También se asistié a una reunion mensual que se lleva a cabo una vez al mes los
sabados, en donde supuestamente les dan capacitacion. Se participé como observador,
y se detectd lo siguiente:

e Esuna actividad a la que acuden casi obligadas, porque en virtud de que no acudian

les ofrecieron un pago por asistir.

e Aun cuando pretende ser una capacitaciéon realmente se convierte en la realizaciéon de
una dindmica de integracién, una platica de la forma en que deben tratar a los nifios
en determinados caso y en la planeacion de las actividades que se llevaran a cabo

para el proximo mes.



e Enrealidad esto no es una capacitacion. .

6.3.4 El1 diagnéstico socioecondémico
La fase del diagndstico se llevd a cabo a partir de una importante colecciéon de

informacion efectuada sobre el terreno, en este caso se realizaron entrevistas semi-
dirigidas, durante varias visitas a la organizacion, también la observacion directa de la
organizacion y el analisis de documentos internos de la guarderia, algunos
proporcionados por el IMSS y otros elaborados por la guarderia.

Las entrevistas semi-dirigidas, base de este diagnoéstico, permiten la amplia expresion de
las diferentes categorias del personal con respecto a los disfuncionamientos y a su vida
profesional. Estas entrevistas tienen una doble funcién: técnica, de identificacion y
localizacién de disfuncionamientos, y psico-social, de escucha de las personas. (Savall y

Zardet 2003)

“El diagnostico socioeconémico tiene como base una fase de escucha de todos los actores
implicados, los empleados de todos los niveles jerarquicos son productores de
disfuncionamientos, pero también sugieren soluciones concretas para reducir los mismos.
Es muy til confrontar las visiones y estudiar las convergencias. Debe crearse confianza
con todos los actores de la empresa para que expresen realmente sus opiniones” (Savall y

Zardet 2003 p.235)

En la investigacion es importante encontrar las causas de los disfuncionamientos, que son
detectadas a partir de la informacién obtenida de la investigaciéon-intervencién. Para este
analisis es importante considerar que existen tres tipos de disfuncionamientos (Savall y

Zarder, 2003 p. 255):

48) los disfuncionamientos provocados y regulados por el micro-espacio
49) los disfuncionamientos externos al micro espacio

50) los disfuncionamientos internos, éstos son la causa de los costos ocultos

En la realizacion del estudio de campo desde el principio existié gran entusiasmo de la
directora, ya que en ese momento atravesaban por problemas debido al cambio del
modelo al vecinal comunitario Unico; del cual algunos directores de guarderias
consideraban que afectaria en la calidad del servicio que se estaba prestando ya que se
simplificaban las normas, se flexibilizaban, ademas de que se unificaba la cuota. Hubo

un gran interés porque la guarderia atravesaba en ese momento por muchos problemas,



sobre todo en cuanto al ambiente de trabajo y la estrategia, esto origind mucha confianza
entre el investigador y la direccion de la guarderia.

El contenido de un diagnostico socioeconémico que permite validar la informacién
obtenida por el investigador se divide en dos partes: “la primera comprende un ensamble
de resultados que son presentados a la empresa en forma oral para conocer sus
observaciones, lo cual permite completar el diagnéstico, esto se hace a través del efecto

espejo; la segunda parte se denomina el punto de vista del experto, éste es un analisis

realizado por los

responsables de la investigacion- intervenciéon a partir de los resultados de la primera
parte y de la presentacién oral de resultados. El ensamble de las dos partes es puesto en

un documento escrito que se presenta y discute en la empresa”. (Savall y Zardet 4a

edicién 2003 p.256) (Esquema 14)

Esquema 14 : Contenido -Tipo de un diagndstico socioeconémico

A Actvidades v objetivos del micro espacio

1= B. Anilisis de la adecuacidn formacidn de los empleados (matriz de

Parte cnmpe_tenma _ )

C. Analisis de las entrevistas por categorias del persanal, para paner
en evidencia los disfuncionamientos clasificados por dominios

D. Tablero de convergencias especificas de las opiniones

E. Evaluacidn cualitativa

Presentacidn oral de resultados
reunidn de las personas entrevistadas
para obtener el efecto espejo

Cormplermento del diagndstico
constituido por la reaccion de los actares
por la presentacion del efecto espejo

Cipinidn del experto Jerarquizacian del efecto
N Compuesta de das partes BSpe|o
2% Parte Experimentadas del punto de
vista de la intervencidn
bajo la farma de ideas lo no dicho
fuerza

Fuerte: Saval vy Zardert (2003; p. 257)



El efecto espejo en el terreno se llevé a cabo de la siguiente manera (Cuadro 35):

Cuadro 35 Presentacion del Efecto Espejo

Nivel Personas que particip6
jerarquico

Nivel Directora

Directivo Coordinadora de Pedagogia

Coordinadora de Nutricién

Coordinadora de Salud

Nivel Directora
Directivo Coordinadora de Pedagogia
Coordinadora de Nutricién

Coordinadora de Salud

Nivel Coordinadora de Pedagogia

Operativo 8 Técnicas educativas

Fuente: Elaboracion propia

Fecha

10/08/200
5

De 13:00 a
15:30 hrs.

17/08/200
5

13:00
15:00 hrs

18/08/200
5

Observaciones

La administradora no
particip6é porque ya se
separo de la
organizacion, aunque
ain contindla como
socia.

Solo se revisaron las
ideas clave del nivel

directivo.

Se revisaron ideas
clave del nivel

operativo

Tres de las personas
que se entrevistaron,

no asistieron porque ya

no trabajan en la

organizacion

Las ideas clave junto con las frases testimonio divididas en los seis dominios fueron

presentadas a los actores de la organizacién. Al nivel directivo se les presentaron las de

los dos niveles y las del nivel operativo, solo las de su nivel. Con la validacién de estas

frases y algunos cambios que ellas propusieron se obtuvieron las ideas fuerza (Esquema

15 y 16), resultado de la presentacion del efecto espejo (Anexo 2 nivel directivo, Anexo 3

nivel operativo)



Esquema 15 : Ideas Fuerza. Nivel directivo

Condiciones de trahajo

« Harce falta espacio en el filtro v drea de
Juegos.

¢ Hace falta mamterimiento a algunos
ecpuipos v utensilios de cocina

¢ Las melaciones entre el personal es poco
cordial,  no  siewapre  son hisn
intencionadas

l

Comunic acion-coordinacion-

concertacion (3c)

Entre red y la oficina central

o Intravsigencia v poca flexdbilidad de la
oficita central, 1o que limita alternatreas
de accidn.

¢ Dependencia  del  presupmesto gue
autoriza el Instituto, la relacidn con é1 se
COMVIETE BH UNMA AMENATA

¢ El contrato con el IVISS es unilateral
los manmales estin menos desarro lados
e antes v dejan de lade lo educatio,

Comunic acion vertical

¢ Entre  la  adwinistracidn v las
coordinaciones no existe una boena
COTTOITC Acidt

* Las asistentes educatbras no rauestran
conflanza para commentar sobre lo que
Opitiah

+ El personal no dice lo que piensa, hace
falts corardeacidn, ¥ walor para decir
lo gue estd mal o 1o gue no les_parece
gobre 1o cue ooare en la organizaciin

Herizontal

+ Mo hay buena coraaracacion w
cooperaciar entre las sorias v entre las
coordinadoras, es dificil Nevarse bien.

¢ Larelacion irterpersonal entre las
maestras 1o es bueha

Organizacion del Trabajo

+ Es difici] transroitir las tareas a realizar por
falta de entendiraiento.

e Falta trabajo en equipo entre las asistentes
educativas ¥ entre coordinadoras

e La adminmistradora realiza su funeidn solo
como  duefia, falta establecer hdbitos, limites
¥ reglas

+ Faltan lideres responsables que organicen las
actividades en las salas v algwien ogue
organice alas personas,

¢ El personal realiza funciones oue no le

cortesponden  por la ausencla de otras
marstras

¥

Gestion del tiempo

+ Los papas no cwaplen con los horatios, ho se
rolocran,  rl ose comprometen en las
actrvidades de los nifios v el servicio gue se
otorga

« Lo programas del IMISS dejan de lado lo
educatnro, son asistenciales

« Existe incertidmrobre en la planeacifn de
actrvidades, los programmas del IWISS =son
incornpletos.

o Contivmarnente se hacen carbios schre guisn
gjeruta ciertas actividades pues a weces el

¢ Las maestras cambian su actitud poroue no
\‘ les gusta su trabajo ¥ son poco resporsables

Formacion integrada:

« El persomal necesita capacitacidn
relacionada con su drea de trabajo, la
caparitaciin que se da es woy poca. Por
el nmel de estudios del persomal no
waloran 51 trabajo

&] personal le cuesta trabajo formentar
kibitos, establecer limites, walores v
teglas, asi como hacer su plan de
actrvidades v Desearlo a cabo

¥

personal ya no regresa o falta al trabajo.

« El servicio no se puede guedar descubierto
por lo oue se tienen gue reorganizar las
actrvidades v el personal se tiene gue gquedar
tds tiernpo.

¢ Las actoidades no se realiman tal corao
fueron prograroadas

¢ Las educadoras no estdn bien preparadas, les
cuesta  trabajo  hacer  sume planes  de
actradades

¥

Iy

Aplicacion estrakgica

o bnteriormente el IS5 se preccupaba por el perfil del duefio
ahiora no les irmporta

o Lacalidad disminngye al tener personal con perfiles bajos ¥ por la
disroinueidn de contentdo en los marmales, norraas, controles w
supervisidn de los prograrnas del IS5,

e Lapermanencia de la guarderia depende del presupuesto asignado
por el IS5 El eual no pertnite la ejecucidn de la estrategia. Hav
mcertidurebre en los ingresos ¥ en lo primero gue impacta es en
los salatios

e Las nonmas pueden modificarse i se justifica.

¢ Laumificacidn de la cuota por rafio provoca bajos salavios

o Log salatios son rony bajos, exste desmotbraciin para trabajar
adecuadareente. Es dificil motrvarlas econdraicarmente

« El personal no se iwwolocra, falta motbeacidn siempre se we lo
taalo ¥ rnea lo positteo, esto repercute en la actitud, coraproraso
v respotsabilidad de 1os mierbros de la orgardzacion

¢ Hay ausentismno porgue el sisterna se los perrnite

¢ n grave problema es la rotacion del persomal




Como puede observase en el nivel directivo los principales problemas se encuentran en
la comunicacion, la organizacion del trabajo y la aplicacion estratégica, en la primera se
habla de una falta de entendimiento y comunicacion entre los niveles directivos y el nivel
de coordinadoras, en donde el nivel de confianza no existe, ni entre las mismas
coordinadoras, el problema de las socias se ve reflejado en la falta de comunicacion
esto repercute en la falta de comunicacion con el nivel operativo y en la dificultad de las
transmisién de tareas.

También se percibe una nula comunicacién con el IMSS, por lo que normalmente tienen
que acatar la normatividad como les es transmitida, sin embargo eso no implica que la

organizacién no determine sus propias normas para el uso eficiente de los recursos.

Es importante comentar que consideran que la forma de transmision de las normas y
procedimientos en cuanto a lo educativo es incompleta, que es més de tipo asistencial, no

se puede hacer una planeacion adecuada por los cambios constantes que realiza el IMSS.

En cuanto a la planeaciéon estratégica los problemas se agravan pues la flexibilizacién de
las normas permite perfiles de las plazas que normalmente no cumplen con las
necesidades que requiere el servicio. Se considera que el personal no esta bien preparado,
pero que debido a la unificacion de las cuotas no se les puede pagar maés, es por ello que

la rotacién del personal es muy alta, y el nivel de ausentismo también.

Al depender de la cuota determinada por el IMSS, la cual este afio subio el 2.5%, se
comenta que los gastos no estan alcanzando a cubrirse, debido a que sus ingresos
dependen de la asistencia por nifio, se ha incurrido en algunas anomalias, como permitir
el ingreso del nifio aunque este un poco enfermo. En relacién al personal como es dificil
mantener la permanencia se han permitir retardos y mas de tres ausencias en treinta
dias continuos ¥, lo que ocasiona problemas en cuanto a gestion del tiempo, se tienen
que reorganizar las actividades, y esto provoca que el personal que asiste cubra estas

anomalias, lo que ocasiona descontento entre el personal.

Esquema 16 : Ideas Fuerza. Nivel operativo

 De acuerdo a la Ley Federal del Trabajo mas de tres ausencias en treinta dias continuos es causa
de rescision de contrato.



Condiciones de trahajo

+ Mo les dan el raterial solicitado
cornpleto para realizar su trabajo, tienen
e Irmprovisat ¥ eh ocasiones terrninan
poniendo el material

+ MNunca ze les dice lo que esta bien, solo
ge habla de lo malo

+ Mo hay estitulos, rd una felicitacidn no
ge reconoce el esfuerzo, nos dan a
entender gue ruestro trabajo no vale.
Diehen walorarnos cono persobias

+ Consideran oue no estarnos aptas para
hiahlar con los papds

+ Las raestras consideran que su trabajo
wale por los nifios aungue no sea
reconocido por sus jefes

+ El personal no esta a gusto, no hay
uridn ¥ el trabajo no es parejo

Comunicacion-coordinacion-

concertacion (3c)

Transmision de la informaciin

* Hace falta informacion, si el nifio no
wino o 51 no habia asistido 7 ya o hizo.
La cormicacidn no es buena en el
sentido de las instracciones

+ Mo puede informarse todo 1o que g2
rjuiere, #& hacen evaluaciones, sise
ponen problemas relacionados con los
papas no los consideran

+ Lahase del equipo es la escuela, el nifio,
el papd v nosotras, pero los papas no
COOpETan, se hecesita que los papas
estirnulen a los nifios, el trabajo de toda
la sernana se puede echar a perder por la
falta de cooperacidn.

Vertical

+ Mo hay relacidn con la dire ctora, no hay
corfianza para acercarse w corInicarse
con ella, v con la coordinadora

+ Las maestras no inforran sobre g1
ocrrdd un accidente v los padres de
farrdlia reclaran

h

Organizacion del Trabajo
+ Sk supone oue hay una encargada de sala,

sin ewbargo  todas tienen la mismia
responsabilidad

Loz planes son elsborados de manera
indistinta en las salas, no siempre se levan
acabo coro se especificd, porgue no es lo
nistno estar dentro de la sala w trabajar el
plan

En la elsboracion de los planes de trabajo
nos dicen gue estd mal, no podermos poner
gue la escuela esta mal, gque los papas no
apoyan ¥ hos dicen oue las que estarnos
tral sornos las raaestras

Mo se curaplen las normas v reglas, se
aplica el criterio, no siermpre nos carabian
de sala cada seis meses

En los prograraas e podrian ensefiar mds
cosas, el Seguro no permite carnbiar los
temas, no  hay variedad, aungue se
coraplermentan con los de la SEP

Mo se respetan los programas, hay
necesidad de cambiar ternas, no hay apoyo
v nos dan a entender gque las gue estarnos
tral sornos nosotras

Los programas son  elsborados  por
nosotras, pero al  final cambian la
estructura ¥ ponen lo gue ellas quieren, lo
cual la desmothes, no se explica con
claridad lo cue piden, no te toman en
cuanta

¥

Gestion del tiempo

Existen errores en las charolas, en ocasiones
mandan unas por ofras, o de nifios gue no
aglsten

|

/

Formacion integrada:

+ Hace falta  capacitacidn,  cwrsos
especiales de marmalidades, cantos ¥
Juegos 7 estiranlacion ternprana

+ Sk esfuerzan por hacer cosas nuevas ¥
de todos modos dicen gue estdn mal no
se reconoce el esfuerzo ¥ comentan gue
o estdn  preparadas  para  ciertas
actrvidades

Aplicacion esirakegica

+ Sk pasan por alto alounas cosas por ejeraplo dejar
pasar al nifio enferrno

+ Ez un trabajo de roocha entrega, 7 mouy mal
rernnerado

+ Prefieren no hablar porgque se les considera
problemdticas, no se les torman en cuenta, ni sus
OpIniohES.

+ Hay mucha rotacidn 1o que aflecta el arabiente con
tantos carnbios, se van por los bajos salarios v el
bhiorario.




En relacién al nivel operativo la situacion se visualiza desde otro punto de vista, si bien
es cierto en que hay coincidencia en cuanto a la falta de comunicacion, y en el nivel de
desconfianza para decir lo que el personal realmente siente, el énfasis se centra aqui en
la falta de motivacion y una baja autoestima, consideran que su trabajo no es tomado en
cuenta y esto repercute en la rotacion, el ausentismo y los retardos. En cuanto la
organizacion del trabajo también hay diferencias este es un punto importante debido a
que hay problemas en la transmisién de las ideas, consideran que en la elaboracién de
programas no encuentran apoyo para que se elabore de acuerdo a las normas, siendo
los programas lo mas importante para la realizacién de su trabajo diario, Otro aspecto
importante es que no hay trabajo en equipo, en ocasiones ni entre ellas mismas, hacen
grupos por sala y solo en algunas de ellas el ambiente es cordial y existe un verdadero

trabajo en equipo.

Algunos de estos disfuncionamientos han sido mencionados en algunos capitulos y

otros seran profundizados en los siguientes,

Las convergencias y divergencias encontradas entre los dos niveles son:
Convergencias en:

Condiciones de trabajo:

e Lasrelaciones de trabajo son poco cordiales

Comunicacién vertical:

e No existe una buena comunicacién entre el nivel directivo y el nivel operativo
e No hay confianza para expresar lo que piensan o sienten
Comunicacioén horizontal:

e No hay una buena comunicacién entre coordinadoras y socias

e Lacomunicacion entre las maestras no es tan buena

Formacion integrada

e Coinciden en que hace falta capacitacion especializada
Organizacion del trabajo:

e Lafalta de lideres responsables que organicen el trabajo en las salas y que organice al

personal.

Gestion del Tiempo:



e Continuamente debe reorganizarse el trabajo para cubrir a las maestras que no

asisten, que llegan tarde o que ya no regresan.
En la aplicacion de la estrategia
e Larotacion del personal
e Bajos salarios
e Falta de motivacion

Las divergencias se encuentran en todos los dominios, destacando en el nivel operativo
en cuanto a condiciones de trabajo que: no se estimula al personal, no se reconoce el
esfuerzo, hace falta aprovisionamiento completo del material de trabajo; en cuanto a la
comunicacion, mientras el nivel operativo hace énfasis en la relacion con el Seguro
Social, el nivel operativo considera que no existe una buena comunicaciéon con las
duefias y con las coordinadoras. En relacién a la organizacion del trabajo el nivel
directivo enfatiza en la falta de habilidades y perfil del personal y el nivel operativo en la
falta de transmisién adecuado de conocimientos para elaborar los programas de trabajo,
no consideran el esfuerzo del personal en la elaboracion de los programas. En cuanto a
la estrategia el nivel directivo destaca el presupuesto, la cuota del IMSS, y los bajos
perfiles, en cambio en el nivel operativo es la baja autoestima.

La organizacion después de la presentacion del efecto espejo presentd algunos cambios

entre los que se encontraron los siguientes:

e Se origindé una mayor conciencia de la direccién en cuanto a la falta de atencién y

motivacion a las trabajadoras.

e Se estableci6 un acercamiento entre la direccién y las coordinadoras con el fina de

establecer estrategias que permitieran mejorar los disfuncionamientos encontrados.

e La actitud de la coordinadora de pedagogia mejord, y se estableci6 un mayor
entendimiento entre ella y las maestras. De hecho durante la presentacion del efecto
espejo, el personal del nivel operativo comenté que se percibia un cambio en el
comportamiento de la coordinadora, actualmente se les brinda algo de apoyo en la

forma de realizar sus actividades..

e En cuanto a las solicitudes de material, se modificé la presentacion de las necesidades

para inicios del mes para ser surtido en la segunda quincena que es cuando se recibe



el monto de la cuota total del mes anterior, esto con el propésito de contar con el

material necesario.

e Algunas estrategias que ya se iniciaron son: el reconocimiento al personal a través de
elegir la mejor sala, satisfacer su necesidad de apapacho; orientar mas a las maestras
en cuanto a lo que pueden y no pueden hacer. Se consider6 también que era
importante nombrar una encargada de sala lo que permitiria agilizar el trabajo y la
organizacion de la sala. .

e Contindan las reuniones propiciadas por los duefios de las guarderias con el IMSS,
que estan luchando por incrementar las cuotas que se pagan por cada nifio y
considerar el pago no por asistencia del nifio, sino por la capacidad de cada sala. Con
esto lograran estimular al trabajador en el sentido de remuneraciones

Matriz de competencias

Para determinar las capacidades y habilidades del personal se aplico la matriz de
competencias, ésta es una de las herramientas que se utilizan para visualizar las

competencias que realmente tiene el equipo de trabajo en su organizacion.

La matriz contiene dos ejes en el horizontal se anotan las competencias que constituyen la
actividad de cada uno de los servicios y el vertical en donde se mencionan las personas
que trabajan en una unidad bajo la responsabilidad de un mismo responsable jerarquico.
El superior jerarquico directo es el que califica el conocimiento y practica del trabajador

(ver ejemplo). La finalidad en el uso de la matriz es (ISEOR, 1990):
i. Identificar las necesidades de formacién

ii. Mejorar la organizacién del trabajo

iii. Mejorar la formacién de personal

Un ejemplo de la matriz y como se califica se muestra en el siguiente ejemplo:

Esquema 17: Matriz de Competencias Coordinaciéon de Enfermeria
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La matriz se aplicé en la organizaciéon con la participacion del nivel de la directora y las
tres coordinadoras, las cuales se encargaron del llenado de la matriz para detectar las
capacidades, habilidades o la falta de ellas. En este caso la directora calificé a las tres
coordinadoras y a la secretaria (que realiza también labores administrativas), la
coordinadora de pedagogia a las maestras, la coordinadora de nutricién a sus ayudantes

y la de enfermeria a su asistente de enfermeria (Anexo 4).

El resumen de los resultados obtenidos de la aplicacién de esta herramienta, en el caso
de la evaluacion de las maestras, se detecté que el 47% de ellas tiene poco
conocimiento en cuanto a la elaboracién de planes y programas, y que solo el 26% de
ellas lo hace bien, esto no precisamente tiene que ver con la antigiedad, ya que en
algunos casos a pesar de tener mas de dos anos todavia tienen problemas para
realizarlo. El 52% de ellas no sigue cabalmente los programas, y el mismo porcentaje
tiene habilidades y capacidades limitadas para elaborar los materiales de trabajo para
su clase. El trabajo en equipo es casi nulo ya que solo el 17% contribuye con el trabajo
de sus comparnieras, otro dato importante es el seguimiento de las normas en donde solo

el 39% las sigue cabalmente.



En cuanto el personal de nutricion el principal problema en cuanto a habilidades y
capacidades fue en la toma de decisiones para solucionar problemas en cuanto a la
sustitucion de alimentos, elaboraciéon de ments especiales y en el seguimiento de las
normas. En cuanto a enfermeria el problema esta en el manejo de personal, seguimiento

de las reglas y en orden y limpieza del material de servicio.

En relacion al personal directivo, la persona que se dedica a labores administrativas es la
que muestra mas deficiencias en relacion a seguimiento de programas de seguridad e
integracion y cooperacion con el equipo de trabajo, también existen algunas fallas en la
coordinacion de enfermeria en relacién a planeacion, coordinacién y desarrollo de

programas y seguimiento de planes especificos y de seguridad.

6.3.4.1 Algunos hallazgos encontrados.

En esta parte s6lo se mencionaran algunos hallazgos, ya que la mayoria de ellos seran

comentados en los capitulos siguientes, sobre todo en los dos ultimos.

a) En relacion a las asistentes educativas:

Existen grupos muy identificados, las agresivas, las inconformes, las tranquilas, las
conformistas. Forma en que ellas mismas se sienten identificadas por el nivel directivo,
razon por la cual no se sienten con la confianza de decir lo que piensan o lo que sienten.
No existe trabajo en equipo, este se da solamente entre el grupo que forma parte de la
sala, sobre todo las que estan en lactantes, pues ellas no conviven como las demas,
quienes lo hacen cuando los nifios comen, tienen descanso o realizan algunas actividades

deportivas o artisticas.

El trabajo més importante es el que realizan ellas, pues son las que tienen contacto directo
con los nifios, sin embargo sienten que su trabajo no se valora y no son tomadas en

cuenta.

En cuanto a la capacitacién, comentan que son obligadas a participar el primer sdbado de
cada mes en lo que el nivel directivo denomina capacitacion, pero en realidad es un dia
en que solo se habla de lo que se debe hacer en cuanto al trato con los nifios, en

actividades asistenciales, y para ver el plan de trabajo del siguiente mes. Es por ello que



consideran que no hay una capacitacion real, en donde puedan ver temas que les puedan

ayudar a realizar mejor sus actividades.

b) En relacion a la administracion:

En cuanto al nivel directivo se detectaron varios problemas en la administracién de la

guarderia y en particular en la relacion entre las socias. Dentro de ellos se encuentran:

e Por un problema personal de la directora a partir del mes de junio de 2004 tuvo que
ausentarse, por lo que empez6 a asistir sélo un dia a la semana. Para sustituirla
recontrato a una persona con licenciatura en psicologia quien anteriormente habia
trabajado. Cuando fue llamada para sustituir a la directora se le contrato como
coordinadora de pedagogia, realizando ademdas de esa funcién, algunas que

correspondian a la Direccion.

e Desde que inicio la guarderia hasta la fecha de la entrevista la encargada del area
administrativa ve todo lo relacionado con el manejo de los recursos. Debido a su falta
de preparacion y a que su objetivo no estéd tan orientado a la rentabilidad del negocio
(segin opinién de la directora), los gastos se realizan sin considerar al mejor

proveedor, por lo cual los costos se elevan.

e La administradora contraté6 personal que desde el punto de vista de la directora no

es necesario, como es una segunda enfermera, y un asistente administrativo.

e No se lleva un adecuado control de suministro de materiales, lo que puede ocasionar
fugas de los mismos, o ser utilizados sin jerarquizar necesidades.

Esta mala relacion entre las dos cabezas que Dirigen la Guarderia ha causado los

siguientes problemas:

e No existe un adecuado control de los suministros

e Existe personal innecesario al cuale se le paga salarios altos en relacién a lo que se les

paga a las asistentes educativas.

e La coordinadora de pedagogia lleva a cabo una gran cantidad de actividades
relacionadas con la actividad principal de la guarderia, a pesar de haber sido
comisionada por la directora como su sustituta cuando ella no estaba, no tiene poder
de decisiéon por lo que tiene que consultar a veces a una o a otra, ocasionando

problemas por la diversidad de opiniones.



No se optimizan recursos, por lo tanto no  hay posibilidad de incrementar los

salarios.

No existe una buena relacién entre las socias, esto ocasiona que las decisiones sean

tomadas sin consultarse una a la otra.

Existe la idea de la Directora de vender su parte y quedarse sélo con el Kinder o la

Guarderia, de los cuales las dos son socias.

Al ser socias de las dos escuelas, la administradora revuelve algunos gastos de las
dos, por lo que no se sabe realmente cuanto esta ganando el Kinder o la guarderia,
debido a que existen actividades como la de la elaboracion de la comida que se realiza

en la guarderia, y se suministra a los nifios que hay en el Kinder.

6.3.4.2 Puntos de vista del experto.

Expresidén de lo no dicho

Al no existir suficiente material en el almacén, es necesario cambiar la actividad a
realizar. No se compra el material solicitado de acuerdo a lo programado
supuestamente por falta de presupuesto, por lo que lo sustituyen por otro que no es
el solicitado o de la calidad que se requiere. Esto desequilibra el trabajo de las
maestras, por lo que a veces no cumplen con la planeacién. El material es el insumo
de trabajo de las maestras, es por ello que se deberia considerar este elemento como

prioritario en los gastos o bien considerar el cambio en la programacion.

El perfil de las maestras no cumple con las expectativas de la direccién, por los bajos
salarios que las duefias de la organizacion ofrecen. Es necesario dar cursos de
capacitacion en donde se encuentran deficiencias: por ejemplo redaccién, manejo y
uso del material, elaboracién de material, planeacién. Y no solo las pléticas que les
dan una vez al mes los sdbados que estdn orientadas a la programacién y a factores

asistenciales més que educativos.

Falta supervisiéon sobre el trabajo que realizan las maestras. La coordinadora de
pedagogia tiene a su cargo muchas funciones, ademas de las de pedagogia, las de la
direccién y aunque tiene una asistente, no tiene el tiempo suficiente para supervisar

y revisar los programas en su totalidad. Es importante poner mas atencién a las



maestras y a los nifios, ya que hay algunos que no se desarrollan normalmente, un
problema que debe ser tratado con los papds y que en ocasiones se considera de poca

importancia.

Existen deficiencias en la operacion administrativa. Falta preparacién y conocimiento
sobre las labores administrativas, y el conocimiento interno de la organizacién. Las

socias se deben involucrar mas con la parte operativa de la organizacion.

Por lo problemas entre las socias, ya se esta hablando sobre la disolucién de la
sociedad. Por lo que la actividad realizada por la administradora sera sustituida por
la directora, lo que nuevamente dejara con una carga mayor a la coordinadora de
pedagogia, y continuard la poca comunicacién entre los diversos niveles de la
organizacion.

Falta nombrar una responsable por sala. Esta funcién no esta definida formalmente,
aunque en el desarrollo de las actividades siempre hay alguien que ejerce el
liderazgo, quien es a la que mantienen en la sala por ser la que més sabe. Al existir
tanta rotacion de personal es necesario que haya quien les ensefie a las nuevas.
Debido a la responsabilidad que tienen y con el objeto de tenerlas motivadas es

conveniente darles este cargo, ademaés de pagarles de acuerdo a ello.

La normatividad desarrollada por el IMSS no se realiza en base a las necesidades del
las guarderias subrogadas. Existe el sentimiento de que la normatividad es realizada
sobre el escritorio, tampoco es lo mismo tratar de adaptar los manuales a las
necesidades de una organizacién que no tiene los mismos recursos que sus

guarderias.

Las actividades administrativas son consideradas en segundo término. Actualmente
los manuales fueron modificados, ahora se hicieron con méas detalle pero nuevamente
no pueden ser desarrollados tal como se establecen, ya que estos contienen muchos
formatos y las labores administrativas se dedican mas a esta parte, en lugar de

orientarlas hacia la organizacion.

Las maestras sienten que no son valoradas y que si dicen algo o se quejan seran

consideradas como conflictivas. Prefieren no opinar, porque de todos modos no son



tomadas en cuenta, razén por la cual no sienten la confianza para hablar con el nivel

directivo.

Hace falta involucrar mas a los papas. Aunque comentan que se realizan cursos para
padres, asisten muy pocos, por lo que es necesario involucrarlos més, con el fin de
que el avance que tenga el nifio en la semana, no se pierda en el fin de semana cuando

estan con ellos.

A las maestras s6lo se les da un curso introductorio de un dia y realmente se van
capacitando con las otras maestras y sobre la préctica. Es necesario involucrarlas més
al trabajo con el propésito que se identifiquen con el y sobre todo que les permita
comprender cudles son las actividades a realizar para adaptarse o en su caso

reapropiarse del modelo transferido.

Los recursos no son utilizados para motivar al personal. Se considera que no hay
recursos para pagarle al personal un salario mejor, sin embargo las duefias han creado
otra escuela que se encuentra enfrente de la guarderia, en la que pueden continuar los

nifios que por edad tienen que retirarse.

Los gastos de la guarderia se incrementan, porque hay algunos gastos como los del

area de nutricién que se llevan a cabo para alimentar a los nifios de las dos escuelas

No hay planeacion estratégica para mejorar los problemas de personal. Siempre se
pone como escudo la falta de recursos, no se puede pagar mas, eso origina personal

mal preparado, y una alta rotacion.

Hace falta la presencia de personal directivo en el turno vespertino. En este turno solo
se queda una encargada, y aunque en este horario hay menos nifios, hay mas
flexibilidad para que las maestras realicen sus actividades y para tener mds contacto
con los papas, situacion que puede ocasionar problemas con lo que las maestras

comentan.

No existe una identidad individual ni corporativa. Los trabajadores no se sienten
parte de la organizacion, hay muy poco trabajo en equipo, no hay confianza para
comunicarse entre los miembros del grupo y mucho menos con los de la

organizacion.



e No existe una real negociacion entre la organizacién y el IMSS. Esto genera problemas
con los duefios de las guarderias, ya que no se ha podido dar solucién a sus
problemas, principalmente al pago de las cuotas y a la posibilidad de mejorar la

calidad del servicio.

Conclusiones segunda parte

e Las organizaciones tienen un papel que cumplir ante la sociedad, no sélo al exterior
con sus clientes, acreedores, proveedores o con las instituciones gubernamentales en
cuanto al pago de impuestos; también tienen una obligaciéon social al interior
principalmente con sus trabajadores y con los duefios de la organizacion. En la
medida en que sean considerados todos estos factores la posibilidad de lograr la
eficacia y la eficiencia se incrementard y por consecuencia mejorara el desempefio de

la organizacion.

e El proceso de gestion es un proceso humano, en donde se da la relacién entre las
personas, es por ello que es muy importante comprender el comportamiento humano
en su lugar de trabajo con el objeto de alcanzar su eficacia Savall (2004) considera que
es mds importante la responsabilidad y la confianza interna que la autoridad y el

control exterior.

e Las guarderias son organizaciones que por su naturaleza cumplen con un papel
fundamental con la sociedad, en primer lugar trabajan con nifios y tienen como
objetivo lograr en ellos su desarrollo integral. Es una ayuda para la sociedad civil en
el sentido que contribuye a que principalmente la mama pueda trabajar y por lo tanto
contar con ingresos que le permitan mejorar la calidad de vida de su familia. Con el
Estado porque satisfacen una demanda y contribuyen al desarrollo de sus

ciudadanos.

e El paradigma metodolégico de esta investigacion, se basa en la aplicacién del método
de investigacion - intervencién y el de la totalidad en donde lo importante es la
interactividad cognitiva que se da entre los actores de la empresa y el investigador.

Lo mas importante de la investigacion es la indagacién cualitativa para enfatizar en la



interpretacion, ya que el objetivo es entender a la organizacién no solo a nivel interno

sino en su totalidad, lo cual se logra con la aplicacion de las dos metodologias.

Las guarderias subrogadas por su naturaleza y su origen presentan caracteristicas
especificas que la diferencian y distinguen de otras formas de organizacién, algunas
de ellas estan relacionadas con: la dependencia de recursos, la forma de negociacién

con el IMSS, su estructura y el comportamiento de sus actores.

El hecho de ser una organizacién de naturaleza hibrida ha originado problemas de
comunicacién muy importantes sobre todo entre los niveles superiores y el IMSS, en
relacién a la organizacion existen problemas en cuanto al perfil del personal, el cual es
muy limitado por los bajos salarios, esta falta de preparacion limita el entendimiento

y aplicacion de las normas.

En relacion a la gestion del tiempo hay disfuncionamientos originados por el modelo,
ya que se permite la asistencia de nifios enfermos o de aquellos cuya madre esta de

vacaciones esto se debe a que a la guarderia le pagan por nifio que asiste.

La asistencia de las maestras es fundamental porque no se puede dejar a nifios tan
pequerios sin atencion o solos, porque pueden tener un accidente, razén por la cual se
permiten retardos y ausencias, porque les sale mas caro desde el punto de vista de
las socias contratar a otra persona que permitir estas anomalias. Esto provoca el
reacomodo de las maestras a otras salas, o el pago de horas extras para cubrir estas

anomalias.



Tercera parte. Procesos de

transferencia de modelos

Para lograr el objetivo propuesto, es necesario conocer los elementos que determinan el
proceso de transferencia de modelos, desde como se han creado los diversos modelos,
la razén por la que son copiados o transferidos, como se transmite el conocimiento,
hasta la necesidad de codificar la informacion para ser transferida. También entender
como repercute la cultura de los individuos en la adaptacién y reapropiacion de los
modelos transferidos y qué implica todo esto en la identidad y el comportamiento de los

miembros de la organizacién por el hecho de ser una organizacion hibrida.

Capitulo 7. La transferencia de
modelos

La globalizaciéon, es un fendmeno que considera la importancia de los procesos
economicos, sociales y culturales de caracter mundial, que han impactado el desarrollo
de las naciones, las regiones del mundo, y de las organizaciones. Este proceso ha
llevado a una gradual generalizacion del libre comercio, la creciente presencia en el
escenario mundial de empresas transnacionales que funcionan como sistemas de
produccion integrados, la expansion, la considerable movilidad de los capitales y una

notable tendencia a la homogeneizacién de los modelos de desarrollo.

7.1 Los modelos organizacionales

7.1.1 Los modelos clasicos de la
administracién organizacional
Por la necesidad de las empresas de afrontar el medio ambiente cambiante, han surgido

los modelos organizaciones®. La existencia de un contexto cada vez mas

% Para efecto de esta investigacion se considera como modelo organizacional la definicion de
Chanlat (1999), que lo determina como un conjunto de practicas, herramientas o técnicas que



institucionalizado ha orillado a algunas organizaciones a crear modelos, para darle
solucion a sus problemas o porque pretenden lograr objetivos especificos.

Este es el caso de los modelos cldsicos de la administracién organizacional creada
principalmente por Taylor, con el modelo del ordenamiento técnico, y Fayol, con el
modelo de la funcién administrativa, los cuales serdn explicados por su importancia, y
por que algunos de sus principios y métodos de trabajo atun se siguen utilizando. Estos
modelos fueron desarrollados en la segunda mitad del siglo XIX, y fueron creados con el
fin de incrementar la productividad a través de la méaxima eficacia de la actividad

administrativa.

El modelo del ordenamiento técnico de Taylor se basa en que la productividad se alcanza
analizando racionalmente la eficiencia del obrero y de la maquina del taller, es por ello
que se aplica a la organizacion cientifica. La funcién de la eficacia factorial, se lleva a cabo
a través del andlisis de las tareas, la medicién de los tiempos y movimientos, el control de
los materiales y la seleccion de los obreros, considerando en relaciéon a esta dltima las
aptitudes del trabajador. La finalidad de este proceso, es excluir del taller el trabajo
intelectual y centrarlo en una oficina de organizacion cientifica del trabajo, en el lugar de
trabajo se deberd considerar la norma de la preparacion detallada de instrucciones
escritas, las cuales incluyen todo tipo de normas técnicas que indican la forma de realizar
el trabajo, para lo cual se requerira de instructores especializados, que, para asegurar su
cumplimiento, se encargaran también de la vigilancia y control del mismo. (Soldevilla

1985; p. 30).

Para el pago de las remuneraciones, se establecia el objetivo de alcanzar un cierto grado
de productividad, otorgando una prima de pago por el incremento de la productividad y
la promociéon de los obreros a puestos de mayor rendimiento. Otro problema
organizacional, tratado por Taylor, estd en relacion a la divisiéon del trabajo: en donde se
detectaba un problema de mando en la direccién empresarial y las relaciones que se
generaban entre patrones y obreros, es por ello que se divide la responsabilidad, ya que
se pensaba que ningun jefe tenia todos los conocimientos técnicos, por lo cual se divide la

autoridad entre los jefes responsables de la realizacion de un trabajo determinado.

implementa una organizacién para alcanzar sus objetivos



Esta modelo, enfatiza Soldevilla (1985; p. 37), establece la racionalidad cientifica del taller,
“se limita a estudiar los efectos productivos, sin considerar el auténtico problema de la

organizacién empresarial en sus causas y sus fuerzas factoriales”.

El modelo de la funcién administrativa de Fayol, en cambio, se preocupé por los
principios administrativos de la direccion y de la organizacién de la empresa. Se basa en
la generacién de programas de accién de la empresa que consideran la prevencién, la
organizacion del trabajo a través de la constituciéon de un cuerpo social, la direccién del
personal y la coordinacién de sus esfuerzos y sus actos, y el control de las operaciones
que se realizan, todo esto con el fin de que se lleve a cabo esta funcién conforme a lo

establecido.

En la racionalizaciéon de la organizacion, Fayol determina principios relacionados con: la
divisiéon del trabajo, la autoridad, la disciplina, la unidad de mando, la unidad de la
direccion, la subordinacion del interés particular al interés general de la organizacion, la
remuneracion del personal, la centralizacion en la toma de decisiones, la existencia de la
jerarquizacion que determina la autoridad, el orden manifestado a través de la norma, la
equidad en relacién a la justicia, la estabilidad del personal, la iniciativa y la unién del

personal.

Como puede observarse algunos principios de estos dos modelos contintian aplicAndose
en las organizaciones actuales, como es el caso del IMSS y, en particular, en los modelos
de las guarderias subrogadas, los cuales han sido comentados en capitulos anteriores y

serdn tratados también en el capitulo nueve.

En ninguno de los dos modelos mencionados se consideraban las relaciones humanas
como factores que expliquen la baja productividad del trabajo, es por ello que Elton Mayo
realiza algunos estudios que consideran este elemento, encontrandose que la baja
productividad se debia a la no integracion del trabajador a la empresa, y que la

solidaridad del grupo es lo que determinaba la pertenencia del individuo a la empresa.

7.1.2 Modelos que consideran el factor humano
Al analizar estas relaciones humanas se detectaron las relaciones de las estructuras

formales, a través de las cuales la organizacién jerarquica es impuesta a los grupos de
trabajo, y el de las estructuras informales, que son las relaciones espontaneas que

surgen de la interaccién personal entre los trabajadores. Posteriormente, como un



intento de superacion de las teorias clasicas y neoclasicas, surgen modelos que
consideran el comportamiento humano; en este sentido, menciona Soldevilla (1985 p.
237), se considera que el hombre es capaz de adaptarse a las condiciones que la
organizacion pretende, pero no considera que “la aceptaciéon de los habitos exigidos por
la administracién, no implica un cambio en la estructura, ni la aparicion de tendencias o
impulsos interiores de aceptacion o rechazo de la organizacion. Lo que se pretende es
alcanzar una respuesta adaptativa de la organizacién a cada situacién”.

En cuanto a los modelos que consideran el comportamiento humano, Jeffrey Pfeffer
(2000, 1997) describe los cinco modelos que considera més importantes en relacién a los
actos y decisiones fundamentales en el estudio de las organizaciones. Los modelos que
Pfeffer analiza son: el econémico, el social, el de la racionalidad retrospectiva, el moral y
el cognoscitivo o interpretativo; los cuales presentan diversas caracteristicas en relaciéon a
la forma en que consideran el comportamiento del personal en la organizacion (Cuadro

No. 36.

Cuadro 36 Modelos de Comportamiento

Modelo |I Caracteristica I

Econémico Incluyen temas como: el disefio y la estructura organizacional, los premios e

incentivos, el control, la toma de decisiones, el desarrollo profesional, el
desempefio y la supervivencia organizacional.
Las organizaciones se consideran agregados de las preferencias y los actos
individuales o como un nexo de contratos y acuerdos.
Determina condiciones de equilibrio y los supuestos de la competencia en el
mercado.

Consideran que los empleados son reacios al esfuerzo y que es improbable que

hagan lo que la organizacion quiere o necesita, sin alguna forma de incentivo,

sancion o la combinacién de ambos.

Social Destacan que el comportamiento organizacional estd “arraigado en sistemas
concretos y continuos de relaciones sociales”. Considera que para comprender

el comportamiento de una organizacion, es necesario comprender el contexto

de tal comportamiento.




Racionalidad

Retrospectiva

y comporta-

miento

Moral

Cognitivo

La influencia social afecta no sélo las respuestas afectivas, sino también las
estructuras cognitivas.
Considera que lo que una organizacion hace se ve afectado de manera muy

significativa por con quiénes se relaciona y lo que hacen.

Los individuos y las organizaciones adoptan medidas que van de acuerdo, o
son congruentes con, sus elecciones o decisiones anteriores. Destaca dos
variantes un proceso cognoscitivo de auto percepcién y el que implica procesos
psicolégicos sociales como el compromiso y la autojustificacion.

Las premisas principales del modelo de autopercepciéon, determinan que el
comportamiento es mecanico, habitual o automatico, o es producido por otras
influencias. Normalmente el individuo para explicar su comportamiento
recurre a sus propias manifestaciones y a actos pasados, y al ambiente exterior;
para encontrar el origen o la causa de sus acciones.
Ante las variantes de compromiso y autojustificacion, se postula un proceso
mas activo que solo la autopercepcion, en donde el individuo con el propésito
de evitar que sea visible su error persistira en un curso de accioén e incluso
aumentard su compromiso. Entre mayor sea el compromiso producido a través

de una inversién de recurso, mas perseverancia habra.

Postula que los individuos buscan no sélo el placer, sino también la moralidad

Los individuos eligen los medios y no sélo los fines, estos medios se

seleccionan con base en sus valores y emociones.

La suposicion neoclasica de la supremacia del individuo se modifica para
explicar que las colectividades sociales incluidas las organizacionales son

unidades importantes de la toma de decisiones.

El interés en la cognicion hace hincapié en que las conductas y los resultados se
entienden mejor si se centra en los procesos cognoscitivos que influyen en los
comportamientos y resultados.

Prestan atencion a los procesos de percepcién y comprension.

Fuente: Apropiacion de Pefeffer (2000, 1997; p: 53-107)



En la necesidad de conocer y explicar el fenémeno organizacional, originado por los
procesos generados de la globalizacién, Clarke y Clegg (1998) sefialan que en este nuevo
orden las organizaciones de clase mundial, a través de un mundo econémico globalizado,
compiten en un creciente nimero de industrias internacionales y son las dnicas que
tienen la posibilidad de satisfacer a los consumidores. Esto ha propiciado en el discurso
organizacional dos visiones: una, la moderna, centrada en una realidad social de grandes
corporaciones burocraticas e industrializadas, que rinde culto a la racionalidad
instrumental abordada por autores anglosajones, y la otra, la posmoderna, surgida en un
ambiente turbulento bajo la l6gica de nuevas formas de organizacion flexible, cuyo

enfoque lo retoman los autores europeos.

7.1.3 Los modelos internacionalizados
Enseguida se presentan los principales modelos interorganizacionales de referencia en

el mundo globalizado. Estos han sido retomados en contextos distintos al de origen y a

partir de ellos las organizaciones configuran y adaptan sus formas de organizacion.

De acuerdo a Barba y Solis (1997), se pueden encontrar diferentes tipos de modelos
organizacionales en funcién del nuevo orden mundial: el aleman, el francés, el
norteamericano, el quebequence, el japonés y el coreano. A pesar de la variedad de
modelos organizacionales, en la actualidad los dominantes son el norteamericano y el
japonés; entre ellos existen notables diferencias culturales, diferencias en el sentido de la
filosofia del modelo, la consideracion del factor humano, las modalidades de la toma de

decisiones y el conocimiento (Cuadro 37.

Cuadro 37 Modelos organizacionales norteamericano y japonés

Modelos
Norteamericano Japonés
Aspectos
Influencia de la perspectivalfBasado en el modelo Taylorista-
puritana-calvinista.
Interés por rendir culto a best knowledge”
Filosofia  de[lindividualismo-materialista Sus  principios:  reduccién  del

trabajo (propiedad). desperdicio, mejora continua y



Situacion del
factor
humano en el

trabajo

Toma de

decisiones

Conocimiento

Modelo de hombre “Sal made

man”, en busca de la eficiencia y

la eficacia. “One best way”

Relaciones sociales regidas por lo

formal vy el arreglo

por
jerarquico.
La de

participacion los

trabajadores se asegura con los
mitos institucionalizados y por

las relaciones informales.

Administraciéon funcionalista e
instrumental.

La organizacién se enfoca en las

tareas y cumplimiento de

objetivos.

Separaciéon entre el trabajo

operativo y directivo.

La racionalizacién y

especializacion ~ del  trabajo

rutinario no  permiten el

desarrollo de la creatividad.

autonomia.

Mayor relevancia de los recursos

humanos en el proceso de

innovacion.

Empleo garantizado de por vida y

una jubilacion activa.

Los trabajadores partici-pan en
espacios formales e informales, su
participacion en el trabajo es
semiautonoma con un alto grado de
compromiso y disposi-cion a la
colaboracién. Pero también con un
alto grado de riesgo y competitividad

en el grupo y frente a otros grupos.

Estructura de organiza-cién plana,
flexible, con un alto grado de

descentralizacion en la toma de

decisiones en los grupos semiauté-

nomos.

Se da énfasis a la socializacion del

conoci-miento y a la creatividad

Fuente. Adaptado de Barba y Solis (1997). Pomar, Renddn y Guillen
presentado en el Congreso ACACIA, 2004

Los dos modelos el norteamericano (burocratico) y el japonés (posburocratico) en
contraste, reportan filosofias distintas. Por una parte, la filosofia de la organizacion

burocratica descansa en la eficiencia, la racionalidad y el individualismo, y por la otra, la



organizacion posburocratica se inclina mas hacia la innovacion, la mejora continua y el
apoyo a la creatividad del trabajo en equipo. La filosofia de trabajo en cada una, permite
notar las diferencias en la posicion que el factor humano guarda en los dos modelos de
organizacion; mientras que en el burocratico el factor humano es un costo mas, para el
flexible es el uUnico elemento clave dentro de la organizacion capaz de generar
conocimiento y el que aporta una ventaja competitiva sostenible, es decir, es
revalorizado aunque de una manera limitada por su participacion semiauténoma en la
toma de decisiones. Las decisiones en la organizacion burocratica, en cambio, son mas
centralizadas (Pomar, Rendén y Guillén, ACACIA, 2004)

Aun cuando se habla de las organizaciones posmodernas, el modelo dominante continua
siendo el modelo taylorista y el burocratico, reconociendo que aun en las organizaciones
innovadoras existe una influencia entre la organizacion y la cultura local con las formas

particulares de adopcién y adaptacién de modelos organizacionales (Solis, 1994).

7.1.4 E1 modelo de recurso - dependencia
En la transformacion de las organizaciones, se han desarrollado modelos que no

suponen que los cambios se efectuan forzosamente en la direcciéon de organizaciones
mas complejas o las mejores. En este caso, nos dice Hall (1996), existe un modelo de
seleccion natural en donde la direccion del cambio en las organizaciones es solo hacia

un mejor ajuste con el ambiente.

Existe también, de acuerdo con Hall (1996), un modelo, el de recurso- dependencia, que
considera el papel de los actores organizacionales en la determinacion del destino de la
organizacion. Este modelo se basa en que las decisiones se toman dentro de las
organizaciones, dentro del contexto politico interno de la organizacion, es decir, tiene que
ver con las condiciones ambientales que enfrenta la organizacién. En este modelo
también se considera la manipulacion que la organizacién hace del ambiente con el
objeto de obtener una ventaja, por lo que considerara diversas decisiones estratégicas

para poder adaptarse al mismo.

En el modelo de recurso-dependencia, segun Hall (1996; p. 303), “la hipdtesis es que
ninguna organizacioén es capaz de generar todos los recursos que necesita, por lo que
dependen del ambiente para obtenerlos”. La fuente de estos recursos proviene de otras

organizaciones por lo que existe una dependencia interorganizacional.

La opcion estratégica de este modelo (Candler, 1962, Chile, 1972, mencionado por Hall,

1996) implica una serie de alternativas respecto de la estrategia que llevara a cabo la



organizacion en relacién con el medio ambiente, por lo que no se forzara una decision
que no sea posible. Existen arreglos de poder internos en la determinacion de las
alternativas, es por ello que “tanto los arreglos del poder interno como las exigencias de
grupos externos son centrales para el proceso de toma de decisiones” (Hall, 1996; p.
304).

Aldrich y Pfeffer (1976; p. 89) sostienen que “el ambiente proporciona muchas de las
restricciones, incertidumbres y contingencia que enfrentan las organizaciones”. Es asi
que existen varios mecanismos que aseguran que se retendran las formas
organizacionales que han tenido éxito, el modelo de recurso — dependencia esta unido a

la forma en que las organizaciones tratan las contingencias ambientales (Hall, 1976).

Las guarderias subrogadas, presentan caracteristicas relacionadas con los modelos
taylorista, con el fordista y con el de recurso-dependencia, ya que se elaboran
manuales detalladamente, que incluyen la forma de operacion, el perfil de los
empleados que deben contratarse, cada una de las actividades que deberan llevarse a
cabo, los formatos que deberan ser llenados, la forma en que debe ser administrada, la
forma de organizacion y control de las actividades realizadas de acuerdo a la
normatividad, lo que conlleva a determinar una nueva estructura, “la de estas

guarderias”, acorde con las necesidades del Instituto.

En las guarderias subrogadas del IMSS, prevalecen el modelo burocrético y el de
recurso-dependencia, el primero porque lo que se busca es la eficiencia y la racionalidad,
ademads de que la mayoria de las decisiones son centralizadas, ya que se limita la toma de
decisiones de los duefios. El segundo es porque el modelo que transfiere el IMSS

determina, por su forma de operar, el destino de la organizacion.

7.2 Transferencia de conocimientos

7.2.1 La generacién del conocimiento
Existe una tendencia a la homegeneizacion, razén por la cudl las organizaciones se

apropian o transfieren modelos. Este proceso de cambio se realiza a través del
isomorfismo institucional (Meyer y Rowan, 1999), que requiere de la transferencia de

conocimientos.

En la realidad actual, a pesar de todas las transformaciones contextuales, la

organizacion, con todo y sus adaptaciones al contexto, sigue vigente e incide



practicamente en todas las dimensiones de la vida del ser humano; en lo individual,
organizacional, social y cultural. Sin embargo, ahora es concebida como organizacion de
clase mundial®®, concepto que se extiende y considera la coexistencia azarosa de dos
tipos de organizacion: la burocratica y la posburocratica. Las organizaciones son
entidades que para sobrevivir estan revalorizando la participacion del ser humano como
cualidad sensible capaz de generar conocimiento y de alternar con los adelantos
tecnoldgicos, con el objeto de generar ventajas competitivas. Esta situacion se da como
resultado de un proceso de articulacion de los conocimientos y de las experiencias que
cada uno de los individuos que forman parte de la organizacion, por diversos
mecanismos, conducen al aprendizaje de toda ésta y a la creacion de nuevo

conocimiento (Guillén y Pomar, 2003).

El conocimiento es reconocido como uno de los elementos fundamentales para el
desarrollo econdmico; en los ultimos anos ha adquirido una gran importancia en la vida
organizacional debido a que se considera, como lo sefialan Nonaka y Takeuchi (1999), la
unica fuente de ventaja competitiva sostenible. Uno de los imperativos fundamentales en
el mundo competitivo posindustrial es el recurso humano, y el problema fundamental es

escucharlo y conducirlo al cambio y al aprendizaje organizacional (Crozier, 1994)

Las organizaciones han reconocido que el humano es el unico ser capaz de generar
conocimiento; el cual, para su produccidn y reproduccion, requiere de condiciones
adecuadas como libertad y espacios de socializacién, condiciones econdmicas, y un

lenguaje que permita la interaccidon de un mayor nimero de personas en su construccion.

Como una respuesta de las organizaciones frente al medio ambiente que la rodea, se ha
originado la administracion del conocimiento, la cual en vez de administrar los recursos
como los terrenos, la mano de obra, o el capital financiero, lo que se administra es algo

que en los ultimos afios se ha considerado muy valioso: el capital intelectual.

Puede decirse que estamos en la era del conocimiento. Nonaka y Takeuchi (1999)
consideran que para lograr la innovacion, y por ende lograr una ventaja competitiva en la
organizacioén, es muy importante socializar el conocimiento. A finales de los 80, muchas

organizaciones con los cambios econémicos y tecnolégicos, sobre todo desde el punto

¥ Segun Clarke y Clegg (1998), las organizaciones de clase mundial son las més rédpidas en generar
innovaciones y mantenerse con una alta capacidad de sustentabilidad; son organizaciones que se
equipan para encarar la ambigiiedad, la incertidumbre y el cambio. Con un estilo gerencial que les
permite alcanzar un performance que satisface estdndares de clase mundial para satisfaccién de los
consumidores.



de vista de la inteligencia artificial y los sistemas expertos, consideraron fundamental la

forma de transmitir la informacion.

Todo lo que se aprende, genera un cumulo de conocimientos, los cuales abarcan la
informacién que se encuentra accesible a varios usuarios, y que es adquirida para
cobrar sentido y darle un significado a los fendmenos que se le presentan al individuo, la
sociedad y a las organizaciones, para lograrlo, el conocimiento debe ser transmitido. La
organizacion aprende en la medida en que almacena, administra y moviliza un conjunto
de experiencias, habilidades y conocimientos. (Villavicencio y Salinas, 2002). La cultura
se aprende, y se adquiere en el seno de la sociedad, pero también en la organizacién, al

ser asimilada, se comparte.

Dadas las condiciones globales actuales y la alta competitividad en los diferentes campos
organizacionales, de acuerdo con Powel y Dimaggio (1999), el conocimiento se torna en el
activo mas valioso para las organizaciones, el cual reside en la cabeza y cuerpo de los

individuos.

La era actual es considerada por algunos investigadores como “La era de la informacion
y el conocimiento”; este ultimo estd compuesto de dos elementos: uno explicito
(codificado) y otro tacito (lo no dicho). En relacion al primero, Nonaka y Takeuchi (1999)
establecen que para lograr la innovacion, y, por ende una ventaja competitiva, el
conocimiento debe socializarse. Polanyi (1983), por otra parte, sefiala que el elemento
tacito del conocimiento limita la posibilidad de expresarlo, esto es, no todo conocimiento
puede ser expresado y por ende transmitido, ademas de que hay conocimiento del cual

el individuo no es conciente.

Los procesos humanos involucran un proceso de influencia interpersonal, que se
convierte en una fuerza liberadora de la inteligencia al reconocer la existencia del
conocimiento tacito. Nonaka y Takeuchi (1999) encontraron lo que esto implica para la
empresa:

51) Se obtiene una vision distinta de la organizacién, en cuanto a los procesos de

informacion y a los ideales, emociones, imagenes y simbolos de la misma.

52) Hay una evolucién hacia la innovacién, originando una forma distinta de

pensamiento y reflexién a nivel personal y organizacional.

53) Existe la posibilidad de aprender a aprender y , lo que genera ideas que se

relacionan conla misién y el compromiso organizacional.



El conocimiento codificado esta basado en leyes y principios que detallan la forma de

actuar, el tacito se refiere a la parte que se adquiere a través de la practica (Cuadro No.

38

Cuadro 38 Tipos de conocimiento

Conocimiento Codificado Conocimiento T4cito

Este conocimiento estd compuesto por un
conjunto de leyes, principios y teorias que
la realidad.

explican sistemdticamente

Objetivamente podemos encontrarlo, a
través de un libro, una maquina, o un
modelo y estan disponibles en un lenguaje
coherente e inteligible para cualquier

persona.

Puede considerarse como un activo fijo de

la empresa, el cual recupera su potencial

transformador cuando es transmitido.

Se refiere a un conocimiento practico que es
adquirido individualmente por vivencias en
la vida laboral, o durante la misma.
La actividad repetitiva y cotidiana del trabajo
permite mejorar la destreza, las habilidades y

el conocimiento sobre el uso de instrumentos,

la maquinaria, o el proceso de trabajo.

Existe conocimiento que no puede ser
transmitido, el cual se lleva el individuo al
momento de salir de la organizacién en la

que laboraba.

Fuente: Adaptado de Villavicencio y Salinas (2002)

7.2.2 Transmisién del conocimiento
Nonaka y Takeuchi (1999), consideran que el conocimiento, para ser transmitido

necesita socializarse, es por ello que hablan de la espiral del conocimiento, formada por

dos dimensiones: una que va de lo individual a lo social y la otra de la conversién del

conocimiento tacito al explicito. Esta conversion implica pasar del conocimiento tacito al

explicito, a través de cuatro fases:

54) la socializacién, la cual se da al pasar del conocimiento tacito a tacito, y se adquiere

en base a la experiencia



55) la exteriorizacion, que es el paso del conocimiento tacito a explicito a través del las

metéforas, analogias, conceptos o modelos
56) la combinacion que va de explicito a explicito a través del lenguaje o las figuras

57) la interiorizacién, todo conocimiento en algiin momento se convierte nuevamente de

explicito a tacito.

A pesar de ello existe conocimiento que no puede ser transmitido, existe conocimiento
del cual el individuo no es conciente. El conocimiento tacito se refiere a un conocimiento
practico que es adquirido individualmente por vivencias y en la practica de la vida laboral
(Polanyi 1983)

A través de la palabra, y el lenguaje, segin Gursdorf (1971), el conocimiento se
exterioriza y se construyen modelos a través de los cuales se comparte el conocimiento
socialmente construido. Para poder transferir los modelos organizacionales, debe
llevarse a cabo un proceso de interiorizacion del conocimiento que esta codificado en los
esquemas tedricos de los modelos, para posteriormente proceder a la apropiacion y
creacion de significado, y futura implementacién y socializacién (Pomar, Rendén y

Guilléen ACACIA 2004)

La decision de transmitir, o no, el conocimiento es de la persona. Muchos no pueden
expresarlo porque las condiciones de la organizacion no se lo permiten, pero en otros
casos es por el hecho de que, al retener informacion, se crea poder; es por ello que el
conocimiento no es transmitido facilmente. La creacion del conocimiento es una proceso
de autotrascendencia, y es en las organizaciones donde se lleva acabo, por lo cual en
lugar de controlar a los individuos es conveniente apoyarlos, ya que son la fuente del

conocimiento tacito.

Las necesidades actuales de la organizacion por generar ventajas competitivas
sostenibles han conducido a la busqueda de modelos alternativos en la organizacion del
trabajo; desde los lineamientos tradicionales de la organizacion burocratica hasta los de
la organizacion centrada en el aprendizaje organizacional®®. El paso de un tipo de
organizacion burocratica a una posburocratica, ha propiciado el cambio de valores;
mientras que en la organizacion moderna es importante el individualismo, en la

posmoderna se estiman los valores de lealtad, compromiso e involucramiento, con lo que

“ La persecucion de valores materialistas y la alta competitividad conforman patrones que han
obligado a las organizaciones a reformular las formas de organizacién del trabajo, sin que ello
quiera decir que los aspectos burocraticos hayan desaparecido por completo.



se reconoce que el conocimiento colectivo se distribuye entre los individuos, los objetos
tecnoldgicos y los procedimientos que componen la organizacion. El trabajo colectivo es
resultado de acciones coordinadas que le dan sentido a la funcién productiva
(Villavicencio, 2002)

El conocimiento siempre ha sido un aspecto clave en el desempefio organizacional. El
Taylorismo, adopté una posicién pragmatica para incrementar la productividad, esto y
las declaraciones del propio Taylor, conducen a afirmar que su principal objetivo fue
despojar al trabajador de su Know-How. Cabe recordar que uno de los principios de la
administracién cientifica del trabajo fue separar la concepcion del trabajo o del saber, de
la ejecucion o hacer, con ello se pretendié minar la capacidad de negociacién de algunos
trabajadores; sin embargo, como los trabajadores siempre conservan una buena parte de
conocimiento, entonces, éstos conservan lo que Crozier (1994) denomina el dominio de

zonas de incertidumbre que les proporcionan cierto grado de poder.

En cambio, al hablar de la organizacién creadora de conocimiento propuesta por Nonaka
y Takeuchi (1999), se puede observar en ella el interés por revalorizar al individuo, se
reconoce su capacidad para generar nuevo conocimiento y se dice que éste, surge del
proceso de combinacion de los elementos de la dimension epistemolédgica y de la
ontoldgica. En la dimensién epistemoldgica se tienen los conceptos de conocimiento
tacito y conocimiento explicito; el conocimiento tacito, sefialan Nonaka y Takeuchi, es un
tipo de conocimiento inaccesible, debido a que reside en el cuerpo y cabeza del individuo,

y a que mucho de lo que sabe permanece sin poderse explicar.

El concepto tacito es abordado por Polanyi (1983), como un elemento importante en el
conocer, sefiala el autor que podemos saber mas de lo que podemos decir, y que en el
saber tacito confluyen dos elementos: el proximal y el distal; éstos, en el conocimiento
tacito son los que se adquieren aqui y ahora y son indispensables. Por ejemplo, al
aprender a manejar un automovil, el elemento proximal es la actividad de manejar,
movimiento del cuerpo en el desarrollo de la habilidad -sin ponerse a hacer calculos de
como los movimientos deben ser realizados- para lograr el distal, que es el objetivo que
se persigue. Por otro lado, el conocimiento explicito es aquel que ha sido elaborado por
otros y en otro lugar, es un conocimiento metafisico, racional, creado en el alld y en el

entonces, al que se puede acceder en cualquier momento, generando aprendizaje



individual, en el grupo, en la organizaciéon y a través de las redes interorganizacionales

(Esquemal?).

Esquema 18 : Transmisién del conocimiento

Socializacion ..
¢ Exteriorizacion

Lenguaje

Conocimiento Conocimiento
tacito explicito
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Conocimiento
organizacional
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Interiorizacion
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Aprendizaje

Individual Grupe Organizacional Interorganizacional

Fuente: Guillén y Pormar, 2003

Las organizaciones estan presentes en nuestra vida diaria como: reglas, normas,
simbolos, rutinas, ritos, ceremonias, y, por los sistemas de comunicacion, elementos que
se encuentran visibles en la cultura de la organizacién; en la cual también nos
encontramos con otros elementos subyacentes como la historia de la organizacion, sus
valores y creencias, elementos que nos permiten ampliar nuestro aprendizaje y

transmitirlo a los demas.

El conocimiento puede hacerse explicito en la organizacion a través de su
codificacién, esto puede hacerse transmitiéndolo por escrito a través de normas, reglas,
reglamentos internos, o manuales. Si queremos que el conocimiento tacito sea
transferido a los demas, y a otras generaciones, es conveniente hacerlo por escrito, ya
que, como dice Cochoy (1998), implantar una norma involucra la escritura la cual se
convierte en algo formal “la norma prescribe, la escritura perpetua en la organizacion”.

Pero esto no pasa sélo con las normas, sino también con las reglas, que son la que



permiten regular las acciones de los miembros de la organizacién. Esta reglamentacion
conduce a la Institucionalizacion.

El Seguro Social transmite a las guarderias su conocimiento a través de la socializacion,
en forma escrita, con la emisién de normas, procedimientos y manuales. Los manuales
elaborados por el IMSS para la creacion de los diversos modelos tuvieron como base los
lineamientos que determina la ley, la revision de otros modelos utilizados a nivel nacional
e internacional y a las experiencias adquiridas por su personal. Por ejemplo, en el caso
del modelo subrogado, de acuerdo con la ex funcionaria del IMSS, participaron las
unidades médicas, con una excelente asesoria, y el area de nutricion donde habia gente
muy capacitada, para la elaboracion de los manuales y programas.

El conocimiento se transmite en forma explicita, el cual ha pasado del modelo madres
IMSS al ordinario, y de estos dos al participativo, en base a la experiencia de este tltimo
cuyo servicio también era proporcionado en forma indirecta, se transmite al modelo
subrogado vecinal comunitario. La transferencia es codificada, aunque existe también
un conocimiento tacito que les permite a los duefios de las guarderias realizar

modificaciones y tomar algunas decisiones, en este sentido la directora dice:

“El IMSS te da un programa, una norma y ahi te dice qué es lo que tienes que hacer, pero en
estos espacios el funcionamiento es muy dinamico, dia con dia tienes que estar tomando
decisiones, evaluando, observando cambiando, porque la misma actividad te va pidiendo nuevas

estrategias y nuevas maneras de organizarse”.
Hay conocimiento que no es transmitido, es un conocimiento tacito que se aprende a

través de la experiencia, como comenta la coordinadora de salud:

“La primera vez me dieron la capacitacion con la normatividad del IMSS, me dieron toda la

informacién, y con la marcha aprendi lo que era la operacion de la guarderia”.
Los manuales explican detalladamente, y lo mas claro posible, la forma de realizar cada
una de las actividades que se consideran prioritarias para el desarrollo del nifio. En

cuanto a esto, la ex funcionaria comenta:

“No teniamos gente preparada pero nuestro programa pedagégico les decia con manzanas, lo
que habia que hacerse, los temas, las actividades que tenias que anexar, o sea, todo estaba
estructurado, teniamos un montén de instructivos de normatividad que te decia paso a paso

todo”.



Con el tiempo, las rutinas se transforman en reglas, convenciones, tradiciones,
tecnologias y mitos que forman parte de la cultura de la organizacién. Todo este conjunto
de conocimientos compartidos permiten lograr su estabilidad, ya que a partir de la
socializaciéon de dichos conocimientos es que se crean las normas bajo las cuales se

rigen las organizaciones y las instituciones. (Pomar, 2004).

7.3 Proceso_ de trargsferencia de
modelos inmateriales

7.3.1 Transferencia de modelos
administrativos
El contexto bajo el cual se mueven algunas instituciones gubernamentales y

paraestatales consideradas como organizaciones modernas, exige un cambio
estratégico en su forma de operar, sobre la base de su cultura interna y de acuerdo a los
intereses institucionales. Existen situaciones en la organizacién que la orillan a
establecer estrategias de cambio en su estructura y forma de organizacion que

permiten dar solucion a sus problemas, dando lugar a una nueva cultura organizacional.

El cambio de cultura en las organizaciones se ha dado principalmente por los procesos
de modernizacion, lo cual ha originado que las organizaciones utilicen modelos
socioculturales, econémicos y politicos, creados por otras organizaciones, y en
contextos ajenos a los nuestros, los cuales son tranferidos a nivel nacional e
internacional. Siempre ha existido la necesidad de apropiase del saber ajeno, la
esquematizacion de los modelos organizacionales forman parte de un acervo de
conocimientos del management contemporaneo que se difunden a través de manuales,
libros, organizaciones o instituciones

La transferencia de modelos, surgié en diversos paises desarrollados, como es el caso de
Alemania que transfiri6 el modelo educativo, aunque prosteriorrmente fue sustituido
por el estadounidense. Otro es el caso de la Gran Bretafia de la cual se adopta el modelo
de transporte, Francia transfiere el cédigo civil y los Estados Unidos el modelo de
organizaciéon empresarial (Montafio, 2003). La habilidad y la capacidad que tienen las
organizaciones para influir o construir otras, estan en funcién a su tamafo, por lo que la
transferencia de modelos proviene principalmente de las grandes organizaciones,

instituciones o el gobierno (Weick 1979, citado por Florida y Kenney, 1991).



Los modelos organizacionales que mas se han transferido en nuestro pais, a través
principalmente de las franquicias, son los de las organizaciones norteamericanas, que
tiene sus origenes en las ideas del taylorismo y el fordismo. El sistema del modelo
norteamericano privilegia la normatividad, el conjunto de tareas y funciones a realizar, asi
como el logro de objetivos previamente establecidos; existe una subordinacién al orden y
a la racionalidad instrumental; el ejercicio del poder, se da de manera impersonal a

través de la norma (Barba y Solis 1997).

La transferencia de modelos puede ser material o inmaterial, esta ultima se da a partir
de la transmision de herramientas administrativas, técnicas, herramientas, politicas,
actitudes e ideas (Stone 2001); cuyo contenido responde a un tipo de conocimiento
explicito, es decir, se transfiere el Know how, sus procedimientos administrativos y de
fabricacién y gestion. Asi mismo, junto con la transferencia del conocimiento codificado,
se da un proceso de transferencia cultural con el la cual se puede incidir en las
conductas y comportamientos de los miembros de la organizacion. Este es el caso de la

transferencia de modelos del IMSS a las guarderias subrogadas.

La transferencia de modelos administrativos tienen un caracter tecnologico y cultural
(Cuadro 39)

Cuadro 39 Transferencia de Modelos Adminsitrativos

Transferencia tecnolégica Transferencia cultural

Una transferencia exitosa de técnicas yJExisten en la cultura maneras de actuar, de
sistemas especificos de tipoflpensar y de sentir que son aprendidas,
administrativo o de tipo organizacionalflcompartidas y transmitidas. La primera es
depende del grado de dominiofjla parte visible de la cultura y las dos

tecnolégico que puede llegar a tenerse.fsiguientes la  parte  oculta.

El dominio tecnolégico depende de lafjLa transferencia efectiva contempla una

habilidad interna de la organizaciénfjaceptaciéon, adaptaciéon e integracion. Se

para adaptar los sistemas transferidos afjrequiere de una participaciéon activa y

su contexto, de la capacidad de losficonsciente de los miembros de Ia

miembros, del aprendizaje, laforganizaciéon, en el reconocimiento del




experiencia, del hacer y deshacer (;?), defisentido y significado de las practica y
seguir todos los pasos desde su arranque ffformas exteriores.

hasta la puesta en marca.

Su nivel exitoso se reconoce cuando sefEl grado de tranferencia més exitoso se

tuvo la capacidad de adaptar e innovar. freconocerd cuando existe la innovacion y la

creacion de un modelo propio.

Elaboracion propia con base en Barba y Solis (1997)

7.3.2 E1 proceso de transferencia de modelos
El proceso de transferencia inicia con la produccion del conocimiento codificado,

posteriormente se difunde a través de la socializacién y termina cuando se difunde y es
reconocido a través de la legitimizacién. La transferencia se comprende con base en su
abstraccion y su origen. Si el origen se debe a una demanda, puede darse el caso de la
imitacién de actividades inscritas en la estructura formal, sin que medie la abstraccion

tedrica, y por lo tanto la comprension de significados. (Lillrank 1994)

Para llevar a cabo la transferencia de modelos se requiere de la abstraccién de varios
componentes como el econémico, el cultural y el politico, entre otros; se requiere elaborar
un modelo que considere varios aspectos como la capacitacién, la socializaciéon vy la

tecnologia. (Womack, Jones y Roos 1990 en Montafio 2003).

La codificacion de las actividad genera poder ya que la normalizacion y reglamentacion
permiten un mayor control (Knights, 1999). Si se requiere que el modelo sea llevado tal y
como se establece en las normas, es necesario que la transmision de dicho

conocimiento sea codificado.

La exigencia de normas y reglas en la transmision del modelo genera coercion, la cual
se ejerce cuando una organizacién presenta debilidades frente a otras entidades dentro
de un campo organizacional, o bien, cuando hay una gran dependencia de recursos.
Existe coercion por la dependencia de recursos como la que se da entre las
organizaciones con sus gobiernos, debido a que requieren de recursos para cubrir
diversas necesidades como: el desarrollo tecnolégico, la entrada a nuevos mercados, o
por la necesidad de compartir riesgos. (Hamel y Prahalad 1994, citados Clegg y Hardy
1996).



La forma en que el IMSS transfiere sus modelos a las guarderias subrogadas
es similar al que se da en el sistema de franquicias, esto es en relaciéon a la forma
en que se transfiere y se controla el modelo. El modelo debera hacer explicito su
conocimiento y codificarlo, el proceso inicial sera aquél en el que los empleados
de la empresa que va a transferir el modelo escriben detallada y claramente cada
una de las actividades que se van a realizar, asi como todos los recursos que

son necesarios para llevar a cabo el modelo, tal y como el franquiciante lo desea.

La diferencia en el caso de las guarderias subrogadas cuando se dio inicio a este proceso
de transferencia era que los futuros duefios de las guarderias determinaban su
presupuesto de acuerdo al lugar donde estaba localizada la guarderia y al tamafio de la
misma, y determinaban de acuerdo a ello los recursos necesarios para su operacion,
aunque habia limites determinados por el IMSS en el presupuesto asignado. Debido a la
particularidad con que se manejan este tipo de organizaciones, la forma de asignacion de
recursos ha cambiado constantemente hasta llegar a la unificacién de la cuota por nifio,
sin importar el lugar donde esté ubicada o el tamafio. En el caso de las franquicias, el

pago esta en funcién de la marca y a las regalias determinadas por el franquiciante.

El IMSS ya no podia satisfacer la demanda para dar el servicio de guarderias, entonces
crea un modelo para llegar a zonas suburbanas: el esquema vecinal comunitario, el cual
es llevado a través de una guarderia particular; el Instituto no aporta dinero para su
creacién, pero es el que las abastece de recursos a través de una cuota mensual por

nifo que asiste.

En el caso de las franquicias, al igual que en las guarderias subrogadas, todas las
actividades permitiran acceder al conocimiento explicito, el cual se transfiere a través de
manuales, reglamentos y convenios. Esto ha permitido que el modelo sea adaptado a
otras organizaciones. Idealmente se piensa que en el modelo subyace el hecho de que
los miembros de la organizacion franquiciante han logrado comunicar todas sus
experiencias y habilidades a los franquiciatarios por medio de un paquete o formula que

facilita su asimilacion.

En el proceso de transferencia de conocimiento del modelo de franquicias se debe
incluir un cronograma con las actividades a realizar desde la firma del contrato hasta la
apertura del establecimiento, considerando tiempos y movimientos. Después de la

apertura del negocio, el franquiciatario dispone de cierta libertad de accion, siempre y



cuando cumpla con los lineamientos del contrato. Esto ultimo se presenta también en el
caso de las guarderias, las cuales deben cumplir con los lineamientos convenidos en el
contrato, y cuentan con cierta libertad, siempre y cuando las actividades se lleven a
cabo tal y como fue establecido. La diferencia es que en las franquicias el periodo de
vencimiento del contrato establecido varia desde 10 hsta n afios, en cambio en el caso
estudiado se firma en forma anual y solamente en esa ‘ltima firma de contrato fue
trianual, esto fue por el cambio de modelo a vecinal comunitatio unico, con la posibilidad

de que cambien los lineamientos cada vez que se firma.

En el caso de las guarderias, el Instituto elabora una serie de manuales en donde los
que se establece la forma de operacion y quiénes son los indicados para llevarla a cabo
(Cuadro No. 40). Estos documentos, tienen el caracter de confidencialidad, y son
elaborados por el IMSS, quien los transmite a los propietarios de las guarderias. Las
normas establecen disposiciones que las guarderias deberan observar a fin de contar
con todos las condiciones necesarias para el cuidado de la salud, alimentacién y

educacion y recreacion de los menores usuarios del servicio

En estas normas se habla de la observacion obligatoria para todas las guarderias del
sistema, de conformidad con los art. 201 al 207 seccién primera cap. VIl de la ley del
IMSS publicado el 21 de diciembre de 1995, reformado el 21 de noviembe de 1996 y 20
de diciembre de 2001. Art. 4, 5, 76 frac. I, Il, IV y V y 77 frac. IV inciso del reglamento de
organizacién interna publicado en el Diario Oficial el 11 de noviembre de 1998 y
reformado el 17 de diciembre de 2001. Se habla de que los responsables de la aplicacion
de estos manuales son: los delegados estatales, regionales y del Distrito Federal,
titulares de las jefaturas delegacionales del servicio de prestaciones econdémicas y
sociales, jefes del departamento de guarderias, coordinadores zonales y directoras de
guarderias.

Cuadro 40: Manuales Operativos Transferidos del IMSS a las guarderias subrogadas

Manual Procedimientos

De procedimien-gEstablece los procedimientos del servicio que debera observar el

tos del servicio deffpersonal en la guarderia para realizar las actividades de acuerdo a

categoria.

guarderias del



esquema vecinal

comunitario

Se establecen los procedimientos para inscripcion, para el ingreso

del nifo, para el registro de asistencia e informe estadistico

De vinculacion y comunicacién entre la guarderia y los padres
usuarios

Capacitacion del personal
De recursos humanos; abastecimiento de los recursos materiales

Conservacion, mantenimiento y servicios generales; de seguridad e

la mejora continua del servicio en la guarderia

Para la supervision, asesoria interna y externa.

Determina quién es el responsable de cada actividad, la actividad y
los documentos involucrados
En cuanto a los datos histéricos del nifio, relacion de ingreso
semanal, control de acceso y asistencia del nifo.
Datos que deben solicitarse al nifo
Formatos de platicas a los padres; relacion semanal de nifios que

ingresan o reingresan, lista de asistencia y control de acceso.

Ofrece la informacion necesaria para el personal del servicio de
pedagogia

Identifica las operaciones a realizar con el fin de orientar, organizar
e integrar la atencion educativa de los nifios a través de acciones
pedagdgicas en un ambiente estimulante.
Instrucciones de operacién para el personal que atiende a los
nifos, en donde se determina que se deben planear semanalmente
las actividades, conservacion y uso del material, acompanamiento
del nifio en actividades pedagdgicas, participacion con los nifios,
observacion y cuidado de los nifos
Registro en formatos
Instrucciones de operacién para los responsables de supervisar la
atencion de los nifos.
Instrucciones de operacién para responsables de planear y

organizar actividades pedagdgicas

Instrucciones para elaborar material didactico



Instructivo de operacion para la directora: problematica de
comportamiento del nifio, orientaciéon a padres de familia, orientar al
personal para identificar nifos con cambio de conducta y solicitud

de apoyo al departamento delegacional.

Instructivo defjInstruccion de operacion y técnicas que debera aplicar y realizar
operacién para elfpara el cuidado y vigilancia de la salud de la poblacién infantil.

servicio promocionfGuia para el responsable de brindar al nifio atenciéon oportuna en

y formato de laffen cada caso que integre aspectos de control de inmunizacion,

salud del sistemafcontrol de peso y talla, seguimiento a los nifios con alteracion de

de guarderias peso vigilancia de padecimientos y ministro de medicamentos.

Se establecen disposiciones que las guarderias deberan observar a

lasfffin de contar con todas las condiciones necesarias para el cuidado

disposiciones parafjde la salud, alimentacion, educacién y recreacion de los menores
la operacion delQusuarios del servicio.

servicio

Fuente: Adaptado de manuales entregados por el IMSS a las
guarderias, 2004.

Como se observa en el cuadro, el modelo organizacional es transmitido mimética y
coercitivamente, con el fin de que las guarderias lleven a cabo las actividades tal y
como son sefaladas en los manuales que le son entregados, en este caso, es una
obligacion establecida por ley, por lo que la dependencia de las guarderias al IMSS es
indudablemente muy fuerte. Estos manuales han tenido modificaciones, en la renovacion
de contratos se han establecido cambios imprevistos que han afectado la operacién de

las guarderias. En cuanto a esto, la directora y administradora comentan:

“Anteriormente te daban un manual de apertura de guarderias, ahora esta por Internet. Ahora te
dan una libretita, donde dice la mision, vision, los objetivos, la relacion con el Instituto, Salud,
Pedagogia, nutricion, administracion, como el equipamiento, las caracteristicas, metros por nifios,

la ventilacion. Es decir todas las caracteristicas de la infraestructura y como las vas a operar’.

“El contrato es totalmente unilateral, te da un manual por cada servicio, te dice por ejemplo la
limpieza, y vas desarrollando, antes estaban mas desarrollados, ahora son mas delgados. Ahora

contienen menos supervision, menos programa, menos, menos pago. Toda esta simplificacion del



esquema es la economizacion del esquema. También disminuyeron totalmente las normas, los

controles”.
En julio de 2005, de acuerdo con informacion de la Directora, se vuelven a detallar
estos procedimientos, complicando la forma de operacion de las guarderias subrogadas
ya que de 30 formatos que les solicitaban cada mes ahora son 70, los cuales deben ser
llenados mensualmente. Esto es con el propodsito de mantener al IMSS informado, ya
que a través de ellos se verifica el cumplimiento de la normatividad, ademas de que se
proporciona informacion para la determinacién de la cuota mensual base del ingreso.
Esto esta complicando la operacidon de la organizacién y su incumplimiento, ya que es
exagerado, segun comenta la directora, la aplicacion de estos procedimientos, generan
distraccion del personal, que ahora tienen que llenar formatos para cumplir. Es imposible
contratar mas personal porque la cuota no ha sido incrementada a pesar de incrementar

las actividades.

Las guarderias han sufrido diversos cambios en su forma de organizacion, por lo
que el IMSS ha tenido que adaptar los modelos a las exigencias del medio y a las
posibilidades internas del Instituto y de la persona responsable de aplicar el
modelo. Los ingresos de la guarderia como se ha venido mencionando dependen
principalmente de la renovaciéon del contrato, por lo que requieren de una gran
eficiencia y eficacia mas alla de lo que determina el IMSS para cumplir con sus
objetivos. Requieren de un manejo eficiente de sus operaciones con el proposito

de cubrir con la cuota, sus gastos y tener utilidades.

Capitulo 8. Los modelos de
organizacion de las guarderias

El Instituto Mexicano del Seguro Social y la Secretaria de Educacién Publica son dos
instituciones que transfieren sus modelos a las guarderias subrogadas permitiendo su
adaptacion y reapropiacion, en la puesta en marcha de los programas asistenciales y
educativos.

Asi como todas las organizaciones han tenido que adaptarse al medio ambiente para

satisfacer diversas necesidades, también lo ha tenido que hacer el IMSS, que en el caso



de las guarderias ha creado diversos modelos siguiendo estrategias que le han permitido

de alguna manera solucionar sus problemas.

8.1 Educacion inicial: secretaria de
educacion publica e institutito
mexicano del seguro social

La educacién inicial es la base en la formacion de los nifios, las madres trabajadoras se
ven en la necesidad de inscribir a sus hijos en escuelas desde muy pequefos. Las
guarderias se han convertido en una organizacion muy importante para la familia, ya
que permite la incorporacion de la mujer a la vida activa. Las guarderias subrogadas
tienen como modelo asistencial y administrativo el del IMSS y para él area educativa

utiliza el modelo de la SEP

8.1.1 Antecedentes de la Educacidén Inicial
A pesar de que en las ultimas décadas de la Colonia se habia ordenado crear en cada

pueblo una escuela primaria gratuita, el México independiente heredd una poblacion
carente de instruccion, por lo que esta medida surti6 poco efecto. La libertad de
ensefianza a quien quisiera impartir instruccion basica se logra a partir de proclamada la
independencia, en la que debia incluirse ensefianza religiosa. Se formaron escuelas
para nifos y nifas llamando a estas ultimas escuelas “amigas”, las cuales eran
atendidas por particulares. Sin embargo el acceso a la educacién continuaba siendo
restringida, ya que permanecia sujeta a las normas conservadoras provenientes de la
época colonial, sostenidas por la Iglesia (Meza, 2003)

Las diferencias politicas entre los liberales y los conservadores y los conflictos con el
exterior dificultaron la construcciéon del Estado y la definicion de politicas educativas,
aunque estas dos corrientes coincidian en que la educacién era fundamental. En este
periodo hubo avances, en especial en lo que se refiere a la educacién primaria “que se

extendid a gran parte del pais” (Staples, 1992, p. 70).

En el México independiente, los liberales durante las primeras décadas propusieron la
libertad de ensefianza con el objetivo de acabar con el monopolio eclesidstico sobre la
educacién, se pensaba que cualquier intervencién del Estado en la educacién destruiria a

la doctrina liberal.



En la década de los afios treinta, con el fin de excluir a sectores eclesiasticos y
conservadores, los liberales modificaron su opinién y propusieron el control estatal sobre

la educacion.

Durante la Reforma Liberal de 1833-1834 se establecieron lineamientos en materia
educativa y se determinaron las condiciones historicas que caracterizaron la educaciéon
publica del pais. Se consideraba que la instruccién del nifio era la base de la ciudadania y
de la moral social, también se sentaron las bases fundamentales de las futuras politicas en
materia educativa.

En 1837 se ubican los primeros esfuerzos relacionados con la atencion asistencial a los

ninos menores de cuatro afos, cuando se abre un local anexo al Mercado del “Volador”,

asi como la “Casa de Asilo de la Infancia” fundada por la Emperatriz Carlota en 1865.

En el Porfiriato se crean en el pais las primeras escuelas para nifios preescolares,
conocidas como escuelas de parvulos, adscritas al Ministerio de Gobernacion. Las
escuelas de parvulos tenian principalmente un enfoque asistencialista, es decir, centrado
en las necesidades basicas de los menores donde se atendian nifilos hasta de siete
afos. (Bolafos. 1981)

La educacién Preescolar tuvo un principio dificil, pues hubo grandes carencias, en sus
6rdenes técnico, docente, fisico, administrativo y econémico. Sin embargo Justo Sierra,
crea la Secretaria de Instruccién Puablica y Bellas Artes, con el propodsito de impulsar la
educaciéon preescolar principalmente en el aspecto técnico, nutriendo asi el nivel

educativo (Escalante, 1985).

En 1928 - 1929 se funda la Asociacién Nacional de Proteccién a la Infancia con el
establecimiento de un espacio denominado “La Gota de Leche”, actualmente
denominado Sistema Nacional para el Desarrollo Integral de la Familia (DIF). En esa
misma época se establecen los diez “Hogares Infantiles” los cuales constituyen el
antecedente formal de la educacién inicial. La Secretaria de Salubridad y Asistencia
actualmente Secretaria de Salud, crea otras guarderias para atender a los hijos de los
comerciantes del mercado de la Merced, de los vendedores ambulantes de la Loteria
Nacional y de los hijos de las trabajadoras del Hospital General. El Presidente Lazaro
Cardenas en 1939 decreta la fundacién de una guarderia para los hijos de las obreras de

la Cooperativa de los Talleres Fabriles de la Nacién (OEIL 2003)



Para finales de los afios treinta del siglo pasado el nivel preescolar dependia de la
Secretaria de Asistencia Social infantil en donde se discutia acerca de si la atencion a
los menores de seis afos debia ser educativa o asistencial. En 1942 se reincorpora este
tipo de educacién a la Secretaria de Educacion Publica, en la cual se establecié una
politica educativa, que se mantiene en la actualidad, y se basa en tres principios

fundamentales (sep.gob.mx, 2005):
e Acabar con el analfabetismo

e Crear un tipo de hombre, de trabajador y de técnico para el desarrollo econémico del
pais
e Elevar la cultura general en los campos de la ciencia y el arte

Debido al crecimiento de las ciudades, se da el desarrollo de nuevas formas de
produccién, de relaciones y roles al interior de los asentamientos poblacionales. Crece la
incorporacién de las mujeres a los sistemas de produccién asalariados, por lo que en
respuesta a la demanda social del servicio originada por la creciente incorporacién de la
mujer a la fuerza laboral se multiplica, y por lo tanto la necesidad de crear alternativas
que se encarguen del cuidado de los niflos mientras sus madres trabajan también
aumenta.

Las mujeres empiezan a trabajar principalmente en las industrias durante el siglo XVIII,
y ante esta situacién, los menores permanecian solos en sus casas, o al cuidado de un
parientes, por lo que se da la necesidad de escuelas para infantes pequefios, las primeras
surgen en Francia durante el mismo siglo, y sirven de modelo a otras ciudades y otros
paises.

En nuestro pais se ha considerado a la familia como el contexto socializador y
favorecedor del desarrollo del nifio durante sus primeros afios de vida. Tradicionalmente
el cuidado maternal es identificado como la estrategia que mas beneficios aporta al
desarrollo de los pequenos. Sin embargo comenta Rojano (2003) la sociedad visualiza a
la educacion inicial (0 a 3 afos) como una alternativa viable y segura en caso de que la
madre no pueda hacerse cargo del cuidado y crianza de los hijos. Esta vision varia
dependiendo del contexto socio — econémico de la familia y del nivel educativo de la
madre.

Es asi que desde 1942 y hasta la fecha, la Secretaria de Educacién Puablica (SEP) es el

6rgano rector de la educacion en México



8.1.2 La educacién inicial y los modelos

educativos
El programa de educacion inicial emitido por la Secretaria de Educacion Publica en 1992,

es el que actualmente sirve de base a la mayoria de los programas educativos que
operan en el pais, educacién que se incluye como un componente de la educacién
basica, aunque no se considera como obligatoria. En 1993 se pone en marcha este
programa, el cual continda vigente y es considerado como el marco rector oficial
(Garcia, et. al., 2003)

Con el programa para la Modernizacién Educativa 1989 — 1994 se menciona de manera
oficial y por primera vez a la educacién preescolar como parte de la Educacién Basica
confiriéndole el papel de ocuparse del desenvolvimiento integral del nifio, ofreciéndole
oportunidades de desarrollo individual. En este periodo se pretende articular los
programas de los niveles de educacion basica.

Una de las caracteristicas de los programas de educacién preescolar es que no plantean
de acuerdo con Rojano (2003) de manera explicita el tipo de contenidos que es necesario
que se adquieran (informacién, actitudinales, instrumentales, cognoscitivos) no se
concretan, es decir, no establecen de manera clara el qué ensenar o el qué aprender. Esta
falta de contenidos explicitos genera falta de claridad en el educador sobre la orientaciéon
de su préctica educativa; qué ensefiar y qué tiempo dedicar al trabajo de cada aspecto;
consecuentemente el impacto en el aprendizaje de los nifios y nifias estd sujeto a los

criterios y marcos referenciales de cada docente sobre lo que ha de aprenderse.

En términos generales el proceso de planeaciéon y evaluacion estd centrado en las
actividades que el docente realiza con los ninos. Se evalta cémo resultaron tales

actividades y si se llevaron a cabo o no

El Programa Nacional de Educacion 2001-2006 determina el enfoque y el tipo de
competencias que han de desarrollarse durante la educaciéon basica. Define que la
educacion basica de calidad es aquella en la que los nifios y nifias adquieren los
conocimientos y las habilidades necesarias para su desarrollo, aprenden a ejercer con
responsabilidad sus derechos y obligaciones y los posibilita para que puedan seguir

superdndose a lo largo de la vida.

La fundamentacion teérica del programa de educacién inicial se sitda en el dmbito

constructivista  psicogénetico  enfatiza  Arroyo  (1995), con un enfoque



preponderantemente educativo. Orienta sus acciones hacia el desarrollo integral y
considera a la interacciéon como la categoria central de este proceso. El enfoque tedrico
define al nifio como un sujeto complejo, tnico, en constante interaccién con su medio
natural y social y constructor de su propio conocimiento, y al aprendizaje como la
apropiacion de saberes a través de las interacciones e interrelaciones que el nifio establece

con su medio.

El desarrollo esta visualizado como un proceso continuo de adquisicién de habilidades,
destrezas y capacidades. Al educador se le concibe como un guia, facilitador y mediador
del proceso educativo formativo*'. Los centros de educacion temprana son considerados
espacios que facilitan y promueven la interaccion y adquisicion de experiencias y

consecuentemente favorecen el desarrollo integral del nifio.

El programa rector de la SEP fue considerado como linea base para la elaboracién de
todos los programas oficiales revisados y no existen diferencias sustantivas entre los
mismos respecto a los conceptos tedricos. Los contenidos de los programas no difieren en

sus bases, realmente en lo que difieren es en su nomenclatura (Cuadro No.41)

Cuadro 41 Elementos de los Contenidos de los Programas

SEP

IISSSTE |IIMSS I

Plantea que el trabajo debe||Parte de los contenidos def|Establece que el trabajo
abordarse por d4reas deljdesarrollo y los temaéticos,|Jeducativo con los lactantes
desarrollo y cada 4realjde estos se derivan las|Jemana de las estrategias

describe: temas, contenidos
y ejes.
Las actividades se derivan
de los ejes y pueden ser
propositivas e indagatorias
desarrollan

se en

y

escenarios de aprendizaje

A todos los adultos que interactian con el nifio se les

educadores

unidades de proyecto y los

proyectos especificos, éstos

altimos plantean las
actividades a desarrollar en
los diferentes espacios de

juego.

didécticas que son lineas de

accion a seguir por el

educador y el trabajo con
maternales se organiza a
de

través moédulos,

unidades contenidos

y

teméticos y las actividades

educativas se realizan en las

denomina agentes educativos o



previstos por el educador |I ||éreas de ambientacion. |

Fuente: Fuente Elaboracidon propia con base en IMSS 1998, ISSSTE
2000 y SEP, 1992 en Garcia er, al , 2003
Los programas de las tres organizaciones dividen la metodologia en tres partes (Garcia,

et. al., 2003)

1) La planeacién para el trabajo educativo, es un elemento importante y la mayoria de
los programas presentan tres fases: la anual, anual de grupo y semanal, el IMSS difiere

porque unicamente considera la planeacién semanal.

2) Realizacion, el trabajo educativo se desarrolla en espacios especificos, atractivos,
estimulantes y disefiados para un fin didactico, en cada programa este espacio recibe un
nombre diferente pero el fin y las caracteristicas son similares.

Las actividades deben realizarse en momentos secuenciales denominados en lo general
como: inicial, desarrollo o ejecucién y final o cierre. En este rubro el programa rector
(SEP) no los sefiala explicitamente, s6lo aclara que las tareas se deben ejecutar a partir de

los diferentes tipos de interacciéon y a través de actividades prepositivas e indagatorias

En los programas se sefiala al juego como la estrategia articuladora del trabajo educativo
y a las interacciones como el elemento central que favorecen el desarrollo integral de los

nifios y nifias y se plantean cinco tipos de interacciones:

"Nifio - educador: El educador es promotor del desarrollo, guia y facilitador del
proceso de aprendizaje.
- Nihos — nino: El contacto con otros nifios es fuente de experiencias, creatividad y
aprendizaje mutuo.
- Niiios - materiales: Enriquecen sus experiencias y brindan oportunidades de
aprendizaje.
- Nifios - entorno: Un ambiente fisico rico en estimulos ofrece a nifios y nifias

posibilidades infinitas de conocimiento.

- Niiios - familia comunidad: Todos los adultos que interacttan con los nifios son
considerados agentes educativos, la familia y la escuela son elementos socializadores y

ejercen influencia formativa en los menores” (Rojano, 2003; p. 46)



El IMSS Para facilitar la operacion del programa educativo cuenta con 7 fasciculos
especificos*? para cada sala de atencion que son elementos de apoyo al personal de
pedagogia. .En la evaluacion se presentan diversas modalidades dependiendo de la

Organizacion (Cuadro No. 42)

Cuadro 42 Modalidades de Evaluacion

SEP

Se centran en aspectos motores, psico-||Trabajo permanente de observacién y
afectivos, de lenguaje y cognoscitivos|fseguimiento = de  sus  aprendizajes
Se utilizan “listas de cotejo” por||Se basa en tres etapas; inicial, permanente
edad y por édreas de desarrollo enlfy final:
términos de logros alcanzados y nolflnicial - diagnédstico del desarrollo del
alcanzados nifio a su ingreso

Etapa de seguimiento para reorientar[jPermanente - registro y observacion
las acciones sistemética de las conductas mas
Etapa final para hacer un recuento deljrelevantes que se presentan en el diario

los logros alcanzados acontecer del grupo.

Final - se realiza al cambio de sala y al

egreso del nifio de la guarderia

Fuente: Adaptado del Programa Educativo IMSS 1998 y Myers, 2001

El IMSS utiliza una escala de evaluacién del desarrollo basada en diferentes escalas
evolutivas, dicho instrumento fue disefado y validado por el propio instituto y contiene
una serie de conductas a lograr de acuerdo a la edad cronoldgica del nifio 0 e la nifa
(IMSS, 1998 y 1999), existe una cédula por cada grupo de edad e inicia con el grupo de
lactantes menores de tres meses, después los grupos de 6 meses, el de 12 y asi
sucesivamente en intervalos de seis meses hasta el 56, cuando cumplen cuatro anos.
Como ejemplo se detalla el contenido de la cédula de evaluacion del desarrollo de 6 y de

24 meses:

e 6 meses:

Sonrie y balbucea ante las personas

“ Los fasciculos son para :1 Lactantes A, Fasciculo 2 Lactantes B, Fasciculo 3 Lactantes C,
Fasciculo 3 Maternales A, Fasciculo 5 Maternales B1, Fasciculo 6Maternales B2, Fasciculo 7
Maternales C



Imita sonidos o balbucea

Se sienta con apoyo

Estando boca abajo o boca arriba gira de lado

Se mantiene parado con apoyo sostenido por su cintura.

Toma un objeto que se le ofrece

Mete un objeto dentro de una caja sin soltarlo

Voltea hacia donde proviene el sonido (campana, pulsera, cascabel, etc.)
e 24 meses:

Da una patada a la pelota cuando se le pide sin caerse

Se para en punta de pies

Construye torres con 6 cubos

Imita un trazo circular (garabato circular)

Arma rompecabezas de dos partes

Identifica animales por su sonido (perro-gua, gato miau etc.)

Sefiala cuatro o més partes en el cuerpo de la mufieca

Ayuda en tares simples (guardar material)

Esta informacién se queda en el expediente del nifio y se utiliza en la elaboracién del
indicador de desarrollo, no se conocen investigaciones especificos al respecto.

En los programas de educacion inicial es muy importante la participacion de los padres
de familia para que los objetivos de las guarderias se lleven a cabo, la participacion de los
padres es primordial para dar continuidad y fortalecer el aprendizaje de los nifios y

nifias, los padres estan intimamente involucrados en el proceso educativo del nifio

De acuerdo a la SEP cada centro tiene la libertad de crear sus propias estrategias de
vinculacién escuela-hogar, a fin de lograr una mayor participacién de los padres en la
educacion integral de sus hijos. Dentro de las actividades que se desarrollan con mayor
frecuencia estan la organizacion de eventos especiales, platicas estructuradas con
contenidos temaéticos, clases abiertas y la conformacién de asociaciones de padres de

familia.



En el caso del IMSS la participaciéon de los padres es muy importante y es parte de las
politicas especificas del servicio de guarderias, también se hace referencia en el
Programa Educativo como elemento que vincula las acciones educativas de la guarderia
y su reforzamiento en el hogar. Algunas actividades que se mencionan son las platicas
mensuales de informacién, elaboracién de recursos didacticos, participacién como
ponentes en platicas que apoyan el programa educativo, visitas de observacién para
conocer el quehacer educativo de la guarderia, participacién en eventos que enriquecen

las acciones educativas entre otras (IMSS, 1999).4

En relacion a la evaluacion de los servicios otorgados en la guarderia, existe una guia de
supervision y asesoria que contempla indicadores especificos para cada programa y las
categorias planteadas para el servicio de pedagogia, que incluye los siguientes aspectos

relacionados con la atencion educativo asistencial (Arroyo, 1995; p 29-45):

e Proceso de adaptacién del nifio a la guarderia

Planeacion semanal: Contenidos y ubicacién del plan semanal

Realizacién de actividades educativas en tres momentos metodolégicos y acordes al

plan semanal de trabajo
e Areas de ambientacion
e Recursos didécticos

Evaluacion del desarrollo

Esta informacion es utilizada para reorientar, corregir o modificar las acciones y es en
sentido estricto instrumento de evaluacion del servicio. Una copia del documento
elaborado por la supervisora del IMSS permanece en la guarderia, con el objeto de dar
cumplimiento a las observaciones determinadas, asi como para corregir las

desviaciones.

Existe un proceso de transicion entre hogar y el centro de educacion inicial, las

guarderias, tienen un mecanismo establecido para realizar el proceso de adaptacion de

“El cumplimiento real de estas actividades es restringido debido a debido en primer término a la
forma tradicional de relaciéon que establece la escuela con la familia en donde se ha perpetuado
una forma de participacién inducida y pasiva que no favorece la corresponsabilidad de la familia
en el proceso educativo de los menores.

Otro aspecto que ha limitado la participaciéon de los padres esta dado por la propia condicién de
los usuarios del servicio que son hijos de madres trabajadoras quienes dificilmente logran
permisos para ausentarse de su trabajo.



los nifios y nifias de nuevo ingreso, este proceso puede variar dependiendo de la
normatividad de cada organizacion, generalmente se realizan durante los primeros tres
dias de asistencia.

Los nifios asisten de forma gradual al centro, el primer dia cuatro horas, el siguiente
cinco y el tercero seis, los lactantes menores de doce meses asisten acompafados por
su mama o algun familiar, esto con el propésito de brindar seguridad y confianza tanto al
nifio como a la madre. Para los mayores de un afio esta adaptacion también es gradual,
pero asisten sin ningun familiar a fin de propiciar una mejor interaccién con el grupo
(Meza, 2003).

8.1.3 Calidad en el servicio:
La calidad se establece en funcion de todos los actores involucrados en el proceso

educativo; maestros, educandos, instalaciones, materiales, soportes adecuados; apoyo
de la familia y de la sociedad.

Los indicadores de calidad por categorias de anélisis son (Memorias, Indicadores, 2001):
disponibilidad de recursos humanos, fisicos y técnicos, las caracteristicas del proceso
educativo y las caracteristicas de la gestion escolar, también se incluye la cobertura y la

eficiencia del servicio.

Es necesario que las personas dedicadas a la educacién en favor de la nifiez, sobre todo en
los primeros afios de vida del nifio, cuenten con conocimientos, habilidades y actitudes
adecuados para elevar la calidad del servicio que se ofrece, esto se conseguira, tanto en la

formacion inicial como en la capacitacién y actualizacién en el servicio

La calidad de un programa de educacién infantil se ha identificado a partir de varios

factores (Memorias, Indicadores, 2001):
1/ Factores dinamicos:

a) La participacion activa, (entendida como la interaccion directa con los objetos, las
personas y los acontecimientos, asi como la reflexion de la consecuencia de las acciones
de los nifios) en la organizacion de las actividades de aprendizaje que promuevan la
exploracion y la colaboracion a través del juego.

b) La importancia de las destrezas socio afectivas para el desarrollo de una actitud

positiva hacia el proceso de escolarizacion.



¢) La interaccion que el educador establece con los nifios. Esta interaccién incluye tanto
un ambiente, como un clima socio-emocional propicio para que los nifios puedan tomar

decisiones, resolver problemas, pensar e interactuar con los otros.
2/ Factores estructurales:

a) Formacioén profesional del educador

b) Proporcion adulto - nifios

¢) Numero de nifos en el saléon

d) Programa educativo

e) Creencias y expectativas de los educadores acerca del desarrollo, el aprendizaje y la
educacion A partir de estos factores, el autor destaca el concepto de validez en términos de
desarrollo que se pueden relacionar con el curriculo que se ofrece a los nifios, con la
interacciéon adulto - nifio, los que apuntan a la relaciéon programa - hogar y los que hacen

alusién a la evaluacion del desarrollo de los nifios.

El IMSS utiliza indicadores de desempefio como instrumentos de medicién para
identificar la tendencia de la actividad evaluada, a fin de contar con elementos que
permitan tomar las decisiones pertinentes que aseguren la calidad del proceso.

Los indicadores de este modelo de administracion por procesos se clasifican en tres
tipos: eficacia, productividad y calidad (IMSS, 1998).

e Eficacia - permite determinar cualitativamente el grado de cumplimiento de las metas

en un periodo determinado.

e Productividad - son utilizados para determinar el rendimiento de los insumos
empleados en la consecucién de una meta,

Calidad - su objetivo es dimensionar o cuantificar valores de tipo cualitativo, manifiestan
el grado de satisfaccion de las expectativas de los usuarios, también permite medir la
cobertura que alcanza la prestacion de un servicio, su impacto en el grupo social y su
efecto en el entorno socio econémico

En esta labor educativa comenta Meza (2003), las educadoras, puericultoras o asistentes
educativos son las figuras centrales de los centros de desarrollo infantil, guarderias y

estancias infantiles, son las responsables del cuidado y educacion de los nifios.



Con el cambio de autoridades al frente del IMSS, se dieron modificaciones al modelo,
creandose uno nuevo denominado modelo vecinal comunitario Unico, en el que de
acuerdo con la administradora y la directora se afecté realmente la calidad el servicio, ya
que se disminuyeron las horas de atencién, la plantilla y perfil de personal, se
modificaron los controles epidemiologicos al personal, se cambio la periodicidad de
cambio de sala del nifio de 6 meses a un ano, y se eliminaron los controles de areas
fisicas y utensilios. Estos cambios han repercutieron directamente en la calidad y ha
dejado en gran desventaja a los prestadores del servicio, que tienen que enfrentar
situaciones econdmicas desfavorables, con grandes limitaciones sobre todo en los
salarios al personal, siendo este el rubro que representa el mayor porcentaje en el costo

del servicio.

En cuanto al inicio de los programas de acuerdo con la ex funcionaria del IMSS, el
programa educativo nacio con el pie izquierdo, el de salud y el de nutricién siempre fue
bueno, pero para el programa de educacion inicial, se tomo el de la SEP con el propdsito

de unificarse.

Como los programas del IMSS son asistenciales, la directora comenta que llevarlos a cabo
a través del manual es facil tal y como lo marca la norma, Pero para la programacion de

actividades se sigue el programa de la SEP debido a que:

“el del IMSS es muy sencillo y no da herramienta suficientes para trabajar el programa educativo
para ocho horas que es el tiempo que permanecen algunos nifio. EI IMSS maneja temas y la SEP
necesidades”

La mayoria de las guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario se
encuentran incorporadas a la Secretaria de Educacion Publica, razén por la cual
desarrolla también su modelo educativo. Segun comenta la coordinadora de pedagogia
el programa de la SEP les da mas estrategias, y determina el dia por tiempo que se va
a hacer cada media hora, entonces se tienen actividades desde que acaban de
desayunar hasta que se van, pero tienen que relacionarlo con el del IMSS para cumplir
con la norma, el modelo del IMSS maneja temas y el la SEP necesidades, es por ello

que tienen que estructurarlo y cumplir con los dos programas



8.2 Los modelos de las guarderias
subrogadas para derechohabientes
del imss

8.2.1 Servicio directo. Modelo Madres IMSS y
el modelo ordinario.
El modelo madres IMSS inicio en 1946 como una prestacién contractual para los hijos de

las trabajadoras del Instituto. Estas guarderias fueron ubicadas estratégicamente cerca
de los centros de trabajo, se encuentran funcionando en el Distrito Federal y en el
Estado de México y cuentan con un total de 8 unidades,

De las guarderias del IMSS, en estas es en el tnico lugar donde se aceptan nifios desde los
45 dias hasta los 6 afios de edad, cuentan con dos turnos, los nifios solo pueden ser
inscritos a través del sindicato, y en este caso si no se cuenta con cupo se le da a la madre
como una prestacion el “pago supletorio de guarderias”, para ser ubicados en guarderias
particulares. Por ser esta una prestacién especial y por contrato colectivo de trabajo se
han mantenido algunas categorias especiales, las cuales no han sido incorporadas a los

otros modelos.

El modelo ordinario surge en 1973 debido a la modificaciéon de la Ley Federal del Trabajo
del mismo afio y la Ley del Seguro Social en su articulo 184, por lo que la mujer se
convierte en el sujeto del derecho como parte de la seguridad social. Por esta razén al

inicio se construyen inmuebles ex profeso y posteriormente con casas adaptadas.

En este esquema los horarios difieren ya que deben adaptarse a los horarios de las
madres que trabajan para diversas organizaciones, aqui solo se atienden a nifios desde los
43 dias hasta los 4 afios de edad y la forma de ingreso es a través de las guarderias que las
madres eligen por la cercania a su hogar o su trabajo. Por ser un modelo creado por el
IMSS para dar el servicio en forma directa, la plantilla del personal es contratada y

capacitada por éL

Este servicio se crea como “una prestacion obligatoria generada por el derecho que tiene
la madre trabajadora de que su hijo sea atendido durante la jornada laboral y cuyo costo

sea aportado por la empresa contratante” (IMSS documento interno 1994; 16).



Por ser una organizacién apoyada financieramente por organizaciones privadas a quienes
se les establece la obligacion de aportar el 1% de los salarios pagados a sus trabajadores,
se crea bajo una estricta normatividad y reglamentacién, la cual es elaborada por los
mismos miembros del Instituto en cuanto al sector Salud y Nutricién, y para el
Educacional se basan en experiencias de otros paises y entidades, creando su propio
proyecto, en base a una cultura organizacional.

Las dos formas de organizacion son creadas por el Instituto, por lo que la infraestructura
es de su propiedad y los trabajadores de las guarderias dependen del mismo. Lo que

distingue principalmente a estos dos modelos es: hacia quien va dirigido, la edad de los

nifos que son atendidos y la forma de solicitar el servicio. (Cuadro No. 43).

Cuadro 43 Caracteristicas distintivas del modelo Madres IMSS y el modelo Ordinario

Madres IMSS] Modelo ordinario

1946 1973

- Para madres trabajadoras del IMSS.J|- Para mujeres derechohabientes de la
iniciativa privada

- Atencion del nifio de los 45 dias a los
6 afos de edad] - Atenciéon del nifio de 43 dias a los 4
afios de edad.
- Horario matutino y vespertino de
acuerdo al horario de sus madres.J|- Dos turnos de trabajo en funcién a las
jornadas de las trabajadoras aseguradas.
- Se inscriben a través del sindicato. Sif|La solicitud de ingreso es solicitada en la

no hay lugar se le da a la madre un} Guarderia elegida por la madre.

pago supletorio de Guarderias.

Fuente: Adaptacion con base al documento interno 1994.

Los esquemas de guarderias se han creado respondiendo a varios factores, entre
los cuales se encuentra el demografico, debido a la tendencia de la
incorporacion de las mujeres en edad fértil a la fuerza de trabajo formal, ademas

de que durante los primeros afios de vida de los hijos continuan trabajando, lo



que ha determinado un incremento de la demanda de las derechohabientes por
un lugar adecuado para el cuidado de sus hijos. (Gaceta Preliminar, 2003).
Este crecimiento demografico ademas de los problemas financieros comentados

anteriormente motivé a que el Instituto no pudiera cubrir el ritmo de crecimiento de la

demanda, razén por la cual cre6 el modelo de servicio indirecto subrogado (Esquema

18).

Esquema 19 : Transicidén del servicio directo de guarderias al indirecto
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Fuente: Elaboracion propia

8.2.2 Servicio indirecto subrogado. Modelo
participativo y modelo vecinal
comunitario.

8.2.2.1 Modelo Participativo




Las guarderias se generaron con la idea de que se llevaran acabo con recursos del
mismo Instituto, se buscaron terrenos, se construyé y se compraron todos los insumos.
Posteriormente se realiza un andlisis en donde se pens6 que era mejor crear guarderias
con recursos que no fueran los propios, es por ello que la decision fue la prestacion
indirecta de los servicio. El art. 83 de la ley del IMSS menciona que la prestacion del
servicio se realizara en forma directa con su propio personal, o en forma indirecta a

través de la subrogacion de los servicios.

El IMSS no puede cumplir con la demanda a través del servicio directo, por lo que uno de
los propésitos del servicio indirecto es alentar a los duefios a replicar el modelo. El
compromiso es con la finalidad de que haya mas guarderias, para que los padres tengan

la seguridad de que sus hijos seran atendidos.

Las guarderias subrogadas son un cambio de modelo, el Instituto establece que no es
necesario que los servicios sean dados directamente por el gobierno lo que interesa es
que se cumpla con un servicio al que la sociedad tiene derecho. Se cambia el paradigma
del servicio directo, cuando este no puede satisfacer una necesidad, puede hacerlo a

través del indirecto.

El modelo subrogado fue creado en respuesta al Plan Nacional de Desarrollo, 1983-
1988, en donde el IMSS, apoyandose en sus ordenamientos legales, y mediante un
acuerdo con el consejo técnico del instituto inicia un esquema de guarderias que
operaba con las mismas bases legales que el modelo ordinario. Este proyecto se apoya
principalmente a través de las Camaras empresariales, asociaciones profesionales, y
organizacionales altruistas, el servicio se subroga a una asociacion civil que administra,

y contrata a su personal, dando origen al modelo participativo.

En 1983 se inaugura la primera guarderia instalada para 48 ninos, opera en todas las
entidades federativas. Inici6 atendiendo a nifios desde 13 meses hasta 4 anos,
ampliandose posteriormente a nifios de 43 dias a cuatro afos. Este esquema
representaba bajos costos de inversién inicial y de operacion, ademas de permitir la
viabilidad de otorgar la prestacién en menor tiempo ya que no participaba en los tramites
institucionales. Se establece el modelo con el propdsito de bajar los costos tanto de
inversion inicial como de operacion y otorgar la prestacion en menor tiempo al no

participar en los tramites institucionales (Esquema 19).

Esquema 20 : Creacién del modelo Participativo
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Las guarderias fueron instaladas en inmuebles adaptados y/o construidos ex
profeso en base a las normas institucionales, los cuales se otorgaron como
garantia hipotecaria, en algunos casos, y en otros a través de donativos de
diversas entidades; se establecieron con una capacidad de 96 nifos por
guarderia (Gaceta parlamentaria, 2003).

Al personal lo contrataba y capacitaba la asociacion civil, pero fueron previamente
seleccionados por el IMSS, al inicio habia categorias polivalentes, pero posteriormente se
homologaron al esquema ordinario. En cuanto al personal existen diferencias entre el

esquema participativo y el ordinario (Cuadro 44):

Cuadro 44 Personal Requerido en el Esquema Ordinario y Participativo

Esquema Ordinario Esquema participativo
(Guarderias del IMSS) (Asociaciones Civiles)

Directora Directora

Oficial de puericultural|Asistentes de pedagogia




Auxiliar de servicios de intendencia.]|Auxiliar de servicios
Educadoras Jefe de servicios de  pedagogia
Auxiliar de Enfermeria]|Jefe de servicios de fomento a la salud
6. Dietista Jefe de servicios de nutricién.

Fuente: Adaptado del Documento Interno del IMSS “Seguro de
Guarderias Infantiles”, 1994

Para inscribir a los nifios la madre usuaria solicitaba el ingreso a la guarderia, el
control siempre lo ha tenido la Asociacion Civil, la cual ha sido supervisada por el

area delegacional de guarderias que le corresponda.

Su objetivo fue alcanzar el desarrollo integral arménico del nifio a través de la estructura

de los programas que se establecen y que ha respondido a fines didacticos en tres areas:
58) La fisica, que se refiere al crecimiento, desarrollo y maduracién del ser humano.

59) Afectivo social, en relacién al desarrollo de la personalidad del nifio, propiciando la

confianza, seguridad , autonomia y aceptacién de si mismo.

60) Cognoscitiva, conocimiento que se adquiere de si mismo, que es obtenido del medio

externo, a través del desarrollo de la capacidad intelectual (Documento interno, 1994).

Se establecieron programas de nutricion que pretendian propiciar en el nifio un
estado de nutricion idoneo, y el de salud, que pretendia promover y mantener el
estado optimo de salud de los nifios. La atencion al nifio se ha basado en el
respeto a sus necesidades, sus intereses, su capacidad de expresion, la

convivencia con otros nifios y adultos y el estimulo a su proceso de socializacion.

A pesar de todos estos buenos propédsitos, se generaron varios problemas en la
prestacién de este servicio ya que desde que se cred el modelo ordinario se determino
que la cuota cobrada a los patrones (1%) debia ser aplicada en su totalidad para la
prestacién de este servicio, pero la realidad ha sido muy diferente. La cuota real
aplicada en una gran parte fue transferida a otras ramas del seguro como las de
enfermedad, maternidad y pensiones (Cuadro No. 45) obteniéndose resultados como los
de 1975, en donde la transferencia fue del 81% y en 1976 y 1977 del 85%. Desde 1973,
hasta 1993 esta proporcion siguié siendo muy alta, aunque bajo un poco en los ultimos

afios, esto no resolvio el problema.



Cuadro 45 Cuota Real Recaudada y Aplicada al servicio de Guarderias (miles de pesos)

1973-1993

Anos [f Cuota Real [| Cuota Real || Transferencia || Porcentaje

Aplicada

1973 |§ 32,336 0 0

1974 |§ 222,562 114,461 08,102
1975 |§ 511,348 97,516 413,832
1976 |§ 915,420 138,650 776,770
1977 |§ 837,293 125,306 711,987
1978 [§ 885,322 186,859 698,463
1979 |§ 969,057 225,541 743,516
1980 [|§1057,359 243,970 813,389
1981 [§ 1221,809 325,938 895,871
1982 [§ 1248,008 387,648 860,360
1983 |§ 866,369 287,486 578,883
1984 |§ 837,941 468,916 369,026
1985 |[§ 801,731 337,156 464,575
1986 |[f 844,131 378,410 465,721
1987 |§ 816,082 536,184 279,897
1988 |§ 769,274 396,317 372,957
1989 [§ 1004,386 452,756 551,631
1990 |§1071,556 463,604 607,952
1991 [§ 1195,636 585,227 610,408
1992 [ 1293,503 625,499 668,003
1993 [§ 1,405,000 709,990 695,010

Fuente: Seguro de Guarderias Infantiles (1994: 72)
Para 1983 se atendia solamente al 10.23% de la demanda real, el numero de nifios
ascendia a 352,571 mientras los nifios atendidos por el Modelo Madres IMSS y Ordinario
era solamente de 25,258 nifios. Diez afios después la demanda potencial ascendia a
556,422, atendiendo los dos modelos mencionados junto con el participativo a 56,072
nifios es decir el 10.06 % (Cuadro No. 46)



Cuadro 46 Demanda atendida 1993

Fuente: Documento Interno IMSS (1994:70)

Como puede verse, la brecha entre la demanda real y la atendida era alta, por lo que un
gran numero de nifios quedaba fuera de la atencién de las guarderias. Existe también
racionamiento en la demanda, debido a que el nUmero de nacimientos aun cuando han

bajado un 7.56% del 2000 al 2003 sigue siendo muy alta de acuerdo a la informacion

Modelo Unidade | Capacidad | Nifos [|% de}|% de] Solicitudes

s instalada J/inscrito fJlocupaci6 jasistencialpendientes
s n

Madres 8 1,812 2199 75 56 285

IMSS 134 28,074 32,119 §/80 70 22,408

Ordinaria /279 22,000 21,754 90 81 14,338

Participati }|421 51,886 56,072 37,031

va

Total

revelada por los certificados de maternidad expedidos por el IMSS (Cuadro No. 47).

Cuadro 47 Total de Nacimientos

Fuente imss.gob.mx /estadisticas institucionales, 2003

Nacional Total
2000 655,343
2001 633,677
2002 605,778
003 E05,778 I

8.2.2.2 Modelo Infantil Vecinal Comunitario




El modelo subrogado vecinal comunitario, surge principalmente por problemas de tipo
financiero por lo que se establece en el IMSS un proyecto al que se denomind Proyecto
de Gran Vision, en el que se establece el manejo de las Guarderias a cargo de personas
fisicas o morales que en base a la normatividad del Instituto garantice el servicio con
calidad y eficiencia. En este esquema se mitifican los convenios de subrogacion por
Contratos de Prestacion de Servicios Profesionales en donde se establecen los

siguientes derechos y obligaciones (Pomar 2004)

Con este modelo se crean microempresas con la motivacién de un incentivo econémico,
las cuales se encargarfan de la seleccién, contratacién y capacitacion del personal, asi
como de la organizacién de la guarderia, con el fin de cumplir con el objetivo de prestar
un servicio de calidad. A estas guarderias se les denominé Guarderia Infantil Vecinal

Comunitaria.

El esquema indirecto tiene como fin generar microempresas sociales, muchas de ellas
pequenas y medianas empresas, ya que cuentan con hasta 85 empleados. Para crear
las Guarderias Vecinales Comunitarias se invitd a duefios de otras estancias infantiles
0 escuelas preescolares; también a aquellas personas que tuvieran los recursos para
formar una nueva empresa, ofreciéndoles un margen de rentabilidad razonable, como

una sociedad organizada con miras a cumplir con un objetivo social (Esquema 20)

Esquema 21 : El modelo vecinal comunitario
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Este modelo al ser creado de manera distinta tendria que cumplir con requisitos similares

a los de las participativas, pero con el pago de una cuota menor.

Este cambio fue realizado considerando dos vertientes:

61) Aprovechar la infraestructura existente de guarderias y/o jardines de nifios
particulares existentes en el mercado y que operaban en zonas urbanas y suburbanas,
los cuales tendrian que aceptar los requisitos y formas de trabajo establecidos por el

Instituto, el cual transferiria sus normas, y procedimientos de trabajo.

62) Crear nuevas organizaciones promoviendo la formacion de microempresas

(Seminario ASNAGU, octubre 2003)

Al aprovechar la infraestructura de organizaciones dedicadas al cuidado de los
ninos ya establecidas evitaria el gasto de adquisicion, remodelacion, adaptacion
y mantenimiento de los inmuebles.

Con este modelo se crean microempresas con la motivacion de un incentivo

econdmico, las cuales se encargarian de la seleccion, contratacién y capacitacion del

personal, asi como de la organizacion de la guarderia, con el fin de cumplir con el



objetivo de prestar un servicio de calidad. A estas guarderias se les denominé Guarderia
Infantil Vecinal Comunitaria., el inmueble debia tener las siguientes areas: sala de
atencion de nifos, comedor de nifios, bafos de nifios, cocina, enfermeria, banos de
adultos, area administrativa, area de personal, area de servicio y areas libres, el nimero
de ellas variaba de acuerdo al numero de nifios que iba de 65 a 200 (Documento interno,
1999).

El IMSS celebra un contrato de prestacion de servicios profesionales con una
persona fisica o moral, que conforme a la normatividad del Instituto garantice el
otorgamiento de servicios de calidad. La subrogacién se da bajo un marco
normativo que regula las caracteristicas inmobiliarias, juridicas, financieras,
administrativas y operativas, y establece los requisitos para el establecimiento de
la misma. Bajo este esquema se podria atender a nifios desde 43 dias hasta 4

afos, con una jornada de hasta 10 hrs.

Para poder ofrecer el servicio se constituyeron como sociedades civiles, las cuales
independientemente de su nombre debian tener la leyenda “Guarderia infantil
incorporada al IMSS” tanto en el exterior del inmueble como en su documentacion

oficial.

Estas guarderias contarian con supervision y asesoria periddica, para garantizar que el
modelo se llevara a cabo, la supervisiéon seria realizada por personal institucional
especializado de acuerdo al nimero de unidades y la distancia entre ellas. Existiendo

normas y procedimientos para la realizacién de las evaluaciones correspondientes.

La normatividad para la atencién de la poblacion usuaria tendria como principio y fin
brindar al nifio un esmerado y responsable cuidado, debiendo respetar su
individualidad e inculcdndole valores, la guarderia subrogada deberia de aplicar la
normatividad para brindar los servicios de nutricién, pedagogia, fomento de la salud y

el de administracion (Documento interno, 1999)

En cuanto a nutriciéon la alimentacién debia ser suficiente, completa, equilibrada,
adecuada, variada y con la pureza bacteriolégica. En cuanto a la educacién se debia
favorecer el desarrollo integral y armoénico del nifio que enriqueciera a través de
experiencias su integridad fisica, emotiva e intelectual, en cuanto al fomento a la salud se

debian realizar acciones médico preventivas, de promocién, educacién higiénica y



atencion médica oportuna, en el aspecto administrativo debian administrarse en forma
eficiente y oportuna los recursos humanos, materiales y financieros para otorgar un

servicio que generara satisfaccion de los usuarios (Documento interno, 1999).

En cuanto a los recursos humanos la guarderia debia acreditar la capacidad técnica del
personal con el que pretendia brindar el servicio. La seleccién, contratacion y capitacion
seria responsabilidad del oferente, adecuandose a los perfiles de puesto que se

requirieran para el servicio. (Documento interno, 1999)

El personal con que deberia contar la guarderia es: Directora, secretaria, coordinadora
del 4rea educativa, coordinadora del 4rea de nutricion, coordinadora del area de salud,
educadoras, asistentes educativas, auxiliares de nutricion y de limpieza Yy
conserje/ vigilante. Dentro de las habilidades y actitudes que se solicitarian del personal

estan (Cuadro 48):

Cuadro 48 Actitudes y Habilidades en el modelo

Habilidades Actitudes

Manejo de lenguajej Disposicion de servicio
Liderazgo Responsabilidad

Habilidad numérical|Sociabilidad

Creatividad Ajuste emocional
Trabajo en equipofInterés por el trabajo con nifios
Iniciativa

Toma de decisiones

Fuente: Coordinacidn obtenida del documento interno Bases para la
Coordinacion de Servicios de Guarderia del esquema Vecinal
Comunitario, 1999

Para garantizar la adecuada organizacion de la unidad y la calidad del servicio,
se realizarian supervisiones, cuyo propdésito seria constatar el cumplimiento de
todos aquellos aspectos que repercutirian de manera directa o indirecta en el

bienestar del nifio y en la satisfaccion de los padres usuarios. Las supervisoras



deberian dar la asesoria necesaria para la correccion de desviaciones

identificadas.

Las caracteristicas que distinguen a los dos modelos subrogados son principalmente su

forma de constitucion, sus fines, asi como el uso de los recursos (Cuadro No. 49)

Cuadro 49 Caracteristicas distintivas del modelo Participativo e Infantil Vecinal

Comunitario
Modelo Participativo} Modelo Vecinal Comunitario
1983 1995
Composicién mixta] Creacion de  empresas  pequehas

Administrada por una Asociacion}/Administrada por el duefio de la empresa

Civil Tiene fines de lucro
No tiene fines de lucro La persona moral contrata, selecciona y
Apoyado por Camaras empresariales,}|capacita a su personal

Asociaciones, clubes, y universidades,
quienes aportaran la infraestructura, el

mobiliario, el personal y el Know How}|Prestacion de servicios profesionales.

lo proporciona el IMSS.

Fuente: Adaptado con base a documento interno, 1994.

Capitulo 9. La cultura, e
identidad en el proceso de
transferencia de modelos

La actividad econdmica y organizacional actual ha creado alianzas estratégicas
globales, que han dado lugar al intercambio cultural entre las organizaciones y entre las
naciones. Esto ha dado lugar al concepto de gestién intercultural y a analizar la
importancia de la cultura en las organizaciones, como un elemento fundamental en el

proceso de transferencia de modelos. En este proceso, la cultura del individuo y su



capacidad para relacionarse con el grupo es lo que determina su identidad y su
sentimiento de formar parte de la organizacion y de su adaptacién al modelo que les es

transmitido.

9.1. La cultura en la transferencia de
modelos

9.1.1 La gestién intercultural
. El proceso de integracion de las naciones ha dado lugar a la Comunidad Econémica

Europea o a los acuerdos de libre comercio. El mundo esta haciéndose cada vez mas
pequeio metaféricamente hablando y mas internacional en todos los sentidos. La
globalizacién se puede entender como la interdependencia en las redes econémicas, de
transporte, distribucion y comunicaciones establecidas internacionalmente. (Gibson,

Ivancevich y Donnely,1996).

El intercambio entre las naciones ha dado origen al concepto de gestién intercultural
que pretende estudiar la cultura, valores, mitos, ritos y tabues los cuales son evidentes
a través del comportamiento de las personas que trabajan en organizaciones de
diferentes partes del mundo, esto comprende las interacciones existentes entre las
diversas culturas, uno de los estudios relevantes sobre este aspecto es el de Hofstede,
quien analiz6 a la empresa IBM en 40 paises, para entender sus culturas, para ello
considero como la variable mas importante los valores, constituidos en cuatro
dimensiones: distancia de poder, aversién a la incertidumbre, individualismo contra
colectivismo y masculinidad contra feminidad (McSweeny, 2001). En este estudio se
encontraron diferencias en estos cuatro aspectos que han dado pautas para distinguir y
comprender que el comportamiento individual, grupal y organizacional, difiere entre las

naciones.

La cultura en los paises esta cambiando, existe una gran diversidad cultural
principalmente en lo relativo a las razas, esto se debe a la gran inmigraciéon que en
muchos de ellos existe. En cada nacion existe una cultura nacional, la cual puede
entenderse como un conjunto de valores, actitudes, ideas y normas que comparten la
mayoria de los habitantes, el cual regulan el sistema social. Edgar Schein (1991: 9)
define a la cultura como “Un modelo de suposiciones basicas —inventadas, descubiertas,

o desarrolladas por un grupo dado como un aprendizaje, enfrentandose a problemas de



adaptacion externa e integracion interna que ha trabajado suficientemente bien para ser
considerado como valida y que por lo tanto sera tomada por los nuevos miembros como

el camino correcto a percibir, pensar y sentir con relacién a los problemas”.

En cada nacién existe una cultura nacional, el personal de las organizaciones en cada
pais se comporta diferente, dependiendo de sus valores, creencias y formas de pensar,
sin embargo, su comportamiento se ve regulado por la estructura y los procesos
institucionales, los cuales son elementos fundamentales para que las organizaciones

funcionen adecuadamente.

9.1.2 Cultura organizacional
Segun el punto de vista de Wildvsky (citado en Jamil, 1998; p. 62) el concepto de cultura

se divide en dos: “En uno se considera a la cultura como el conjunto de valores,
creencias, normas, racionalizaciones, simbolos, ideologias, es decir son producto de la
mente”. El segundo es el que se refiere a “la totalidad del modo de vida de las personas,
sus relaciones interpersonales y sus actitudes”. De estos conceptos se desprenden tres

conceptos: estructuras mentales, relaciones interpersonales y modo de vida.

La cultura es producto del desarrollo histérico que se aprende y adquiere en el seno de
la sociedad y se comparte dentro de la organizacién. La cultura que ha formado a cada
una de las personas de una nacidn contribuye a la formacion de la cultura
organizacional, en donde los miembros de la organizacion, suman a esa cultura la que
han adquirido desde que son pequefos. Kunda (1992: 164) define la cultura como “un
cuerpo de tradicion aprendido que rige lo que uno necesita saber, pensar y sentir para
cumplir con las normas a fin de convertirse en miembro. Cuando se aplica a los
ambientes organizaciones, la cultura por lo general se considera como las reglas
compartidas que rigen los aspectos cognoscitivos y afectivos de los miembros de una

organizacion, y los medios por los cuales se moldean y expresan.

Las culturas reflejan experiencias de la sociedad y ayudan al individuo a hacerle frente a
las diversas formas de vida. Desde el punto de vista de las organizaciones hay una
mezcla de valores, normas, costumbres, tradiciones y actitudes que son compartidos o
transmitidos por los miembros de la organizacién. Cuando en una organizacion todos
los integrantes comparten los mismos valores y normas, se habla de un nuevo concepto

de cultura: la cultura organizacional.

En el concepto de cultura organizacional (O’'Reilly y Cahtman, 1996), se involucra al

compromiso como un mecanismo determinante por medio del cual es posible construir



culturas fuertes. Esta cultura afecta el comportamiento ya que segun Bang (citado en
Jamil, 1998), al proporcionar modelos de accién que se legitimizan, los miembros de la
organizacion se sienten integrados a la misma, generando lealtad, identidad y el
sentimiento de formar parte del grupo. Sin embargo menciona Alvesson (1993), existen
muchas maneras de entender el comportamiento en la organizacion, por lo que se

pueden encontrar sorpresas inesperadas.

La cultura organizacional, es un sistema de significados compartidos por los miembros
de la organizacion, en donde a pesar de existir culturas comunes, también se reconoce
que dentro de la organizacién hay subculturas. De acuerdo con Robbins (1998) se tiene
en las organizaciones una cultura dominante, en donde lo que se expresan son los
valores centrales que de alguna manera son compartidos por la mayoria de sus
trabajadores, lo que le da a la organizacién identidad. Las subculturas suelen
desarrollarse en mayor medida en las grandes organizaciones, las cuales pueden diferir
por ejemplo por departamentos, o por ubicacién geografica.

En los procesos de cambios que han sufrido las organizaciones se han requerido
también de la modificacion de los valores, normas y actitudes de las personas para que
puedan hacer lo que la organizacion pretende. La adaptacion del trabajador en el
proceso de cambio en la organizacidon, depende de su cultura y las fuerzas que se
enfrentan en la realizacion del mismo, es por ello que la transformacion de un
comportamiento cultural que se ha venido llevando a cabo, es dificil. Es un proceso
donde una persona pasa por un autoanalisis, examina sus creencias y su

comportamiento, convirtiéndose en un momento dado mas sensible a sus faltas.

Jamil (1998) determina que los modos de vida en la organizacion se agrupan desde dos

enfoques de cultura:

e Lo que la organizacion tiene - se considera que la cultura puede ser creada, medida y
manipulada para incrementar la eficiencia organizacional, el propédsito es que al
modificar la cultura de las personas, estas puedan hacer lo que la organizacion
requiere.

Existen algunas organizaciones que desde que ingresa un trabajador se realiza una
socializacion intensa para que acepten como propios los ideales y objetivos de la
empresa, este es por ejemplo el caso de las empresas japonesas.

En las organizaciones se instauran reglas de lo que es bueno y lo que es malo, de tal

manera que se establece un comportamiento normativo de lo “que debe ser”.



e Lo que la organizacién es - en este caso se considera que la cultura emerge de la
sociedad, por lo que los valores y creencias compartidas, asi como las relaciones
interpersonales en la organizacién es una combinacién que se lleva a cabo en la
sociedad. Jamil comenta que entre mas se identifica la persona con el grupo y esta
sujeto a sus preceptos, mas atado estara a las normas del mismo, de lo contrario el

individuo tiene mayor libertad de accion.

La cultura se adquiere en el seno de la familia desde la nifiez, por lo tanto se considera
que la cultura organizacional es producto de la cultura social. Si los trabajadores en la
organizacion comparten los mismos valores la cultura es homogénea, si los valores no

se comparten entonces hay subculturas dentro de la misma.

La realidad es que los dos tipos de cultura pueden existir en la organizacion, hay
organizaciones como el IMSS o las guarderias subrogadas que estan mas relacionadas
con lo que la organizacion tiene, sin embargo no podemos negar que los trabajadores
tienen una cultura que han adquirido a través de la sociedad, la cual influye en su
comportamiento y en la aceptacion o no de los valores y las normas que se les imponen.
De cualquier manera podemos considerar que la cultura de lo que la organizacién es o lo
que la organizacion tiene, es relevante en el proceso de adaptacion y reapropiacion de
los modelos, en cuanto a esto hay quienes dicen como Smircich (citado en Pfeffer, 2000,
1997) que la cultura es algo que la organizacion posee y que es posible manejar con
fines practicos, lo cual le da la posibilidad de moldear el comportamiento en la
organizacion.

En toda organizacion se crean rutinas para administrar la atencidén organizacional,
March y Olsen (1997: 27) mencionan que “las organizaciones politicas se comportan
como cualquier otra organizacién en donde dada la limitada capacidad de atencion
organizacional, se ven obligadas a crear rutinas para atender asuntos cotidianos. Con el
tiempo, estas rutinas se transforman en reglas, convenciones, tradiciones, tecnologias y

mitos que componen la cultura de la institucion.”

Existe de acuerdo con Robbins (1998) culturas fuertes y culturas débiles, las fuertes
estan relacionadas con la intensidad y la forma en que se comparten los valores
centrales de la organizaciéon, razén por la cual hay un mayor impacto en el
comportamiento de los actores, lo que segun él, se refleja en una menor rotacién del
personal, por la cohesién y lealtad que ocasiona el acuerdo entre los miembros. Desde el

punto de vista de Robbins la cultura ayuda a unir a los miembros, cuando se les



proporciona los estandares de lo que deben hacer o decir. Pero es también un

mecanismo de control que sirve para guiar y moldear el comportamiento de los actores.

9.1.2.1 Cultura en organizaciones de interés
publico.

Jamil (1998; p.67) comenta que una caracteristica de la administracién publica es la
relacion que tiene con la politica y su posicion con un sistema politico mayor, estos
elementos configuran mecanismos de control, ya que se permite que la “politica dirija la
administracion, el funcionamiento interno de la administracién y su relacion con la
sociedad y los ciudadanos.

De acuerdo con Olsen (citado en Jamil, 1998), la integracién de organizaciones de interés
en el gobierno en paises de Europa occidental han llevado a una estructura donde
interacttan los administradores, los intereses organizados y los politicos. En estas
organizaciones se encuentran los burdcratas politicos y los clasicos, los primeros
simpatizan con la concepcién pluralista de interés ptublico, se van mds por la negociaciéon
y la compendenda que por seguir las reglas, en cambio los cldsicos determinan que hay
que seguir criterios objetivos de legalidad y viabilidad técnica para resolver los
problemas, se basan en mayor medida en normas impersonales, con poca frecuencia

consideran los intereses o demandas del ptublico.

La cultura politica de acuerdo con Jamil (1998) se caracteriza por su lucha de control de la
toma de decisiones, la cultura burocratica se basa en la jerarquia, la uniformidad, la
previsibilidad y el control. Es por ello que sefiala que los administradores publicos son
parte integral de un sistema politico, en el que se construye una realidad politica, la
asignacion de los recursos a las organizaciones publicas se decide en el &mbito politico.
Las organizaciones publicas rinden cuentas a los ciudadanos a través de sus
representantes politicos. En algunas de estas organizaciones existe cohesion debido a que
por su forma de organizacion se puede volver extremadamente estructurada,
centralizada e imponer una gran variedad de normas, con el propodsito de hacer més clara
cualquier situacion. Desde este punto de vista se puede pensar que las organizaciones

publicas estdn mas relacionadas con la cultura de lo que la organizacién “tiene”. Este es



el caso desde nuestro punto de vista que se presenta en el IMSS, organizaciéon publica,

que cumple con las caracteristicas mencionadas.

La cultura se asimila de diversas formas, cada organizacion desarrolla sus propias reglas
que son las que deben gobernar el comportamiento dentro de la organizacion, los
miembros deben aprenderse las reglas las cuales deben cumplir. Cuando esto no sucede

dan como resultado una desaprobacién que generalmente se sanciona.

9.1.2.2 Cultura organizacional de las
gquarderias

El Instituto Mexicano del Seguro Social, para lograr sus objetivos se basa principalmente
en su fundamento legal que es la Ley del Seguro Social, pero debido a la diversidad de
servicio que proporciona y al ntimero de organizaciones que dependen de él se han
creado subculturas en los departamentos de los cuales dependen esas organizaciones, las
cuales son transmitidas a cada una de ellas en funcion a los valores, normatividad y
reglamentacién que se establecen a nivel central, es decir el lugar donde estan ubicados

los 6rganos rectores del Instituto.

En el caso de las guarderias se han elaborado una serie de documentos en donde se
establecen desde los requisitos que deben tener estas organizaciones para iniciar
operaciones hasta el establecimiento detalle a detalle de la forma en que deben manejarse
cada una de las areas que forman parte de estas organizaciones. Se han elaborado una
serie de documentos que especifican cada una de estas funciones como ya se ha
comentado. Para el caso de las guarderias subrogadas se elaboré un documento donde se
establece la cultura que priva en este tipo de organizaciones:

La guarderia infantil tiene un gran compromiso, ya que su estructura se sustenta en
tres principios basados en servir al nifio, el compromiso y la aplicacion de una estructura
y métodos que le dan solides. Estos se apoyan en normas legales, que le dan fuerza y
son los siguientes (Documento interno, 1994):
¢ Doctrina- se basa en un pensamiento humanistico que es servir al nifio sin distincion,

en la buasqueda de su bienestar y felicidad. Debe ser tratado con respeto,

coadyuvando a su formacién saludable y fraterna en la primera etapa de su vida.



También contribuye a la superacion de la familia, respetando su dignidad y su

libertad, alentado por un espiritu de justicia social y solidaridad humana.

e C(iencia - su organizacién, sus funciones y programas estdn basados en dos
principios, el conocimiento racional de la naturaleza y esencia del nifio en sus
dimensiones biolégicas, psicolégicas y sociales. En este sentido el compromiso de la
guarderia es de satisfacer las necesidades fisicas del nifio, asi como las intelectuales
afectivas y sociales, y estar ademas atentos a los fendmenos que ocurran en el terreno

social y humano que le rodea.

e Técnica - la institucién se apoya en una compleja y rigurosa estructura de sistemas y

métodos técnico-administrativos que le dan solidez operativa.

En cuanto a los valores que son transferidos a las guarderias de acuerdo con la ex -
funcionaria del IMSS comenta: que existe una mistica, en ella entran los valores, “como
es la capacidad de querer a los nifios, si los quieres los atiendes bien y te preocupas por
que el nifio aprenda”. En cuanto a los padres de familia el valor es  “orientarlos con toda
la experiencia del personal, les pones la muestra de alimentacion, los educas, les dices

como puede contribuir a la educacion de su hijo”.

Los valores que se trasmiten a las guarderias comenta la ex funcionaria se dan desde
el concepto de guardia, custodia y proteccion, se da orientacion a los padres de familia,
a los ninos se les educa en cuestion de ayuda, de respeto a los companieros, se les da
platicas a los padres de sensibilizacidon, aspectos psicolégicos, de salud, de tratos de
pareja, hay platicas durante todo el afo, existe la escuela de padres, y al personal se les
sensibiliza, para evitar maltrato al nifio. “Es la mistica de servicio la que habla de los

valores”

Para lograr esta ideologia el instituto ha tenido que recorrer un largo camino, los
cuales han requerido de cambios de tipo filosoéfico, estructural y operacional, como el que
se ha originado con la creacion de los diversos modelos de guarderia ya mencionados.
Debido a que las guarderias son parte integrante del conglomerado social donde se
encuentra inmersa, y que no es una organizacion independiente, y ajena a lo que
sucede en su entorno, el IMSS es una institucion que tiene la necesidad de

modernizarse.

El servicio de guarderias en el IMSS tiene una riqueza enorme en cuanto a su cultura

organizacional (Entrevista Directora) debido a la extensa repercusion que tiene este



servicio en el nifo, en la madre, la familia y la comunidad. La preocupacién en la
guarderia es el trato hacia los nifios, el proporcionar un servicio con amor, calidad, y
calidez, su servicio esta basado en valores como la responsabilidad, el compromiso, el
respeto y la honestidad.

Esta es la cultura que transmite el IMSS, sin embargo existen subculturas si lo queremos
ver asi por la ramificacion geografica que se da entre las guarderias, las cuales se
encuentran ubicadas en distintas zonas en el Distrito Federal, y en diversas ciudades

dentro de la Republica Mexicana.

Sin embargo también existe la cultura e identidad de cada una de las guarderias de
acuerdo a las normas y valores que les son transmitidas a cada uno de los duefios, en el
capitulo 3 en el punto 3.2 se explicaron los valores que son socializados por las duefias de
la guarderia, los cuales reflejan parte de la filosofia del IMSS, pero también la de la

guarderia en particular.

9.2 La Identidad Organizacional y la
Transferencia de Modelos en
Organizaciones Hibridas

9.2.1 La identidad individual y de grupo

Las identidades personales y las organizaciones se transforman por la cultura, esto es
debido a que la identidad no depende solamente de un contenido cultural, sino de las
relaciones sociales que vienen de la reciprocidad. En cuanto al cambio de cultural Peter
Senge (2000) no dice “No es posible crear una nueva cultura, sino profundizar en el
analisis de la cultura hasta entenderla completamente entonces se pueden proponer
nuevos valores, introducir nuevas formas de hacer las cosas y articular nuevas
directrices. Es importante que el trabajador se adapte y pase de una etapa de resistencia

al compromiso”.

Las identidades de los humanos dice Touraine (en Polis, 2004), estan compuestas por
factores biolégicos, culturales y su relacion con el entorno social y natural. Robbins
(1998), por su lado dice que los individuos se identifican con ciertas cualidades, en relacién a
ciertas categorias sociales compartidas. Los dos autores determinan que la cultura es uno

de los determinantes de la identidad personal, la cultura, tiene que ver con la forma de



actuar, por lo que cada persona tiene su propia identidad cultural, la cual puede ser
definida, modificada y redefinida a lo largo de un proceso durante su vida. Otro
elemento importante de la identidad es la satisfaccion de las necesidades y los deseos de

las personas.

En la identidad personal comenta Robbins (1998), los individuos comparten lealtades
grupales o caracteristicas como religion, género, clase, etnia, profesion, sexualidad y la
nacionalidad entre otros, elementos que son culturalmente determinantes y contribuyen a
caracterizar al individuo y su sentido de identidad. La cultura es el primer determinante de la
identidad personal; en segundo lugar esté el elemento material que incluye el cuerpo y otras
posesiones capaces de entregar al sujeto elementos vitales de auto-reconocimiento. Las
cosas materiales hacen pertenecer o dan sentido de pertenencia a un grupo determinado, en
esta medida enfatiza Touraine (2004) se contribuye a modelar las identidades personales al

simbolizar una identidad colectiva o cultural a la cual se quiere acceder.

Las relaciones humanas, también son un factor determinante en la formacién de la
identidad, esto es porque la construccién del si mismo supone la existencia de "otros" con los
cuales se relaciona, son aquellas personas cuyas opiniones acerca de mnosotros
internalizamos, pero también son los que nos permiten diferenciarnos, esto define el caracter
distintivo y especifico del individuo. Marc (2004) sefiala que la identidad oscila entre la
similitud y la diferencia entre lo que hace de nosotros una individualidad singular y lo
que al mismo tiempo se determina junto con los otros. En este mismo sentido Tap (2004)
menciona que la identidad estd asociada a la necesaria visiéon positiva de si mismo
(estimacién de si mismos), por lo que el individuo tiene el deber de desarrollar un
sentimiento de valor personal, en si mismo a sus propios 0jos y a los ojos de los demas.
La identidad no depende solamente de un contenido cultural, sino de las relaciones

sociales que vienen de la reciprocidad (Varela 2003)

El individuo de acuerdo con Ruano (2004) al convivir en sociedad construye su
identidad, es un proceso que atraviesa por varias etapas desde el nacimiento hasta la
edad adulta. Si el nifio interactda saludablemente en un clima familiar adecuado dice
Marc (2004) adquiere valores de sociabilidad y se ve favorecido para el desarrollo

cognitivo en el proceso de aprendizaje. Todo ello contribuye a la formacién del auto-



concepto, la autoestima, la concepcion del si mismo y la valoracién de sus posibilidades

personales.

Para Ruano (2004) en la formacién de la identidad no solo se requiere del conocimiento,
sino de las representaciones y percepciones de la realidad que devienen primeramente
de los vinculos familiares. La imagen que edifica de si mismo, sus creencias y sus
representaciones constituyen una estructura psicolégica importante que le permite

seleccionar sus acciones y sus relaciones sociales.

La identidad es un elemento clave de la realidad subjetiva, la cual se forma por procesos
sociales y una vez precisada es mantenida y modificada por las relaciones sociales. “Los
individuos y los grupos no pueden hacer lo que quieran de su identidad, ya que es el
resultado de la identificacién que nos atribuimos nosotros mismos y de la que nos

imponen los demés (Couche 1996, 94)
La identidad se construye de diversas formas:

63) De los individuos que se identifican principalmente con los miembros del misma
jerarquia.

64) Por la diferencia entre la identidad individual y la identidad de grupo. Considerado
a la primera como la auto- definicién de la persona, que permanece en relacién con

el grupo en un contexto social

65) De la pertenencia a uno o varios grupos sociales.

9.2.2 Identidad social

Hay sentimiento de individualidad cuando el ser humano pertenece a un grupo social, en
donde el individuo se convierte en un actor social eficaz, si los medios de accion le son
otorgados por el grupo al que pertenece. En la vida social, nos dice el individuo siempre
recurre a las redes sociales que ha podido construir, pues tnicamente ellas pueden
proporcionarle la pertenencia social al grupo. La conexién al grupo se constituye segin
Oberlé Vivre (2004) por la adhesiéon comtn a un sistema de valores. Aunque son los
mismos individuos los que crean las normas, estas son una parte de la formacién de los
grupos.

La identidad social les permite a las personas saber quiénes son, asi cémo saber la

manera en que debe comportarse en los diferentes escenarios sociales y qué tipo de



conducta adoptar en los distintos escenarios en los que se mueven. La identidad
individual es béasica para la construccion de la identidad colectiva*. Esta dltima se forma
a partir de definiciones individuales de las situaciones compartidas por los miembros del

grupo, y le da un sentido de pertenencia a un grupo (Johnston, Larafia y Gutsfield 1994).

La identidad es compleja y multidimensional, la Identidad social nos dice quienes somos,
como nos comportarnos, como participar en el proceso de socializacién. La identidad
social es la sumatoria de todas las membresias a diferentes grupos sociales que
contribuyen positiva o negativamente, a crear la imagen que las personas tienen de si
mismo, es la autodefiniciéon de un individuo en un contexto social (Paramo, 2003). Esto
significa que '"nuestra auto-imagen implica nuestras relaciones con otras personas y su

evaluacion de nosotros" (Gerth and Wright, 1964 p. 80 en Polis 2004)

Cuando entramos a un grupo, nos hacen explicitas las normas o nosotros las copiamos a
través de la observacion, los grupos imitan a las personas que les imprimen los modos de
hacer y de pensar (Oberlé Vivre 2004). Esto es parte del proceso de socializacién, y los
que no estan de acuerdo con esa forma de actuar, dificilmente se integran al grupo y por
lo tanto se marginan (Pdramo 2003). La normatividad de los grupos contribuye a la
uniformidad de las conductas, hay una interaccién en la influencia de conductas, es por
ello que el nacleo de la identidad social se convierte en el timén de nuestra vida

dependiendo del tipo de estimulo es el tipo de afecto.

Los actores sociales individuales o colectivos tienden a valorar positivamente su
identidad, lo que tiene por consecuencia estimular la autoestima, la creatividad, el orgullo
de pertenencia, la solidaridad grupal, la voluntad de autonomia y la capacidad de
resistencia contra la penetracion excesiva de elementos exteriores. La percepciéon negativa
de la propia identidad genera frustracion desmoralizacion compleja de inferioridad,

insatisfaccion y crisis. (Gimenez Montiel 2002)

La conexion de individuos heterogéneos es una colectividad capaz de hacer una accién
comdn. El grupo esta definido por la interaccion y la interdependencia entre los

individuos (Oberlé Vivre 2004). No son las condiciones materiales lo que explica la

*“ La escuela constructivista determina que las acciones colectivas se explican tanto con identidad
individual como con la colectiva. La identidad no es una esencia innata dada, requiere de un proceso
social de construccién, y del establecimiento de elementos constitutivos a partir de los cuales se
construye.



mejora del rendimiento, sino también la construccién de un grupo solidario con un buen
clima. Significa en particular que los trabajadores estdn por motivaciones econémicas,
pero también sociales que se desarrollan de las relaciones cordiales, visibles a los ojos de
los otros, es importante obtener reconocimiento y desarrollar sentimientos de

pertenencia.

En la guarderia el grupo no es solidario, y no existe un buen clima de trabajo, las
maestras no se siente valoradas, sin embargo ellas piensan que realmente las que saben
de lo que esta pasando en las salas son ellas y que su trabajo vale por el hecho de estar
trabajando con nifios con los cuales se sienten comprometidas, como lo refleja la siguiente

frase testimonio:

“Realmente la que sabe que pasa dentro de la olla es la cuchara y somos nosotras, pero como
dice no estamos preparadas para hablar, y entonces no se para que estamos preparadas, porque
estamos trabajando con nifios, nosotras estamos marcando a los nifios, aqui es el inicio de su

escuela su educacion y su futuro”. (Nivel operativo)
Las relaciones entre el personal operativo y el directivo en la guarderia no son
cordiales, lo que ha ocasionado que las maestras solo le den importancia a su trabajo en

relacion a los nifilos, como lo muestran las frases testimonio.

“Yo no quiero quedar bien con la directora, ni con nadie, yo quiero quedar bien con mis nifios,
alomejor suena muy egoista hasta cierto punto, pero si yo estoy bien en mi trabajo y con mis
compafieras, yo se que mientras los nifios me quieran es que mi trabajo esta valiendo aqui,

cuando ya los nifios no me acepten es que mi trabajo ya no sirve”. (Nivel operativo)

“Yo creo que las relaciones interpersonales también les cuesta a las asistentes mucho trabajo en
cuanto a sus interacciones no existe el trabajo en equipo les cuesta mucho trabajo, ellas dicen yo
con mis nifios y ya”. (Nivel direccion)
El estimulo trae mensajes, suefos y fantasias, a partir de la propia identidad se aceptar
la forma de trabajo, las instrucciones etc. Se contradice todo lo que va en contra de lo
que se piensa. Los tipos de relaciones entre los individuos y el grupo varian en cuanto al
grado de compromiso, yendo de la observacion pasiva a la direccion activa del grupo,
cada grupo define las fronteras: tal individuo, tal compromiso, tal objetivo es prioritario

/permitido /prohibido (Touraine, en polis 2004). En este sentido, igualmente se



manifestaran numerosas tensiones entre el grupo y el individuo, como se muestra en el

caso de la guarderia.

“No hacemos nuestro trabajo al 100%, porque no estamos a gusto, porque venimos y pensamos
que nos van a hacer caras, o tienes que hacer el trabajo tu para que las cosas salgan bien, y
alomejor no sale tan bien como si estuvieran unidas, y se hiciera por parejo todo”. (Nivel

operativo)

“Las relaciones humanas son dificiles, no siempre son tan bien intencionadas, el ambiente no es

tan cordial, me gustaria convivir mas con el personal como seres humanos ” (Nivel directivo)

“Muchas veces reniegan de eso y por eso toman actitudes que no deben de ser y no hacen su
frabajo bien, no le hacen caso a los nifios 0 no hacen bien su trabajo, porque, porque no les

gusta su trabajo” (Nivel directivo)
El grupo al que pertenecemos se transforma en la palanca de nuestros pensamientos y
de nuestras acciones. Y para cada uno de los miembros del grupo constituye su
identidad. En el caso de la guarderia la pertenencia al grupo es minima, existe una

sensaciéon de malestar entre el personal.

“Las relaciones son dificiles, no es que seamos diferentes hay mucha gente que reacciona como
con agresion hay ciertos temas que uno no puede tocar, hay personas que uno no puede tocar”

(nivel directivo)

“A veces no se platica con los demas porque se hace mucho chisme, como dicen calladita te vez

mas bonita” (nivel directivo)

“Hace falta mucha motivacion, porque los directivos siempre ven lo malo, nos dicen hubo muchas
incidencias, ha habido esto o lo otro, pero cuando hay un logro no nos dicen que bueno que
lograron esto” (Nivel operativo)
La integracion se produce en el intento de insertase a un estilo de vida, del ambiente
cultural renace el reconocimiento de su propia identidad, es por ello que es importante
contar con la aceptacion tolerante de las diferencias entre culturas lo que permitira el

logro de la identidad organizacional.

9.2.3 Identidad organizacional
La identidad organizacional se relaciona con el compromiso con el trabajo y con la

organizacion, el primero se refiere a la identificacién con el puesto de trabajo de cada



uno y el segundo es la identificacion con la organizacién que le da empleo. En la
transferencia de modelos interactia también el individuo, el grupo y la organizacion
quienes construyen diversos discursos de identidad que le permiten darle sentido a las
actividades que llevan a cabo.

La Identidad organizacional segtin Albert y Whetten (1985) esta relacionado con las
caracteristicas que los miembros de la organizacién consideran distintiva de esta. Los
empleados reciben informacién de la organizacién proveniente de diversas fuentes: de la
misma organizacion a través de su conducta y la informacién que de ella se tiene, la cual
proviene del entorno. Cuando el individuo la recibe la procesa junto con la informacion
que ya tenia, formando una estructura mental en su memoria, generando una imagen de
esa organizacion. Estas estructuras mentales cognitivas nos permiten identificarnos,
reconocernos y diferenciamos de las demds organizaciones. De este conjunto de creencias
sobre la organizacién, el individuo determinara las que cree que son correctas y
rechazara aquellas que cree que no lo son. Los individuos construyen su identidad a
partir de sus experiencias personales pero también a partir de las relaciones fuera y

dentro de la organizacién (Sainsaulieu, 1988).

La cultura como ya se menciond, es considerada como un conjunto de creencias y valores
contenidos en los individuos y en los grupos, los cuales son compartidos transmitiendo
un sentido de identidad a los miembros de la organizaciéon (Barba y Solis 1997). Este
sentido de identidad permite distinguir a la organizacién como singular y diferente de las
demas; y si desaparece afecta a la organizacion, es por ello que Fors (2002) considera que
los valores deben ser claros, compartidos y aceptados por los integrantes de todos los
niveles, cuando se crea un mensaje es entonces cuando se da un proceso de
reapropiacion. Esto es con el objeto de que exista un criterio unificado que fortalezca los

intereses de todos los miembros. En relacién a esto la Directora de la guarderia menciona:

“El respeto, la honestidad, la cooperacion y la verdad son valores muy importantes, en el caso
de nuestra guarderia no nos limitamos nadamas a que el personal trabaje en base a valores, sino

que se lleva un programa en donde

se maneja un valor cada mes con distintas clases de actividades por semana’.



“Para que el personal se integre al trabajo, primero se habla con ella y le decimos que hay que
trabajar mucho en equipo, no porque es nueva se le va a dejar a la buena de dios se le va a
apoyar para que se integre”.

Sin embargo comenta el nivel directivo que el personal operativo no considera los

valores en su forma de actuar al hacer los siguientes comentarios:

“Muchas veces por su nivel de estudios no valoran su trabajo, les debe gustar trabajar, deben
tener mucha responsabilidad, deben tener disposicion, honestidad, les debe gustar lo que hacen,

que les gusten los nifios”

‘Al personal le hace falta mucho compromiso. Cada mes para fomentar esto manejamos cuatro

valores, se ponen en un pizarron para que todos los conozcan los recuerden y los lleven a cabo”.
La Identidad organizacional considera a la cultura en su conjunto, donde hay afectos,
poder, relaciones de autoridad, y dependiendo de la caja negra interna es como el
individuo actua. Vivimos en un mundo interno y en uno internacionalizado (Paramo,
2003). El primero es cognitivo y representacional, se encuentra en nuestro inconciente
conforme lo vivimos y el segundo se refiere a las estructuras, las cuales son
modificables.
Cuando dos o mas individuos comparten la misma identificaciéon es que se perciben a si
mismos como miembros de esa categoria social, lo que les da una identidad de grupo
(Tajfel y Turner en Chiu, 2003), Las organizaciones estan conformadas por personas,
quienes a su vez, forman grupos razoén por la cual existen multiples identidades esto
sucede cuando en el interior hay diferentes concepciones de lo que es central, distintivo y
perdurable (Pratt y Foereman 2000). En la organizacion la identidad puede ser variable
ya que normalmente los individuos se identifican con los miembros de su misma

jerarquia y no con los de los demés. (Varela 2003)

Por ser las que tienen relacion directa con los nifios, podemos considerar que el personal
mas importante de las guarderias son las maestras, ellas se identifican como el grupo que
realmente conoce a los nifios, entre ellas se relacionan relativamente bien y existe un
buen clima de trabajo en cada una de las salas. Entre ellas se sienten mas o menos

integradas, pero sienten que la relacion con el nivel directivo es casi nula.

Los problemas de la identidad estdn presentes en las sociedades y van desde lo

individual hasta lo colectivo, el significado de las emociones en la vida organizacional



tiene gran importancia y es la identidad la que define la actuacion de los miembros de
una organizacion (Montoya, 2004). Si el modelo propuesto se ve como una amenaza dicen
Brown y Starkey (2000), los miembros de la organizacién crearan caracteristicas propias

para conservar su identidad particular.

La teoria de la identidad social de acuerdo con Nikomo y Ciox (1996) establece que los
individuos se clasifican a ellos mismos y a los demas por categorias sociales, y la teoria
de la incrustacién en intergrupos, que integra la membresia de identidad de grupo en
relacion a una categorizacion organizacional. La identidad se materializa mediante su
estructura por las relaciones entre sus integrantes y el entorno, por el modo en que las
relaciones se adaptan al contexto en el que se desarrollan y por los propésitos hacia los
que se orientan las acciones y los programas para su implementacion y control (Erkin y
Shaverstein ,1989).

La sociedad que trabaja para las organizaciones e interactuara con ella le ha dado
relevancia a la manera en que las organizaciones se comunican, con su entorno interno
y externo. Es por ello que la identidad y la imagen se han asociado a la nocién de
organizacion, dando lugar a conceptos como imagen institucional e identidad
organizacional. La identidad organizacional esta relacionada con la personalidad de la
entidad, la cual se refiere a la conjuncién de su historia, su ética y su filosofia de trabajo,
pero también esta formada por los comportamientos y las normas establecidas por el
personal directivo. La identidad organizacional seria el conjunto de caracteristicas,
valores y creencias con las que la organizacion se autoidentifica y se autodiferencia de

otras organizaciones, factores que determinan el comportamiento organizacional.

Existen situaciones e influencias que determinan el comportamiento de la organizacion
que provienen del exterior, que cuestionan la identidad organizacional y se convierten
en amenazas, desde el punto de vista de los actores de la organizacion. Esto crea
diferencias de entendimiento y desafia sus creencias acerca de la organizacién. En este
sentido en la guarderia existen situaciones externas que la hacen dudar acerca de su
permanencia y lo que va a suceder con los cambios en la normatividad del IMSS, esto
no les permite tener una identidad organizacional real y segura. Por ejemplo en el nivel

directivo opinan:

“Los duefios de las guarderias asi trabajan, todo el tiempo con el miedo de que le cierren la
guarderia, a mi lo que me preocupa es que no halla incremento de cuotas, entonces ya no vamos

a poder sostener la guarderia”



‘A los empleados, se les dice lo que pasa con el Instituto, debido a que esta relacién no nos

permite cambiar algunas formas de operar y lo tnico que nos queda es decirles hay que echarle

ganas para sobrevivir’
Paul Capriotti (en www. rrepenet,com, 2005), estudia la identidad de una organizacién
desde dos puntos de vista: 1) el filoséfico corporativo que es la concepcion global de la
organizacidon para alcanzar sus metas y objetivos, lo que la organizacidon quiere ser,
razén por la cual la filosofia de la organizacién debe ser discutida, consensuada,
compartida y por lo tanto desarrollada; por todos los miembros de la organizacion y 2) la
cultura corporativa, que trata sobre los principios que son compartidos y aceptados, lo
que determinara el compromiso y el comportamiento organizacional de los miembros de

la organizacion.

9.2.4 La identidad en la transferencia de
modelos
El compromiso organizacional es fundamental en la adaptacion del modelo transmitido,

éste segun Robbins (1998), es una actitud hacia el trabajo, que permite que el
trabajador desee mantenerse en la organizacién como uno de sus miembros. No es lo
mismo el compromiso con el trabajo, que el compromiso organizacional, el primero se
refiere a la identificacion con el puesto de trabajo y el segundo es la identificacion con la
organizacion que le da empleo.

El  “compromiso organizacional” se entiende en la literatura cientifica como: la
“vinculacion afectiva a la organizacién y al logro de sus objetivos”, constituido por tres

factores:

e Laidentificacién que es la aceptacion de los objetivos y valores de la organizacion, en
donde se comparten las mismas creencias, propositos, ideas y objetivos de la
organizacion.

e Membresia que es el deseo de permanecer como miembro, sentimiento de

pertenencia hacia la organizacién
e Lealtad: cumplimiento y respeto hacia la organizaciéon mediante acciones dirigidas a
defenderla. Disposicién a aportar esfuerzo a favor de la organizacion.

El compromiso organizacional es un mecanismo de la direccién para analizar la

identificacion de los trabajadores con los objetivos, la lealtad y la vinculacion de los



empleados con la organizaciéon. Si se logra la identificacion de los empleados a la
organizaciéon, mayores seran las probabilidades de que permanezcan en la misma.
Meyer y Allen (2004), identifican otra forma de compromiso, que denominan
“‘compromiso normativo”, o convencimiento que experimentan los trabajadores al cumplir
con la normatividad de la organizacién de la que forman parte, por efecto de las
creencias individuales y sociales y el proceso de socializacion que experimentan al
incorporarse a la misma.

En la medida en la que el trabajador se identifique con la organizacién y con sus
objetivos, la posibilidad de lograr que las expectativas se cumplan es mayor, lo que se
busca es conseguir las metas a partir de un mejor desempefio. No es suficiente que la
organizacion trate de controlar la rotacion y el ausentismo, y que enfatice y recompense
el desempefio. Para lograr eliminar estos disfuncionamientos es importante que se

aseguren niveles adecuados de compromiso organizacional

En el caso de las guarderias no existe desde el punto de vista del nivel directivo un real
compromiso, la gente no se compromete por la falta de motivacion, algunas no son

responsables y otras no valoran su trabajo:

“Las maestras deben ver que hay un compromiso con los nifios, se hacen platicas para hacerlas
ver el compromiso que tienen con los nifios y los papas para que le echen ganas. Este es un

grave problema que tenemos”

“Las maestras son irresponsabilidad porque son muy jovenes, asi como lo logran y adquieren

el trabajo al dia siguiente te dejan las batas en el locker y decidieron irse, sin decirte ni adios”

“Falta por eso el trabajo en equipo, no hay una responsabilidad entre todas. Les hace falta
compromiso, son valores que no toman en cuenta’..
Se comenta que hay chicas que tienen alrededor de un afo trabajando y trabajan bien,
estdn entregadas a los nifios, ya saben que hacer, saben que pasa y son muy
comprometidas, pero hay otras que van entrando y tienen que trabajar mucho con ellas,
pero hay maestras que tienen mas tiempo y que no les ha entrado en la cabeza el
compromiso Y la responsabilidad que tienen con la organizacion.
La identidad organizacional tiene diversas manifestaciones: esta en los roles que tiene
cada uno de sus miembros, la estructura, sus formas de comunicacién, los sistemas de

informacién y control, en quien toma las decisiones, en como se socializa el conocimiento



entre los miembros, en la normatividad, los valores, en las formas que asumen el poder y
la autoridad, en su tecnologia y en los recursos con los que cuenta. La construccion y
reconstruccion de la identidad organizacional es un proceso que implica la interaccion de
todos estos factores que se mueven en el contexto especifico de la organizaciéon. Es
necesario por ello entender este proceso en la transferencia de un modelo organizacional,
esto estipulara la manera en que los miembros de la organizacién adapten o se apropien
de las practicas organizacionales especificas, y determinara las consecuencias que

pueden derivarse en el comportamiento organizacional (Rios 2003).

Para que un trabajador se sienta parte de una organizacién, existen variables como la
satisfacciéon, la motivacién, la percepcion de aceptaciéon por los otros, un trabajo
mentalmente desafiante, recompensas justas, condiciones favorables de trabajo, colegas
que brinden apoyo y que exista compatibilidad entre la personalidad, el perfil y el puesto
Todo esto formara parte de la identidad individual y organizacional, mientras esto no

exista la posibilidad de que se de la identidad organizacional es casi nula.

Al transferir un modelo se establecen reglas que deben cumplirse, se transmite una
cultura que los individuos y el grupo que forman parte de la organizacién adquieren, sin
embargo existen rasgos y una categoria social interna que la hace diferente a cualquier
otra organizacion. Su principal estrategia debe dirigirse a mantener su identidad en
especial bajo condiciones amenazantes de cambio. Como sucede en el caso de las

guarderias subrogadas.

En la transferencia de modelos pueden existir grupos sociales dominantes que crean
fronteras que los distinguen de los grupos dominados. Sin embargo los grupos
dominados construyen también sus propias fronteras, oponiéndose a las categorias con
que la clase dominante los ha estigmatizado, afirmado valores y estructuras alternativas
(Chiu 2002) El Instituto al transferir el modelo y ser él quien proporciona los recursos se
convierte en el grupo dominante, por lo que establece normas que determina deben ser
cumplidas, ya que de no hacerlo no se renueva el contrato el cual es firmado anualmente.
Sin embargo las guarderias también ponen sus fronteras al oponerse a los cambios que se
han propuesto, y para respaldarse entre los duefios de las guarderias crean una

Asociaciéon de Guarderias con la cual defienden sus valores ante instancias



gubernamentales sobre todo los de responsabilidad y compromiso, con el objeto de lograr

ofrecer un servicio de calidad.

El proceso de redefinicion de la identidad cuando se transfiere un modelo debera
desarrollarse dentro del contexto cultural propio de la organizacion que lo recibe, los
modelos culturales son los que llevan a la reapropiacién y reinterpretaciéon de los
mismos. Solo de esta manera podra la organizacion desarrollar capacidades selectivas
que le permitan hacer frente a los modelos que llegan y que son impuestos desde el
exterior. Esto solo podrd llevarse a cabo si la organizacion no pierde su identidad.
(intratex. Com, 2006). Un ejemplo de ello es lo que hicieron algunas guarderias
subrogadas con el modelo vecinal comunitario, en donde el IMSS, con el cambio al
sistema vecinal comunitario tnico modificaron muchas cosas que disminuyeron la
calidad en el servicio, algunos duefios de guarderias miembros de la Asociacién,
tomaron conciencia de ello y no han cambiado la forma en que realizaban sus
actividades, pero las demas sin analizar ni preguntar, y nada mas porque el IMSS les

dijo las cambiaron aunque esto perjudicara al personal y a los padres de familia.

En la transferencia de modelos hay un impacto en cuanto a la pertenecia al grupo, y ala
organizaciéon por la amenaza que ejerce el departamento de guarderias del IMSS, cuando
seglin ellos no se cumplen las reglas y las normas como fueron planteadas cuando se
realiz6 la negociacién y se firmo el contrato anual. En el caso de la guarderia existen
variables que amenazan la posibilidad de que exista una identidad organizacional por:
las bajas remuneraciones, la falta de comunicacion, la insatisfaccién en el trabajo y la
baja motivaciéon que no permiten que se de una verdadera identidad organizacional y
por lo tanto la adaptacion del modelo de la guarderia, como lo muestran las siguientes

frases testimonio del nivel directivo:

“Muchas veces las asistentes nos dicen es que nos pagan muy poquito, es que por eso no voy
a hacer esto 0 no voy a hacer el otro. Reniegan por eso y esa es la razon por la que se toman

actitudes que no deben de ser y no hacen su trabajo”

“Lo que hace falta es una mayor comunicacion, no hay compafierismo, creo que debe haber mas

comunicacion aunque no nos caigamos bien”.



En cuanto a como se identifica el personal con la organizacién puede inferirse que
algunas de ellas si se identifican con la organizacion, pero otras solo lo hacen con el

puesto, como lo muestran las siguientes frases testimonio:

“Mis expectativas son muy grandes, lograr algtn dia que la guarderia tenga un trabajo mas
enriquecido, que no tuviéramos tortuguitas, porque llegan los cangrejos y nos hacen para tras.
Que tuviéramos un trabajo mas integrado con los papas porque a veces no se involucran mucho
y que realmente seamos una escuela en donde los trabajos con los nifios sea mas facil y no nos
cueste tanto trabajo por toda la problematica que hay. Tener un trabajo mas estructurado, que
realmente sea un trabajo para los nifios, creo que nos falta trabajar mas habitos, de educacion,

limites de reglas, y cosas por estilo” (Nivel directivo)

“La guarderia para mi es un lugar donde se supone debe haber armonia y donde deben estar

tranquilos los nifios. En relacion a lo que hago es dar la atencion especifica”. (Nivel operativo)

“La guarderias es el primer paso de los nifios en su formacioén de su presente y su futuro, que se
sientan seguros, que tengan un lugar donde los atiendan, donde se les pueda dar alimentacion,
cuidado, y nosotras debemos atenderlos, hay nifios que estan mejor en la guarderia que en su
casa. Es un campo mas que de trabajo, de ensefiar lo que uno aprendi6 en la escuela, técnicas,

manualidades”. (Nivel operativo)

“Para mi la guarderia aparte de que es mi centro de trabajo, es mi refugio a veces de cosas de
mis problemas, es mi manera de sensibilizar, porque yo tengo una nifia de diez afios, es mi

manera de repente de ser nifia otra vez” (Nivel operativo)

“Me identifico con el trabajo buscando el bienestar de los nifios eso me gusta mucho, yo fui nifia
de guarderia desde la mafiana temprano y después en la tarde me iba al trabajo con mi mama, a
veces me mueve muchos sentimientos, por eso creo mi compromiso es tan grande. Es por ello
que busco el bienestar de los nifios, €so es con lo que me identifico mas, buscar que los nifios

estén contentos” (Nivel directivo)



Capitulo 10. Comportamiento,
adaptacion y reapropiacion en
la transferencia de modelos en
las organizaciones hibridas

El estudio del comportamiento organizacional permite entender porque las personas
actuan de cierta manera, como se dan las relaciones interpersonales, las relaciones
entre pares y entre jefes y subordinados. Se puede determinar el modo en que se
conduce la gente ante ciertas circunstancias, y cémo afecta este en la adaptacién y

reapropiacion del modelo.

10.1 Factores del comportamiento
organizacional

10.1.1 E1 comportamiento individual y las
estructuras mentales (cultura)
El comportamiento humano es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la

manera en que las personas actuan dentro de las organizaciones. Para que un
trabajador se sienta parte de una organizacién, como ya se comentd, en el apartado
anterior las variables satisfaccidon, motivacion, percepcién de aceptacion por los otros,
trabajo mentalmente desafiante, recompensas justas, condiciones favorables de trabajo,
colegas que brinden apoyo y compatibilidad entre personalidad y el puesto, y sobre todo
la comunicacién, tienen gran Influencia en el comportamiento de los actores de la
organizacion

Robbins (1998; p.7) define el comportamiento organizacional como “El campo de estudio
que investiga el impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen sobre el
comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de aplicar tal
conocimiento al mejoramiento de la eficacia de la organizacion”. Mientras Davis, K &
Newstrom J. (1991) comentan que su estudio sirve para conocer la manera en que actdan
los individuos en las organizaciones. El comportamiento segtin Varela (2003), puede ser

un valor, un sentimiento o una experiencia compartida. Es por ello que el concepto de



comportamiento organizacional es visto desde diversas disciplinas como la psicologia, la

antropologia, la sociologia, y la ciencia politica entre otras

La estructura mental o cultura ha demostrado ser el marco central para entender
aspectos relacionados con el comportamiento en la organizacion. La relacién de cultura y
comportamiento segtin Varela (2003) es de carécter unidireccional, es decir si se quiere
cambiar un comportamiento, hay un cambio en la cultura, asi si se cambia la actitud se
cambia el comportamiento. La cultura nos dice Varela no causa el comportamiento, sino

que le da significado, dandole a este tultimo tres cualidades:
66) Transmite conocimiento e informacién a través del lenguaje

67) Es un signo y simbolo que portan valoraciones de juicio entre lo bueno y lo malo, lo

deseable o indeseable
68) Suscita sentimientos y emociones.

El significado desde el punto de vista de March y Olsen (1997; p.93), se construye en el
contexto del compromiso en relacion con la accion. “Los individuos organizan los
argumentos y la informacion a fin de crear y sustentar su creencia en lo razonable de la
accion elegida”. Desde el punto de vista de Powell y Dimagio (2001), la cultura puede
ser compartida, vivida y sentida, lo que no significa que forzosamente sea
comprendida. Cuando la cultura se comparte pueden darse dos significados, por un lado
el sentido de aprobar, consentir, experimentar, y por el otro conocer, interpretar, saber
entender y comprender.

La cultura se entiende, se comprende y se comparte, cuando los individuos confian en las
personas y en la organizacion, ante esto March y Olsen (1997; p. 99) comentan que “los
individuos llegaran a creer que los hechos son pertinentes si concuerdan al respecto con
las personas en que confian y estaran en desacuerdo con aquellas en quien desconfian”.
En la medida en que el sistema politico y el nivel de actividad de la organizacién lo
permitan, las personas buscaran el contacto con las personas en la que confian y evitaran
el de aquella en las que desconfian. Los individuos se sentirdn integrados a la
organizacion mientras les parezcan los hechos que se dan dentro de la misma, esto

determinara en gran parte el comportamiento de sus miembros



10.1.2 Modelos de comportamiento
organizacional
En el capitulo séptimo se hablé de los modelos de comportamiento que consideran

aspectos en relacion a los actos y decisiones fundamentales, como el econdmico, el
social, el de racionalidad retrospectiva, el moral, y el interpretativo, existen otros que
tienen que ver con la cultura de los miembros que participan en la organizacién, en
donde domina la forma de pensar y sentir de quienes la dirigen, lo cual afecta el
comportamiento de las personas en la organizacion. Uno de los modelos o en forma
combinada pueden ser utilizados por las organizaciones, dentro de ellos estan los que
provienen de la Teoria “X” y “Y”, el autocratico, el de custodia, el de apoyo y el colegial,
que difieren en relacién a la forma en que se ejerce la autoridad, la satisfaccién en el
empleo, la motivaciéon y la actitud del trabajador (Cuadro 50).

La aplicaciéon de estos modelos se lleva a cabo en la organizacién dependiendo de la
cultura individual, organizacional y del contexto en el que se desarrolle la organizacién.
El modelo autocratico aunque desde una perspectiva mas moderada en la mayoria de los

casos se sigue utilizando en las organizaciones.

Con el modelo de custodia, cambia el grado de dependencia del trabajador al jefe en el
autocratico al jefe, al de dependencia a la organizacién. Hay estudio que se han realizado
en base a este ultimo modelo en donde se determina que el trabajador satisfecho, no

necesariamente el mas productivo.

En realidad no existe el modelo ideal, el uso de uno o de otro puede tener ventajas o
desventajas, existen organizaciones a las que les ha dado buen resultado alguno de ellos y
a otras no, razén por la cual toman de ellos lo que puede ser aplicado de acuerdo a sus

necesidades y a las circunstancias en la que se mueve la organizacion.

Cuadro 50 Caracteristicas de los modelos de comportamiento humano en la

organizacional

Modelos |I Principales Caracteristicas I

Teoria “X" y “ Y” El principal supuesto en la teoria X es que a la gente le

disgusta trabajar buscara evitarlo como pueda, las




-

Autocratico

Custodia
Apoyo
Colegial

personas tienen pocas ambiciones, evitan responsabilidades
y son renuentes al cambio. El salario no es suficiente para
cambiar su actitud, por lo tanto se ejerce coerciéon, control y
amenaza para obtener del empleado un buen desempetio.
La teoria Y determina que el individuo no es por si
perezoso, sino es producto de la experiencia, y se piensa
que si se le dan las condiciones necesarias volverd a
comprometerse con los objetivos de la organizacion, con

todas sus capacidades.

Basado en la autoridad y el poder, existe convencimiento de
que los empleados estan obligados a cumplir las 6rdenes. Se
debe impulsar a los empleados para alcanzar cierto nivel de
desempefio. Existe mdas la obediencia que el respeto a la

autoridad. Se paga poco porque el desempefio es bajo.

Se fundamenta en darle seguridad al trabajador, se recurre
a la estabilidad en el trabajo y la preservacién de empleos.

Para ello se requiere de recursos, ya que son prestaciones

que se otorgan al trabajador con el objeto de cubrir sus

necesidades a través de prestaciones adicionales a la ley y

motivarlo para lograr su lealtad y permanencia.

A través del liderazgo en donde se impulsa al trabajador a
crecer y desarrollarse. Se reconoce que las deficiencias en el
trabajo si las hay se deben al ambiente en que se
desenvuelven, el trabajador se siente involucrados y

reconocidos en las actividades de la organizacién

El nivel directivo genera la sensaciéon de comparierismo en
los trabajadores, participando junto con ellos en las
actividades que realizan, por lo que son vistos como
colaboradores, lo que genera trabajo en equipo. Los

trabajadores al no sentirse supervisados o vigilados se




sienten responsables de sus actos y adoptan por si mismos

la autodisciplina para alcanzar un buen desempefio.

Fuente: Adaptado de Davis y Newstrom (1999)

Por la forma en que funciona la guarderia puede decirse que el IMSS es su patrdn, en
ese sentido el modelo utilizado es el autocratico, ya que existe poder sobre los duefios
de las guarderias, las cuales obedecen las normas porque asi lo establece el contrato,
pero no existe un total convencimiento de que asi tiene que ser, aunque se acepta que el
modelo transferido en algunas de sus partes es bueno. En el caso de la direccioén en
relacion a los empleados de la guarderia podria decirse que el modelo es también
autocratico aunque mas moderado, tiene algo del modelo de apoyo en el sentido de que
se reconoce que el bajo desempefo se debe al ambiente en el que se desarrolla la

organizacion.

10.1.3 Elementos que determinan el
comportamiento organizacional
Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos mas importantes con los

patrones de conducta que asumen los individuos en las organizaciones, es importante

determinar los elementos del comportamiento y sus diferentes manifestaciones.

La conducta tiene que ver con el modo de ser del individuo, el cual esta basado con la
cultura que ha adquirido durante su vida y con las acciones que llevan a cabo para
adaptarse a su entorno. En el comportamiento existen factores que establecen la
conducta de las personas, dentro de ellos se encuentra la antigliedad, las habilidades
individuales que influyen en el nivel de rendimiento y la satisfaccion del personal. La
conducta es la reaccién a una motivacion en la que se involucran factores de tipo
psicolégico vy fisioldgico. Esta manera de ser es considerada en un espacio y tiempo
determinados, y se reconoce con el término de “comportamiento”. En donde existen
reglas y normas que sirven de guia para orientar la accion de las personas ante

circunstancias especificas (Robbins 1998)
El comportamiento expresa la personalidad del individuo, la cual en algunos casos no va
de acuerdo con los objetivos y normatividad de la organizacién, es en ese sentido que el

modelo de intervencién busca resolver los efectos nocivos causados por los



disfuncionamientos, debido a que inciden negativamente en la conducta de los miembros

de la organizacién (Savall, Zardet, 2003).

La personalidad es el resultado de la herencia y del ambiente en el que se ha desarrollado
el individuo. Existen caracteristicas del individuo que muestran el comportamiento en la
organizaciéon como la timidez, reservado, seguro de si mismo, la agresividad, la
sumision, la pereza, la ambicién, la lealtad y la falta de confianza entre otras, que se

catalogan como parte de la personalidad cuando se repiten en varias situaciones.

La conducta individual esta relacionada con las personas, las cuales se encuentran dentro
de un sistema social con en cual interacttan. Es asi como las personas se relacionan con
las reglas que regulan el comportamiento individual, del grupo y de la organizacién. En
relacion a los grupos es importante destacar que dentro de la organizacién existen los
grupos formales formados en base a una estructura y con determinados objetivos y metas
a alcanzar y los grupos informales los cuales se dan en funcién a intereses comunes, a
los caracteres, la proximidad en los puestos de trabajo, o por amistad. En la estructura y
la interrelacién que se da entre los grupos influyen factores como: el liderazgo, la
manera en que este ejerce influencia en los demads; la cohesién, que se da por la necesidad
de seguir siendo miembro del grupo y la personalidad, que determinan en gran medida,
el nivel de desempefio ya que se relacionan con las actitudes internas de trabajo y del
comportamiento individual y social.

Desde el punto de vista de Davis y Newstrom 1999, existen cuatro fuerzas que impactan
en el comportamiento de las organizaciones. Por un lado se encuentran las personas
que son el motor para que se logren los objetivos de la organizacion, por el otro se dan
las relaciones formales en base a una estructura. Las personas también hacen uso de

la tecnologia para realizar sus labores e interactuan entre si con su medio ambiente.
(Cuadro 51).

Cuadro 51 Fuerzas determinantes en el comportamiento organizacional

Personal ||Estructura ||Tecnolog1a |I Entorno I

Son las personas|fDeterminada por las|fRecursos con loslJEl  medio

que trabajan en la[frelaciones for-males. trabaja  el[fbiente interno de la




organizacion y
que interactian
entre si con el
proposito de
cumplir con un
objetivo.

Los trabajadores

que participan en
la organizacion se
diferencian entre

si debido a que

Por el tipo de

relaciones que se
dan pueden origi-
narse problemas de
cooperacion,

negociaciéon y toma

de decisiones.

personal, que en el

caso de las
empresas de
servicios pueden

ser los manuales,
el material, vy
herramientas que
les permitan rea-
lizar eficiente-

mente su trabajo.

organizacion

influenciado por el

entorno exter-no
en los que
interviene el
gobierno, la
familia, las ins-

tituciones y

competencia.

Existe también una

autoridad politica

provienen de y eco-némica que
diversos estratos, repercute en el
niveles educa- comportamiento

tivos, costumbres de la organiza-cion

y experiencias que

modifican su

comportamiento

Fuente: Adaptado de Davis y Newstrom 1999

Otro elemento base en la determinaciéon del comportamiento son las normas, las cuales
se establecen en el grupo con el objeto de que las personas sepan lo que deben hace ante
ciertas circunstancias. Establecen lo que se espera de la persona ante determinadas
situaciones, si todos estan de acuerdo con ellas y las aceptan servirdn como parametro de
la conducta,  si estas se llevan a cabo como fueron establecidas con la aceptaciéon de

todos, las necesidades de control y la posibilidad de sancion serd menor.

Las normas son formalizadas como en el caso de las que son transferidas del IMSS a las
guarderias, las cuales se encuentran escritas en manuales, en donde se establecen reglas y
procedimientos a seguir para la realizacién de sus actividades. Dentro de las normas se

encuentran de acuerdo con Robbins (1998) las de desempefio que sirven para determinar



la forma de realizar el trabajo para mejorar su desempefio; la de apariencia que tiene que
ver con la forma de vestir, la lealtad al grupo de trabajo, las normas sociales que tienen
que ver con la interaccién social del grupo y las norma para distribucién de los recursos

que abarcan elementos como el salario y la jerarquizacién del gasto.

El comportamiento es limitado por normas puede ser comprendido, aprobado o
apropiado por los miembros de la organizacién, aunque también puede ser rechazado.
En el caso de las guarderias la normatividad es restringida y establece rutinas, las cuales
limitan la posibilidad de accién, se considera que la poca flexibilidad del IMSS es

negativa para lograr la eficiencia en la organizacién, como lo comenta la directora:

“No es que te digan como hacer las cosas, porque eso te lo dicen en el manual, aqui lo que

molesta son las intransigencias del IMSS, la poca flexibilidad, la poca apertura”

“Todo lo que se hace esta en relacion a las normas o reglas impuestas por el IMSS. Lo cual limita
alternativas de accion”

El hecho de depender del Seguro Social desde el punto de vista normativo y de que
exista una amenaza constante en cuanto a la renovacion de contrato, ha creado una falta
de comunicacion que no permite la negociacion y por lo tanto ha limitado la toma de
decisiones de los duefios y la falta de eficiencia en la operacion de las guarderias
subrogadas.

La tecnologia de las guarderias subrogadas, esta basada en los manuales y
procedimientos que deben ser proporcionados por la direcciéon de la misma, que a su vez
los recibe del IMSS y de la SEP.  Estos determinan los procesos, procedimientos, el

material y las herramientas con las que deben trabajar.

Por la poca apertura que tiene el IMSS, los duefios de las guarderias se sienten
desmotivados. Ellos comentan que si estdn trabajando para ellos, resolviéndoles un
problema de demanda y les estan cubriendo el servicio a un costo mucho més bajo que el
que tenian en sus guarderias, deberia existir mayor flexibilidad, comprensiéon y
cooperacion. Sienten que la responsabilidad de trabajar con los nifios es muy grande, una
carga de trabajo muy fuerte la cual no es valorada, y que en lugar de ir mejorando las

CcOSsas van a menos.

El medio ambiente externo en el que se desenvuelven las guarderias tiene gran relacién,

con el gobierno por el cumplimiento de sus obligaciones fiscales y legales, pero



principalmente por su amplia relacién con el IMSS organizacién publica que ejerce total
influencia sobre ellas, asi como los padres de los nifios. Estas relaciones externas son
determinantes en el comportamiento individual y de grupo de los miembros de la

organizacion de las guarderias subrogadas.

Por altimo mencionaremos a la comunicacién, ya que esta es importante para garantizar
el buen funcionamiento de la organizacion, a través de ella se logra la transmisién de las
ideas, informacién, formas de pensar, los valores y las normas. Es también base de la
cooperacidn, para que esta exista los individuos deben comunicarse acerca des sus
necesidades y opiniones. A través de la comunicacién se posibilita el cumplimiento de las
funciones que requiere la organizaciéon para alcanzar sus metas, por ello es importante
recibir las instrucciones adecuadas acerca de las diversas actividades que el nivel
directivo desea que se lleven a cabo. Una mala comunicacién puede causar problemas
como: falta de comprension, malos entendidos, la no realizaciéon de un trabajo,
resentimientos, desconfianza. Lo mismo sucede en la comunicacion ascendente si no
existe una buena comunicacién la direccién corre el riesgo como comenta Robbins (1998)
de perder contacto con las necesidades de los empleados, lo que limitara la informacién

en la toma de decisiones.

La comunicacion tiende a alentar un mejor desempefio y una mayor satisfaccion laboral,
la gente comprende mejor sus labores y se siente mas involucrada en ellas. La
insuficiencia de la comunicacién puede afectar el desempefio. “Es a los directivos a
quienes les corresponde no sélo poner en marcha la comunicacién, sino también
transmitirla a los empleados y ofrecer una interpretaciéon” (Davis y Newstrom 1999; P.55).
En este sentido cuando se transfiere informacién, es importante la comprensiéon de la
misma, por lo que hay que darle importancia a los simbolos de la comunicacion como las
palabras, las imagenes y las acciones no verbales. Para lograr una comunicacion eficaz se

requiere del reconocimiento del significado, lo cual favorecerd la comprension.

En la comunicacién es necesario que el mensaje sea comprendido, la cual solo ocurre en
la mente del receptor. En la comunicacién existen barreras personales, que son
producidas por las emociones, los valores humanos la educacién, la raza, el sexo, o los
sentimientos, que pueden limitarla. Es por ello que se considera que la comunicacién es

la interpretacién personal de la realidad



En el caso de las guarderias no se ha dado un ambiente de trabajo en equipo, no hay
cooperacion entre los miembros. Existe muy poca comunicacién sobre todo entre los
diferentes niveles jerarquicos, no existe confianza para decir o que sienten o piensan,

como se expresa en las frases testimonio.

“Lo que hace falta es una mayor comunicacion, de mi parte, trato de hacerlo, pero creo que no

hay compafierismo, yo creo que debe haber mas comunicacion aunque no nos caigamos bien”

“Yo siento que hace falta en mi sala mas apoyo, que tengamos mas confianza, para decirle las
cosas a la coordinadora de pedagogia, en mi sala no hay confianza, por ejemplo en mi sala nadie

le tiene confianza, porque a veces reacciona buena onda y a veces no” (Nivel operativo)

“La relacion entre los niveles jerarquicos no es buena porque no hay la oportunidad de expresar

sentimientos, las jefas ponen barreras”. (Nivel direccion)

“En la direccion o la coordinacion no nos dan la pauta o la confianza para que te acerques a ellas”

(Nivel operativo)

10.2 Actitud, satisfaccion y
motivacion del individuo y el grupo
en las organizaciones hibridas

El comportamiento organizacional es afectado por diversas variables que Robbins
(1998) clasifica como dependientes e independientes. Las primeras se refieren a los
disfuncionamientos que se deben explicar, ya que son ocasionados por diversos
factores internos y externos a la organizacion. Las variables independientes tienen que
ver con las causas por las que ocurren las variables dependientes, también pueden
explicar el porque se da o no la adaptacion y/o reapropiacion del modelo transferido a la
organizacion.

Las variables dependientes de acuerdo con Robbins (1998) son:

e La productividad, es cuando la organizacién logra sus metas al ser eficaz y es
eficiente al hacer un buen uso de sus recursos logrando rendimiento sobre la
inversion.

e El ausentismo, la inasistencia del trabajador incrementa los costos y afecta la

productividad de la organizacion. Pues origina la sustitucion del personal, y por lo



tanto un pago adicional por horas extras, o el pago de un sobresueldo por una

contratacion temporal en caso de incapacidad.

Rotacién.- Una tasa alta de rotaciéon en una organizacién, da como resultado un
incremento en los gastos debido a que se tendra que volver a reclutar, seleccionar y
capacitar a un nuevo personal. Ademas de que puede perderse personal valioso con

experiencia y conocimiento tacito que normalmente se lleva cuando se va.

Satisfaccion en el trabajo.- esta relacionada con la retribucién al trabajador, entre lo
que el trabajador cree es un pago justo y el que realmente se le da. También hay que
considerar la autoestima, el gusto por lo que hace y el ambiente de trabajo como

parte de la satisfaccion. (Esquema 17)

Esquema 22 : Variables dependientes (disfuncionamientos) en el

Comportamiento Organizacional

Angentismo v Rotacidn =
Incremento et los costos

Dismitnyye Dismimye

/i

Satisfacecidn Eficiencia

/ et el trabajo + v Eficaria +

Fuente: Elaboracion propia

Las variables independientes son las que determinan el comportamiento de las personas

a nivel individual, de grupo y con relacién a la organizacion.

A Nivel individual, son las caracteristicas personales como: edad, sexo, género y
antigiiedad y las de personalidad como los valores, las actitudes, y sus propias
habilidades. Lo que posee cada persona, ademés de la influencia que puede tener el

grupo y la organizacion sobre ella, determina su comportamiento.

A nivel de grupo.- son las relaciones que se establecen entre los individuos en el nivel

formal e informal, creando relaciones de autoridad, poder, amistad y confianza entre



otros. Las razones por la que se adhieren al grupo es por seguridad, estatus,

autoestima, afiliaciéon, podery por el logro de sus metas.

e A nivel de la organizacién.- conformada por individuos y grupos, en donde se
conjunta la cultura, la estructura, los procesos de trabajo las politicas y las précticas
que lleva a cabo la organizacién.

Para efectos de esta investigacion y para el estudio de las guarderias subrogadas

(organizaciones hibridas), solo se consideraran algunas de estas variables como parte

de la explicacion del comportamiento de sus miembros en el proceso de adaptacién y/o

reapropiacion del modelo.

Los valores como parte de la personalidad del individuo, establecen elementos de juicio

entre lo que es bueno o lo que es malo. Es un modo de conducta, de acuerdo a un sistema

de valores que se han adquirido o aprendido, en donde cada individuo le da diferente
importancia de acuerdo a su forma de pensar y sentir, a factores como la libertad, el
placer, el respeto, la honestidad, la obediencia y la igualdad. Estos influyen en el alcance
de las actitudes que la persona asume y en las motivaciones que recibe del ambiente en el
que se desarrolla. La actitud segin Davis y Newston (1998) esta relacionada con los
sentimientos que determinan en gran medida la percepcién de los empleados respecto de

su entorno.

Hay actitudes que pueden ser positivas o negativas de acuerdo al ambiente de trabajo,
una persona satisfecha en el trabajo enfatiza Robbins (1998) tiene actitudes positivas
cuando se identifica psicolégicamente con el trabajo y considera que su nivel de
desempefio es importante para ser valorado y sentirse contento consigo mismo, existe la
posibilidad de un mayor compromiso con el trabajo, lo que contribuiria a disminuir el

ausentismo. Ante esto lo que los empleados de la guarderia comentan es:

“El personal a veces acttia de esa manera por falta de preparacion, por falta de estimulacion.
Hace falta mas estimulacion no nadamas de decirle estas mal en esto, o tienes que hacer esto, si
no también decir cuando esta bien, y decir oye sabes que, felicidades, a veces eso te hace sentir
bien”

“Yo se que mientras los nifios me quieran es que mi trabajo esta valiendo aqui, cuando ya los

nifios no me acepten es que mi trabajo ya no sirve”



Dentro de los atributos de la personalidad se encuentra la autoestima, esta es una
caracteristica de la personalidad considerada como el grado en que el individuo se
acepta a si mismo, y es aceptado por lo demas. La falta de reconocimiento de los
miembros de la organizacion influye también en la autoestima. En el caso de las
guarderias las trabajadoras se sienten con una baja autoestima, porque piensan que la
jerarquia ascendente no valora su trabajo. Esto genera en ellas inseguridad y se sienten
desmotivadas, esto ocasiona que se sientan moralmente mal, como lo muestran las

siguientes frases testimonio del nivel operativo:

‘A veces tenemos la autoestima por abajo, casi nunca nos dicen nada si algo sale bien”

“Las que tenemos mas tiempo aqui somos las que menos faltamos, pero realmente no hay ningtn

estimulo”

“Te bajan la moral por lo suelos cuando no reconocen tu trabajo y dices bueno entonces que esta

pasando aqui, no te dan ganas”

‘nunca hay estimulo, una felicitacion, nos dan a entender que nuestro trabajo no vale”
La satisfaccion en el trabajo es una variable dependiente muy importante, ya que es
base en la actitud del trabajador. En el trabajo las actividades que se realizan requieren
de la interaccion con los companeros de su mismo nivel y con los jefes, esto requiere de
seguir las reglas y las politicas organizacionales, cumplir los estandares de desempefio,
vivir en condiciones que no siempre son las deseadas o ideales de acuerdo con las
expectativas de la persona. Para lograr la satisfaccién en el trabajo se requiere de un
ambiente que favorezca la comunicacion, en la medida que se valore el desempenio del
trabajador, y que exista un buen ambiente de trabajo disminuira la insatisfaccion y por lo
tanto las consecuencias del mismo como la rotaciéon o el ausentismo. También como
parte de la satisfaccion comenta Robbins (1998) esta la remuneracion justa, que deba
estar de acuerdo con la actividad que se esta realizando. Aunque esto es subjetivo ya

que depende de la organizacion o con que parametros se este comparando.

Es de esperarse que una alta satisfaccion se asocie con una baja rotaciéon, ausentismo e
impuntualidad, los cuales cuando es al contrario, implica que existe una baja satisfaccion
laboral. La impuntualidad y las ausencias cortas del trabajo entorpecen las relaciones
productivas con los comparieros, e incrementa los costos. La satisfaccién también genera
un mayor compromiso y se pueden adoptar los valores y convicciones de la compafiia

para cumplir mejorar su desempefio (Figura 18).



Esquema 23: El circuito desempeiio. Satisfaccién - esfuerzo

Desempefia :}Retrihuciones — Percepcidn de equidad o Satisfaccion

Econdmicas en las percepciones o insatisfaccian

Socioldgicas Justicia

Psicolagicas Injusticia

Mayor o menor  —— y Mayar o menar
esfuerzo COFpramiso

Rotacidn
Ausentismo
Impuntualidad
Robo >
“ialencia

Deficiente pertenencia
organizacianal

Fuente: Davis y Newstrom; p. 282 fig. 10-2

En cuanto a la satisfaccion en el empleo en el caso de las guarderias es muy baja, los
empleados se sienten poco valorados, como ya se menciono existen problemas de
comunicacion, las expectativas de las empleadas no se cumplen, las remuneraciones son
injustas. Todo esto ha causado una alta rotacién, ausentismo e impuntualidad, como se

observa en las frases testimonio del nivel directivo y operativo:

“La principal debilidad es la rotacion del personal”. “Los retardos llegan a ser hasta de media

hora. A pesar de llegar tarde las dejan entrar”

“Si falta una maestra, que haces con los nifios, a veces intervenimos todas, la secretaria, la

enfermera, todas, y le entras, a todo porque no puedes darte el lujo de que alguna falte”

“Hay salas en donde no se puede quitar gente porque la sala se cae, entonces esto es muy
desgastante, porque tengo que pensar, ¢y ahora como le hago?, por eso hablo con las misses
para que esto no suceda”
Los retardos y el ausentismo son ocasionados en parte por el mismo sistema, ya que la
direccién prefiere aceptarlas aunque sea tarde, ya que no pueden dejar sin servicio las
salas por la responsabilidad que tienen con los nifios. Por otro lado también se permite el

ausentismo, ya que consideran que les sale mas caro suplirlas que mantenerlas. Esto



implica un desequilibrio en la organizacién del trabajo debido a que tienen que suplirlas
mientras llegan, o pagar un doble turno en el caso de inasistencia. Como esto sucede
continuamente, se han tomado medidas en donde se les descuenta si presentan estas
anomalias, y se les premia si no las cometen. Pero esto no ha tenido el resultado
esperado las maestras piensan que no importa que se les descuente, porque muchas
veces son ellas las que suplen a sus companeras y con eso sustituyen el dinero
descontado, o hasta en ocasiones ganan mas porque les pagan horas extras o doble

turno.

El nivel de salarios que pagan las guarderias subrogadas es muy bajo, existe una alta
insatisfaccion por este factor, muchas veces dicen que como les pagan muy poquito,
entonces no hacen algunas actividades. Las maestras reniegan mucho por esoy toman
actitudes negativas, como no hacer bien su trabajo, no hacerles caso a los nifios 0 no

cumplir con las reglas. Ante esta situacion la directora comenta:

“Sino te incrementan las cuotas, pues tu no puedes incrementar o pagarle bien a la gente. Hay

que trabajar mucho y no las puedes incentivar, econémicamente”

“Aqui los sueldos son de miseria, te da risa lo que gana, y si en otro lado te ofrecen un poquito

mas prefieren irse, lo que mas les importa es lo econémico”

“La guarderia debe darnos la oportunidad de tomarnos en cuenta a nosotras las maestras, que

somos seres humanos, que me den mi lugar, que te aumenten el sueldo, este trabajo es muy

dificil es de mucha entrega, pero también es muy mal remunerado’.
La motivacion es otro aspecto importante en el comportamiento organizacional en las
guarderias y puede definirse como “la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzos
hacia las metas organizacionales condicionadas por la capacidad del esfuerzo de
satisfacer alguna necesidad individual” (Robbins 1998; p. 168). La motivacion es parte de
la satisfaccion de una necesidad humana por eso es importante considerar las
necesidades de los empleados, ya que existen impulsos motivacionales que son
producto del entorno cultural en el que viven, esto influye en la forma en que se
visualiza su trabajo y en la forma en la que se conducen. Si el trabajador asume
responsabilidades y obtienen reconocimiento por lo que hace y como lo hace se sienten

fuertemente motivados. (Davis y Newstrom 1999)

Como parte de la actividad de las organizaciones se crean reglas, procedimientos,

descripciones de puesto y otras formas de regulacion para estandarizar el



comportamiento del empleado. “Entre mas formales sean las regulaciones impuestas a
sus empleados, mas consiste y predecible serd el comportamiento de los miembros del
grupo de trabajo” (Davis y Newstrom 1999; p.248. Aunque esto no sucede en las
guarderias ya que es el IMSS el que principalmente determina la formalidad de la
organizacion, al ser transferido en las condiciones en que se lleva a cabo, como ya se ha
comentado es dificil predecir cual sera el comportamiento, debido a la inseguridad que
existe en lo que pasara con la propia organizacion. Es por ello que ni al nivel de la

direccion se sabe su comportamiento.

Esto ha repercutido en el ambiente, el cual es poco cordial, sobre todo entre las
coordinadoras y entre la coordinadora de pedagogia y las maestras, continuamente se
habla de malas caras y piensan que hay enojo y que no las consideran. Pero cada una en
su papel siente que las demads son las que estdn mal. El ambiente de trabajo origina falta
de compromiso, generando una serie de problemas de organizacién que las desmotivan
constantemente. El compromiso organizacional tiene que ver con la forma en que la

persona se identifica con la organizacién y con sus metas (Robbins 1998).

Existen algunas teorias como la de higiene de Herzberg, (en Robbins 1998 p.173), que
deberia ser considerada en la Guarderia, ya que en ella se determina como la politica de
la compafiia y la gerencia, la supervision, las relaciones interpersonales, las condiciones
de trabajo y el salario son parte de los factores de higiene que permiten que el trabajador
no se sienta insatisfecho, es por ello es que el autor menciona que. “Cuando se quiere
motivar a la gente hay que enfatizar en el logro, el reconocimiento, el trabajo en si mismo,

la responsabilidad y el crecimiento”

Otra teoria a considerar para el andlisis del comportamiento en la Guarderia es la de las
atribuciones de Fritz Heider (en Harold Kelley 1999 p.171) que examina la manera en la
que los individuos interpretan el comportamiento. Un administrador nos dice el autor
“observa alguna conducta de un empleado o sus consecuencias y a menudo la describe
como funcional o disfuncional para la unidad de trabajo, las percepciones son subjetivas

y pueden diferir en lo que percibe el administrador y lo que percibe el trabajador”

A través de las frases testimonio podemos considerar que la teoria de Fritz Heider es

cierta en el caso estudiado, ya que depende de como el personal percibe el ambiente,



como se siente, y como se encuentre su autoestima, la manera en que interpreta la

situacion, la cual difiere de una a otra persona y nivel

“Hace falta mucha motivacion, porque los directivos siempre ven lo malo, nos dicen hubo muchas
incidencias, ha habido esto o lo otro, pero cuando hay un logro no nos dicen que bueno que

lograron esto”.
Esto sucede porque aunque para ellas su trabajo esta bien hecho y su trabajo vale, para
el nivel directivo esto no es asi, ya que consideran que el personal no esta bien
preparado, no hacen bien sus programas y algunas de sus actividades. Es por todo esto
que el comportamiento de los miembros estara influenciado por el modo en que la
organizacion evalua el desempefio, en este caso no es solo a nivel de los trabajadores,

sino también por parte de las duefas en relacion con el IMSS.

La falta de comunicacién entre las partes en la Guarderia es otra fuente de conflicto en la
reapropiacion del modelo. Es por ello que Keith (1999; p. 441) menciona que “son los
sentimientos cuando las personas se involucran emocionalmente, que las partes
experimentan ansiedad, tensién, frustraciéon u hostilidad”. Puede haber conflicto por la
falta de confianza, es por ello que toda relacion requiere de confianza, si se tiene se
destruyen fronteras, lo que les da la oportunidad de accién y la posibilidad de

adaptacién y reapropiacién del modelo.

10.3 La adaptacion y reapropiacion
de modelos en las organizaciones
hibridas.

10.3.1 Socializacién de la cultura
Para que la cultura de la organizacién sea reconocida, es necesaria la socializacion, su

objetivo, es ayudar a los empleados a entender y comprender la cultura para lograr
adaptarse. La socializacién se realiza principalmente cuando el trabajador ingresa a la
organizacion, en donde lo que se busca es moldearlo, se le dan a conocer los valores,
normas, formas de funcionamiento, y lineamientos de lo que se debe hacer y como

hacerlo.

Baker (1990) menciona que la socializacion comienza desde que el trabajador inicia

labores, no puede esperarse inmediatamente un elevado compromiso organizacional,



por lo que es importante que los encargados de los programas de socializacion tengan
muy claros cuales son los objetivos antes de determinar el sistema que se va a

incorporar al empleado.

El trabajo en la organizacion incluye grupos culturales diversos que mediante la
socializaciéon comparten experiencias, habilidades y conocimientos que la administracion
gestiona y moviliza para conseguir la apropiacion y la reapropiacién de modelos y por

lo tanto la eficiencia organizacional. (Villavicencio, 2002)

La cultura se transmite de varias formas entre las que se encuentran de acuerdo con
Robbins (1998) las historias o anécdotas, los rituales, los simbolos materiales y el
lenguaje. En el caso de los rituales estan relacionados con secuencias que se repiten en
cuanto a las actividades que expresan los valores clave de la organizacién, determinan
las metas y objetivos mas importante que hay que cumplir, las normas y la relacion
jerarquica que puede establecerse entre los miembros de la organizacién. Los simbolos
estan relacionados con aquellas cosas que los trabajadores sienten que los identifica con
la organizacién, como la vestimenta, el tamano por ejemplo de las salas en el caso de
las guarderias y el tipo de material que debe utilizarse para ciertas actividades entre
otras. Finalmente esta el lenguaje una forma de transmitir y entender lo que se les quiere

decir.

En la trama de las relaciones sociales dentro de la organizacién, el lenguaje y la palabra
juegan un papel fundamental en la construccion de la realidad; pero como lo sefala
Bordieu (2001), el lenguaje debe poseer una especie de denominador comun para la
transmisién del conocimiento a través de la palabra y la comunicacion, a partir de él se
puede explicar, describir, transferir y almacenar para transcribir el contenido. Su difusion
dependera de la capacidad del individuo para descifrar ese lenguaje, para que éste sea
entendido y asimilado por otros.

En cuanto al lenguaje utilizado en las guarderias para transmitir el modelo, existen varios
puntos de vista, desde la falta de preparacion, falta de entendimiento, la poca
informacion y hasta la falta de explicacion para hacer determinadas actividades. Esto

puede corroborarse a través de las frases testimonio:

“la baja preparacion cuesta machismo trabajo, desde que se integren, se respeten, valoren el

trabajar con los nifios”. (Directora)



“Tengo que decirles acerca de los objetivos y las metas en la programacion, y a veces para que
ellas me entiendan me cuesta mucho trabajo, y me dicen ;para que es esto?, a veces en lugar
de que comprendan que esto sirve para los nifios y mejorar su nivel educativo, solo piensan que

para que dejan tanto trabajo”. (Coordinaciones)

“Las cosas deben de adecuarse, de acuerdo a lo que se esta viviendo, te ponen en el papel todo
muy bonito, este es tu plan anual, tus necesidades, tu debilidad y no se que tanto, ;y.....?

¢cémo lo vas a trabajar?” (Personal operativo)

“Te dicen que identifiques una necesidad educativa especial, y yo le pregunto a la miss que esta
conmigo, ;tu sabes, qué es €s0?, contesto no, entonces como te pueden poner palabras bonitas,
si ni siquiera te las estan explicando, como vas a identificar que es lo que quieren si no sabes que
es”(Asistente educativa)
Es a través del lenguaje que se que busca el consenso, la transmision del conocimiento
e incluso para compartir otros productos simbdlicos que contribuyen a la constitucion de
una identidad organizacional y a la internalizacion de ésta en la subjetividad de los
individuos, al respecto senala Lidia Fernandez (1994), que el individuo interioriza las
normas-valor®, las que constituyen una especie de regulador interno que tiene como
objetivo fundamental regular el comportamiento individual; en este sentido, el individuo
organizacional se autocrontrola y se adhiere fuertemente a las necesidades y
condiciones organizacionales, asi como a las nuevas tendencias gerenciales y a la
incorporacion de mitos institucionalizados como el conocimiento organizacional (Meyer y
Rowan,1999).

10.3.2 Componentes de la apropiacién y
reapropiacién del modelo transferido
Los modelos que son transferidos provienen de diversas Instituciones con culturas

diferentes, los que requieren de la adaptacién y reapropiacion del modelo importado a la
cultura de los actores que dirigen la organizacion, en funcion de sus necesidades. La
esquematizacion de los modelos organizacionales forman parte de un acervo de
conocimientos del management contemporaneo que se difunden a través de manuales,
libros, despachos de consultores, de la formacién que otorgan las empresas o las

universidades (Barba y Solis, 1997). En la transmisién cultural de modelos se requiere de

* Lidia Fernandez define lo institucional como: “la dimensién del comportamiento humano que
expresa en el nivel concreto de la dialéctica entre la tensién de proteger tendencias y cambiar lo
establecido.”



la participacién activa del personal de la organizacion en donde debe reconocerse el
sentido y significado de las practicas que se estan transfiriendo, también hay elementos
que provienen del exterior a los cuales las organizaciones deben adaptarse para

funcionar como se requiere.

La transferencia se realiza mediante la abstraccion de varios componentes que tiene que
ver con el contexto social dinamico e interconectado con diversas dimensiones, la
historica, la politica, la cultural y la econdmica, en base al que se elabora un modelo que
considera aspectos de estructura, politicas de personal, tecnologia, formas de
organizacioén y operacion, dandole un caracter generalizado o universal. El problema es
que no consideran las zonas geograficas, la cultura de la region, y de las personas, las
cuales son diferentes. Esto complica el proceso de asimilacion y reapropiacion del
medelo al ser treanferido a contextos diferentes. La transferencia requiere segun
Montafio (2000) de la abstraccién tedrica que para ser generalizada oculta elementos no
transferibles que pueden ser negativos. Es por ello que existe un proceso de

descodificacion para que el modelo pueda ser aplicado en contextos distintos.

La transferencia puede considerarse como una forma de apropiacion del saber ajeno.
Existe un proceso de descodificacion que permite realizar ajustes para ser adaptado al
nuevo destino, lo que crea un proceso de reapropiacion (Lillrank 1994). La cultura
individual y de grupo en la organizacion, es un aspecto que determina el proceso de
asimilacion  y reapropiacién de los modelos que tiene caracteristicas particulares,

generando modelos hibridos.

En la tranferencia tecnolégica o adminsitrativa existe un un proceso de adaptaciéon que
Montafio (2003; 252) define como: “la dimension dura”, la cual incluye la tecnologia, la
organizacion formal de los proceso de trabajo, el apego a los manuales de operacion, y
un proceso de reapropiacion, el cual conlleva a “elementos de orden mas cultural que
reformulan la concepcion sitémica anterior mediante la relacion de aspectos sociales,
politicos y valorativos principalmente” Todo esto da origen a nuevos modelos al ser
ajustado por la organizacion de acuerdo a sus necesidades. El ajuste es por lo tanto de
orden técnico y la reapropiacion de orden social, lo que implica la reelaboraciéon de
sentidos particulares, una resemantizacién del modelo como dice Montano (2000). Es un
procedimiento complejo que implica la abstraccion y que abre la posibilidad a diversas
interpretaciones, lo que puede dar origen a un hibrido, es decir a una nueva realidad.
Cuando existe congruencia entre el objeto y la representacion interna, puede decirse

que se esta en posesion de la realidad



El proceso de reapropiacién esta relacionado con la interaccion, negociacion,
reinterpretacion, y asimilacion de significados que los actores de una organizacion
requieren para lograr la adopcién, asimilacion aceptacién o rechazo de diversas normas,
practicas y técnicas que provienen de un modelo organizacional transmitido.

La transferencia de modelos efectiva (Barba y Solis, 1997, p: 147) contempla
“una aceptacion, una adaptacion y la integraciéon de maneras de pensar y sentir.”
El dominio del modelo transmitido segun Barba y Solis (1997) depende de la
habilidad interna de la organizacion para adaptar los sistemas transferidos a su
contexto, de la capacidad de los miembros, del aprendizaje organizacional, de la
experiencia, de la practica, de seguir todos los pasos desde su arranque, su
puesta en marcha y su operacion. Se requiere de una participacion activa y
consciente de los miembros de la organizacién, en el reconocimiento del sentido
y significado de las practicas y formas exteriores.

En las guarderias como se comento, se reciben manuales por area, en donde se
especifican las normas y lineamientos a seguir para realizar sus actividades. Por
necesidades del servicio y el contexto en el que se desarrollan, hay algunos

procedimientos que deben ser ajustadas como lo comenta el personal de la guarderia y

la ex supervisora del IMSS:

“Se puede modificar si uno justifica porque se realizé el cambio, por ejemplo si el proveedor no
llega a tiempo se cambia. Nunca se cambia porque yo quise sino porque hace falta algo y se

justifica”. (Coordinadora de nutricion)

“Si, asi es, todo se hace de acuerdo a la normatividad, pero hay cosas que cambian, por ejemplo
el IMSS dice que debe existir cierto horario para dar los medicamentos, pero nosotros se los

damos como indica la mama”. (Enfermeria)
“Los planes son adecuados, pero siento que no siempre se llevan a cabo tal como se establece”,

“la duefia puede dar lo que quiera mas incentivos o tener mejor material o lo que quiera, habia la
posibilidad de que si querian darles inglés, computacion, natacion, lo que ellos quisieran podias
hacerlo, siempre y cuando cumplieran con las normatividad institucional” (Ex. empleada del

IMSS).
El modelo de Nonaka y Takeuchi (1999) explicado en el capitulo 7, se puede considerar

como una herramienta managerial que trata de ser de aplicacion universal, pero existen



algunas inconveniencias en su aplicacion, en el sentido de que los modelos que se
generan en un contexto y tiempo determinados, para su implementacion, en contextos
diferentes requieren de la asimilaciéon y reapropiacion del modelo de acuerdo a las
caracteristicas de una realidad diferente, lo que genera un modelo hibrido en el que se

implementan procedimientos generados del modelo y los generados por la organizacién.

En el modelo de Nonaka y Takeuchi se puede observar que, a pesar de hablar de la
organizacion creadora de conocimiento son los mandos medios* quienes se ven
directamente involucrados en esas actividades, es por ello que nos hacemos las
siguientes preguntas: ja quién se le permite aprender, qué aprender y para qué?, sen
realidad participan todos los miembros de la organizacion en el proceso?. Hemos
observado como en el caso de las guarderias, que son los niveles altos y medios los que
tienen los manuales y son ellos los que deben socializar el conocimiento entre el

personal operativo.

Para la organizacion, a la cual se transfiere el modelo puede ser dificil adaptarse al
mismo, o incluso puede haber resistencia a hacer lo que se impone como regla. En este
sentido Bennet (1997: 147, en Barba, 2002) comenta que la apertura al pluralismo
cultural presenta una fase de resistencia en las que esta la negacioén, en el cual se ignora
la existencia del otro o se le ve a un nivel muy general; la defensa, en la que se denigran
las culturas y la minimizacién en la que se determinan diferencias significativas con
relacion a otras culturas. Pero también existe una etapa de apertura en donde se acepta
que no existen diferencias culturales significativas; la etapa de adaptacion en donde se

acepta ofra cultura y la de integracion, en donde se integran varios cuadros referenciales.

Las instituciones deben adaptarse a su entorno, pero en realidad las organizaciones
crean su propio entorno por lo que resultan algunas complicaciones en el proceso. Los
procesos de adaptacion rutinarios tienen consecuencias que no pueden entenderse sin

vincularlos a un entorno que cambia constantemente. Existe una tendencia a que los

“ Aunque Nonaka y Takeuchi sefialan que todos los miembros de la organizacion son
responsables de la creaciéon de conocimiento, son los de la linea media quienes mayor
responsabilidad tienen en ese proceso. Esto es claro en la definicién que dan para cada grupo de
actores dentro de la organizacién; consideran que a los empleados de primera linea hay que darles
libertad porque son ellos quienes con mas profundidad estdn inmersos en la cotidianidad del uso
de la tecnologia, de los productos y mercados. Respecto a los altos ejecutivos, dicen que éstos
brindan sentido de direccién creando grandes conceptos, mientras que los ejecutivos de nivel
medio son un puente entre los ideales visionarios de los altos ejecutivos y la cadtica realidad de los
de primera linea, en suma, son los ejecutivos de la linea media quienes sintetizan el conocimiento
tacito de los otros dos grupos, lo hacen explicito y lo incorporan a los nuevos productos y nuevas
tecnologias.



grandes y poderosos actores determinen sus entornos, obligando asi a los demas a
adaptarse a ellos. Los grupos dominantes crean entornos a los que deben ajustarse los

otros, sin que ello determine la legitimizacién de los actores (March y Olsen, 1998)

La transferencia de modelos puede darse de una institucion u organizacion privadas a
otra privada, de una publica a privada o viceversa, aun cuando sean organizaciones que
pretendan los mismos objetivos, el proceso de asimilacién, apropiacion o reapropiacion
es diversa de una a otra debido a la forma en que se socializa el conocimiento, a la
cultura que cada individuo u organizacién tiene y al contexto en que se desarrolla, este
proceso se dificulta en mayor medida cuando los fines y los medios son diferentes como
en el caso estudiado, en el cual se transmite el modelo de una organizacién publica que
presta el servicio de guarderias que dependen del IMSS a una guarderia subrogada
que es privada, en donde a pesar de ser el mismo servicio, las circunstancias en las que
fuerona creadas, el ambiente en que se desarrollan y su cultura no es la misma, es por

ello que los medios para adaptarse y asimiliar el medelo se dificulta.

Hay muchas razones por las que se critica desde la practica y desde la teoria la

transferencia de modelos organizacionales, pero casi todas giran en torno a la

divergencia de fines y a la naturaleza que se le atribuye a las firmas a diferencia de las

organizaciones no lucrativas, por ejemplo las gubernamentales. Estas divergencias

estan basadas en los siguientes supuestos:

e Los modelos que funcionan bien en las organizaciones lucrativas no funcionan de la
misma manera, en las organizaciones publicas debido a que no persiguen los mismos
objetivos, mientras que para las privadas es importante la maximizaciéon del valor

de la organizacién, para las ptblicas es la imagen y el control.

e Los modelos en organizaciones privadas que se apropian de modelos de
organizaciones publicas, corren el riesgo de tratar como mercancia a los servicios

publicos.

e Enel sector publico existen otras logicas en las que no necesariamente impera la de

la eficiencia.

Powell y DiMagio (1999) sefalan, de alguna forma este fendbmeno cuando hablan del
isomorfismo institucional y de la conformacién de campos. Las estructuras de las
organizaciones publicas y privadas, se ven influidas unas a otras, eso va eliminando

diferencias en algunos de sus procesos, es principalmente a través del isomorfismo



coercitivo que la autoridad publica va generando control para que las adaptaciones en
las organizaciones no publicas, sobre las cuales ejerce poder, se hagan cada vez
menos divergentes.

En el isomorfismo estructural se asume la posibilidad de transferencia de
modelos organizacionales, sin embargo, como comenta Montafio (2000; p. 43)
no contempla algunas de las particularidades y premisas que interviene en su

construccion, dentro de los que se encuentran:
e “El enfasis en aspectos positivos de una préctica considerada como existosa.
e Oculta los efectos negativos de la realidad.

e Privilegia en forma abtracta los aspectos formales estructurales, en detrimento de las
condiciones sociales histéricas sobre las que se erigieron los pardmetros reales de

referencia.

e La construcciéon social, y la difusiéon de los modelos organizacionales se realiza en

campos organizacionales especificos.

e La transferencia de modelos organizacionales conoce diferentes niveles de

institucionalismo” .

Algunos de los procesos de las organizaciones son mas publicos que otros, la
transferencia de modelos y su éxito pueden residir en este punto. Sucede
entonces, que algunos de los procesos de las organizaciones son mas publicos
que otros y es quizas este hecho el que explique porque la transferencia de un
modelo es exitosa 0 no, pues depende de la naturaleza del proceso donde
directamente se busque incidir. Si bien la transferencia de modelos
organizacionales de las empresas a las organizaciones no lucrativas y viceversa,
nos plantea un problema aparente de diferencia entre las racionalidades; la
Teoria Multidimensional de lo publico, ya comentada nos da elementos para ver
esta transferencia desde una perspectiva de multiples dimensiones.

Las guarderias que prestan el servicio directo y que dependen de los recursos propios
del IMSS, se han desarrollado en forma diferente al de las organizaciones que prestan el

servicio indirecto a través de guarderias subrogadas, por el contexto en el que se

desarrollan. La normatividad, reglamentacion y procedimientos no se implementaron de



la misma manera debido a que al ser el IMSS una Institucion publica no tiene las mismas

caracteristicas que las de la nueva organizacion creada (Cuadro 52).

Como se puede observar en el cuadro estas organizaciones no se guian solamente por
cuestiones de lucro, ya que consideran también factores de tipo politico y econémico que
determinan su comportamiento. En este caso hay una dependencia econdémica que no
les permite ser independiente y por lo tanto ser considerada aunque lo sea legalmente
como una organizaciéon privada. Las condiciones en que se crearon las guarderias
subrogadas fueron muy diferentes a las de las guarderias que prestan el servicio directo,
hay diferencias en cuanto a la disposicion de recursos, el perfil del personal, el apoyo
institucional, y la infraestructura entre otros lo que requiere de ajustes en la

implementacion del modelo transmitido.

Cuadro 52 Diferencias de los modelos de guarderias

Instituto Mexicano del Vecinal Comunitaria

Seguro SocialfGuarderia

Institucién Pablica Organizacion privada

Son guarderias creadas por el IMSS parafSon guarderias que wutilizan el modelo

otorgar el servicio a sus derechohabientes enfidenominado vecinal comunitario, el servicio
forma directa a través del modelo ordinarioffse otorga a derechohabientes del IMSS en

forma indirecta ya que se subroga el servicio

El objetivo es social sin fines de lucro.

Los recursos humanos, son contratados por
el IMSS, por lo que sus empleados tienen
todas las prestaciones que se da a todos sus

empleados. El personal esta mejor

remunerado, lo que permite mas

profesionalizacion

El IMSS, para abastecer de insumos a las

a organizaciones privadas.

El objetivo aunque es social tiene fines de

lucro.

Los recursos humanos son contratados y

pagados por la  organizacién. Las

prestaciones que se otorgan son las que
determina la Ley Federal del Trabajo. Los
salarios son bajos y no cuentan por esa razén
el deseado.

con personal

De acuerdo con la reglamentacion del IMSS




guarderias, realiza compras al mayoreo, lo

que le permite tener costos mds bajos.

Los inmuebles son proporcionados por el

Instituto.

Las contribuciones para el servicio de
guarderias provienen de los patrones de
las empresas privadas, los cuales pagan el

de los

1% de los salarios integrados

trabajadores. 1

se establecen materiales e insumos que deben
adquirirse. Al ser comprados al menudeo el
costo es mas altos.

Se requiere de inmuebles propios o rentados,

pagados con recursos de la organizacion.

Estas organizaciones dependen de la cuota
por nifio pagada por el IMSS. Sus ingresos
dependen principalmente de la renovacién
del contrato, por lo que requieren, de un
manejo eficiente de sus operaciones con el

propésito de cubrir con la cuota el gasto y

tener utilidades

Fuente: Elaboracion propia

Existen ciertos procesos y formas de comportamientos al que estas organizaciones
deben ajustarse debido a que hay elementos de autoridad politica en cuanto a la
normatividad y rigidez con que se establecen los contratos y existe autoridad
econdémica por la dependencia de las cuotas que pueden explicar la identidad del
personal y la organizacién y el porque el personal actua de determinada manera en este

tipo de organizaciones.

El modelo de guarderias al ser transferido por el IMSS a las guarderias subrogadas, las
obliga como prestador del servicio a llevar a cabo su modelo tal y como el Instituto lo
establece, a través de sus manuales y de la obligatoriedad que se establece entre ambas
partes en el contrato. Sin embargo la coordinacion de guarderias del IMSS se deslinda
de responsabilidad alguna como patréon sustituto o solidario, y determina que no tendra
ninguna responsabilidad u obligacion, y tampoco podra considerarsele como
intermediario. Esto origina problemas para el prestador, porque existen normas y
procedimientos con los cuales no esta de acuerdo, sin embargo debe llevarlos a cabo,

aunque en algunos aspectos hasta donde es posible son modificados.



Las guarderias subrogadas han requerido de algunas modificaciones y adaptaciones a
las practicas administrativas, las cuales han tenido que llevarse a cabo de diversas
maneras. Existen diferencias con relacion al modelo transmitido por el IMSS como se
ejemplifica a continuacién (ex supervisora del IMSS):

La alimentacion, puede ser modificada de acuerdo a la zona, en donde posiblemente no
encuentran papaya, pifia, melon o algun alimento que no se da en el lugar, se pueden
modificar los menus, siempre y cuando se respete el mismo valor nutricional. Puedes
modificar el equipamiento, en la guarderia se tiene la lista del mobiliario que se tiene que
adquirir al iniciar el negocio, pero si se adquiere de madera, de triplay o de plastico no
importa, no es tan forzoso que sea de madera. Se pueden cambiar algunos aspectos de
ese tipo, pero nunca lo que es la norma de atencién al nifio. La razéon es que la
normatividad es fruto de la experiencia de muchos afos y se piensa que es lo mejor

para el nifio.

También se comenta que el cambio se da porque estas guarderias no cuentan con los
mismos recursos que las guarderias del IMSS. Se considera que no puede ser igual
porque ni las plantillas de personal lo son, debido a que los recursos los dan en funcién a
la asistencia del nifo los recursos son diferentes cada mes, a veces no son suficientes o
son justos para otorgar el servicio, por lo que hay ocasiones en que no alcanza para
comprar o reponer el material. Es cuando tienen que ajustarse y modificar los programas
de acuerdo a los recursos con los que se cuentan.

En cambio en el Seguro Social enfatiza la ex supervisora del IMSS, el hecho de contar con
recursos modifica las cosas por ejemplo: No es lo mismo que tengas una unidad o un
departamento de guarderias, con muchas guarderias en las que si hay problemas con el
personal, en abastecimiento o en los servicios médicos, puedes acudir a un &rea
especifica del instituto, a que como en las guarderias subrogadas que tienen que resolver
los problemas de este tipo como puedan. Cualquier demanda, o quejas de la gente, de los
padres de las guarderias del IMSS se les puede ayudar, a través del departamento, en
el caso de las subrogadas tienen que acudir a alguna asesoria que va a tener un costo o

resolverlos por ellas mismas.

Existen modelos que al ser transferidos crean poder determinando el entorno en el que
deben moverse las organizaciones, por lo que el proceso de adaptacion generan un

entorno cambiante al interior de la organizacién que lo recibe. Este es el caso de las



guarderias subrogadas con el modelo vecinal comunitario, que debido a la forma en que
fue creado, ha generado un gran poder para el transmisor, debido principalmente a que
el contrato se firma continuamente y estdn todo el tiempo bajo la amenaza de que si no
cumplen con lo establecido no se les renovara el mismo, es por ello que la organizacion
tiene que apegarse lo més posible a las reglas y a los cambios constantes que se

establecen en los nuevos contratos.

Existen diversos elementos en la transmisién del modelo, que deben tomarse en cuenta

para que el personal de la empresa los comprenda, como los que siguen:
e Un modelo que se transfiere debe ser comprendido

e Los actores deben comprometerse con el modelo y deben estar dispuesto a llevarlo a

cabo.

e Se requiere de esfuerzos de interpretacion por parte de todos los miembros de la
organizacion.
e Las condiciones locales son esénciales para la comprensiéon del modelo.

e Debe existir la interaccién y negociacion entre los individuos, los grupos y la
organizacion.
Reconocer el sentido y significado de las practicas que se estan transfiriendo al personal

ha sido dificil comenta la directora, porqué no cumplen con el perfil al tener una baja

preparacion y poca experiencia:

“el personal no cumple con el perfil adecuado, cuentan con un nivel muy bajo de escolaridad,

entonces no captaron el programa, y no se puede implementar como se pensaba”

“No podemos contratar personal con mejor nivel porque no contamos con los recursos suficientes

para pagar el sueldo que piden”

“les falta vocacion, estan aqui porque no encontraron otra cosa que estudiar, por lo que estan en

esto porque les toco”.

“También afecta la problematica econdmica, si no cubres sus necesidades sobre todo de este tipo
la gente cambia’.
En la socializacién del modelo debe haber una etapa de encuentro en donde de
acuerdo con Robbins (1998) el empleado conoce a la organizacion, y determina

realmente si esta cumple con sus expectativas en relacion a sus companeros, sus jefes y



el trabajo que va a realizar. En este momento es cuando el trabajador se enfrenta a la
realidad, y es cuando decide permanecer o renunciar. Si este encuentro no es el que el
trabajador esperaba, puede acudir a una etapa de metamorfosis, en donde tiene que
sufrir un proceso de cambio para adaptarse a la cultura de la organizacion. La etapa de
metamorfosis enfatiza Robbins termina cuando el trabajador se siente contento con la
organizacion y con su puesto, cuando se ha compenetrado con las normas, las entiende
y las acepta; cuando se siente aceptado por sus companeros, se siente valioso y digno
de confianza, se siente competente para realizar el trabajo y entiende todo el sistema,

incluyendo las reglas y los procedimientos.

De acuerdo con el nivel directivo, los principales problemas en cuanto a la captacion,
asimilacién y apropiacién del modelo estan relacionados con la falta de preparacion, la
falta de vocacién, y el problema econdémico que contribuye a la insatisfaccion del
personal y por la tanto a la rotacidon del mismo, situacion que sera explicada con mas

detalle en el siguiente capitulo:

‘La falta de preparacion y la falta de vocacion, es un problema, siento que muchas de las
asistentes educativas, estan en esto porque les toco. También el problema econémico es

fuerte, si no cubres sus necesidades sobre todo de este tipo la gente cambia’.

“El problema econémico para algunas es la razén por la que no se trabaja adecuadamente,

porque algunas dicen hay como si me pagaran mucho o cosas asi”

“Por el problema de rotacion se tienen que hacer modificaciones, entonces a veces se tiene que
quitar al personal y cambiarla del equipo con el que ya estaba trabajando bien, esto crea
insatisfaccion”.

En cuanto a la preparacién y las caracteristicas que tiene cada empleado vy el
gusto que tengan por el trabajo, hay personas que no les gusta mucho, pero también hay
algunas que por sus problemas personales no se encuentran en condiciones para
trabajar, porque hay épocas que trabajan muy bien y hay épocas que se desinflan
completamente, llegan tristes y no estan bien en el trabajo, ni en su planeacion, es por

ello que su problematica personal les afecta.

Para que el modelo sea asimilado se requiere también de un gran compromiso, esto es
la base para la construccion de una cultura fuerte. En cuanto a esto el nivel directivo

menciona;



“Al personal les hace falta mucho compromiso, aun cuando cada mes manejamos cuatro valores

para fomentarlo”.

“El personal debe tener un compromiso con los nifios, y los papas, este es un grave problema,

son muy irresponsables porque estan muy jovenes”.

“Cuesta mucho, mucho trabajo que la gente comprenda, es un proceso muy largo, hay chicas
que entraron hace un afio y ahora las ves trabajar bien pero hay chicas que ya tiene mas tiempo
y que no les ha entrado nunca en la cabeza el compromiso y la responsabilidad que tienen con la

organizacion”

Otra situacién, que se presenta como un disfuncionamiento grave como ya se comento

en la organizacion es la rotacién del personal, lo cual no permite la asimilacién y

adaptacion adecuada de la cultura de la organizacion. Esto crea dificultades para la

organizacion, porqué tienen que capacitar constantemente al personal de nuevo ingreso.

La realidad es que las maestras tienen que aprender sobre la marcha, y continuamente

sucede que cuando van asimilando el modelo, debido a su falta de adaptaciéon se van.

Como puede verse esto tiene que ver con la identidad y el comportamiento del individuo,

el grupo y la organizacion como se comenta en el siguiente capitulo.

Conclusiones tercera parte

En la relacién entre el IMSS y las guarderias se considera que la cultura es lo que
Jamil caracteriza como lo que la organizacion tiene, en donde se piensa que la cultura
es creada, medida y manipulada, con el objeto de obtener lo que la institucién
requiere, Existe en en esta relacion una cultura politica en donde hay una control de la
toma de decisiones y mecanismos de cohesion en las supervisiones y en la
renovacion de los contratos. Es por ello que las guarderias subrogadas si quieren su
permanencia, requieren que los miembros incluyendo a los duefios, se adapten a la

organizacion de acuerdo con las exigencias del contexto en el cual se desenvuelven.

En las guarderias subrogadas destacan las caracteristicas del modelo de recurso-
dependencia en donde la centralizacién de la toma de decisiones de estructura y
formas de operacion las ejerce principalmente el departamento de guarderias del

IMSS quien determina en cierto sentido las estrategias a seguir por estas



organizaciones. Es por ello que esta institucion limita el espacio de accién de las

guarderias convirtiéndose indirectamente en su patrén.

Las Guarderias que dependen del Seguro Social, han funcionado a través de diversos
modelos, los cuales se han creado en base a diversas estrategias: para apoyar a la
madres que trabajan en su propio Instituto; por mandato de ley para apoyar a mujeres
que trabajan para empresas privadas; para resolver problemas de tipo financiero, en
donde la estrategia era disminuir costos, para ello se crean los modelos subrogados
participativo y vecinal comunitario, estos modelos se diferencian, por la forma que se
fundan, su forma de operacién, por la dependencia de recursos, el perfil del personal,

la contratacién de personal, y las personas que las dirigen.

El contexto en el cual fueron creadas las guarderias que prestan el servicio directo
fue muy diferente al de las guarderias subrogadas, hay diferencias en cuanto a la
disposicién de recursos, las primeras funcionan con recursos del IMSS lo que les
permite operar en mejores condiciones, pagar mejores salarios, contar con personal
mas profesionalizado y adquirir insumos a mejores precios entre otras cosas. En
cambio las guarderias que prestan el servicio indirecto tienen que funcionar con sus
propios recursos en un ambiente de trabajo completamente diferente, esto ha

dificultado el proceso de adaptacion y reapropiaciéon del modelo transferido.

La cultura se entiende, se comprende y se comparte, cuando los individuos confian en
las personas y en sus organizaciones. Los trabajadores se sentiran integrados a la
organizacion si creen en sus miembros, esto en parte determina su identidad no solo
por las experiencias personales sino por las relaciones que tienen dentro y fuera de la
organizacion. Hay influencias que provienen del exterior que cuestionan también su
identidad y sus creencias acerca de lo que debe ser la organizacién.Este problema se
da en la transferencia de modelos a las guarderias en donde hay un impacto negativo
en cuanto a la pertenecia al grupo y a la organizacién por la amenaza en cuanto al
incumplimiento de las normas, por las bajas remuneraciones, la falta de
comunicacion, la insatisfaccién en el trabajo y la baja motivacién, esto  no solo
sucede a nivel de los empleados, sino principalmente en el nivel directivo ya que en la

forma en que se da la relacién con el IMSS, las hace dudar acerca de su permanencia,



ademds de que existe una insatisfaccion y desmotivacion derivada de esta

dependencia que pone en juego su identidad.

De acuerdo con el ambiente de trabajo hay actitudes que pueden ser positivas o
negativas. En el caso de las guarderias existe muy poca comunicacién debido a la
poca oportunidad que segtn ellos les dan de expresar sus sentimientos, ya que no
existe confianza para hacerlo, los empleados no se han identificado positivamente en
el trabajo, por lo que no existe un ambiente en donde se genere el trabajo en equipo,
ni cooperacion entre los miembros, hace falta compromiso. Todo eso limita también la

reapropiacion del modelo transmitido.

La dependencia de recursos como se puede comprobar es una de las razones por las
que existe una total desmotivacion ya que esto no se da solo a nivel personal, sino a
nivel de la direccién, principalmente de las socias, quienes expresan continuamente
su falta de estimulo por las bajas cuotas, comentan que la permanencia de la
guarderia depende del presupuesto que existe en el Instituto, razén por la que se

genera una baja remuneracion a los empleados.



Conclusiones generales

Como parte de las conclusiones finales, inicio con la respuesta a las preguntas que me
hice al inicio de la investigaciéon. Posteriormente se validan o invalidan las hipoétesis
planteadas en el cuerpo de hipotesis. En el texto de la tesis en los capitulos se da

respuesta a estas interrogantes, concluyéndose lo siguiente:

En cuanto a como es la interrelacién entre las organizaciones publicas y privadas que dan

origen a las organizaciones de naturaleza hibrida, podemos mencionar que:

Las organizaciones no son autosuficientes, es por ello que establecen redes, las
relaciones se dan para cumplir con los objetivos de la organizacién y para resolver
problemas especificos. Esta interrelacion se da entre las organizaciones publicas y las
privadas, o entre ambas, para realizar transacciones de compra; venta; negociaciones;
convenios; contratos; para cumplir con obligaciones legales y por la prestaciéon de

servicios.

Dentro de la interrelacién que se establece entre las organizaciones, la que nos parece
mas importante es la del flujo de recursos, por el eje de esta investigacion. De acuerdo con
Hall (1992), Pfeffer y Salancik (1978), entre dos o mds organizaciones puede existir
interdependencia por los recursos que tienen o controlan. El grado de intensidad de la
dependencia esta en funcién al nivel requerido de los recursos, este nivel es alto si s6lo se
depende de una sola fuente de fondos; si en esta interrelaciéon se da intercambio de
clientes y por el poder que ejerce quien tiene el control. Las organizaciones se mueven en

funcién al contexto donde se desarrollan y de ello depende su supervivencia

En esta relacion se da lo que Bozeman (1998) denomina autoridad econémica donde el
movil es el lucro derivado del derecho de propiedad y la autoridad politica en la que
existe una coerciéon por la dependencia y limitaciéon organizacional, existen rutinas
politicas como resultado del sistema politico, como es el caso del sistema tributario que
influye en el comportamiento de las organizaciones. Como impacto de estas rutinas estan

las organizaciones que dependen del presupuesto federal y estdn sujetas a ellas, existen



también organizaciones privadas autorizadas a actuar con respaldo del gobierno y con

respaldo de las leyes, pero conservando su caracter de organizaciones privadas.

En esta teoria de la mezcla entre la autoridad publica y la autoridad econémica es en
donde se da el caracter de publica a las organizaciones en la medida en que se ejerce en
mayor medida la autoridad ptublica o se esta limitado por ella, también se da cuando se
ejerce imposiciéon externa sobre sus procesos y comportamientos, haciéndose segin
Bozeman (1998) cada vez mads tenue la frontera entre lo publico y lo privado, dando

lugar a las organizaciones hibridas.

Las guarderias subrogadas cumplen con todas estas caracteristicas, es una organizacién
privada, que esta dominada por una Instituciéon publica, existe una imposiciéon en la
realizaciéon de sus procesos e influye sobre sus comportamientos, es por ello que es

considerada una organizacién hibrida.

En relaciéon a como es el proceso de transferencia de modelos en organizaciones de

naturaleza hibrida se concluye que:

El proceso de modernizaciéon por el cual atraviesan las organizaciones se ha debido a
cambios surgidos en el medio ambiente, que ha propiciado la necesidad de
homogeneizacién de algunas organizaciones con el proposito de resolver sus problemas o
ser competitivas. Esto ha favorecido el uso de modelos de diversos tipos utilizados por
otras organizaciones en contextos diversos, dando lugar a la transferencia de modelos, en
la que se propicia la necesidad de los miembros de la organizacion de apropiarse del

conocimiento transferido, a través de diversos documentos codificados.

Cuando la transferencia del modelo es inmaterial, como en el caso de la investigacion,
se transfiere el Know How, de los procesos administrativos y de gestién, por lo que, el
conocimiento debe ser explicito a través de la palabra. El conocimiento codificado se
difunde a través de la socializacién y se termina cuando es aceptado y legitimizado. Para
lograr la abstraccion del modelo transferido, se requiere de la formalizacion que puede
realizarse a través de la creacién de normas que son establecidas para que la organizacion
a la cual se le transfiere el modelo las lleve a cabo tal cual fueron transferidas. Este es el
caso de las guarderias subrogadas, en donde el IMSS transfiere una serie de manuales
que incluyen normas y procedimientos, que deben ser llevados a cabo tal y como se

establece en los mismos.



Dentro de los modelos que se transfieren a estas organizaciones hibridas est4 el modelo
de recurso-dependencia, el cual determina el destino de la organizacién, ya que es un
modelo que proviene del exterior, el cual establece restricciones. Es un modelo limitativo
en donde se establece la estructura, la forma de administracion y el control de las

actividades que deben llevarse a cabo.

La pregunta a como repercute la naturaleza hibrida de las guarderias subrogadas en la

identidad y el comportamiento de sus actores se puede concluir lo siguiente:

La naturaleza hibrida de estas organizaciones, ha provocado problemas de identidad,
iniciando por las duefias de las guarderias, esto es porque la mayoria de ellas esta
inconforme con la forma en la que se han realizado las negociaciones. Las promesas bajo
las cuales se creo el modelo no ha sido el esperado por diversas razones, en primer lugar
porque con el cambio de funcionarios ptblicos que dirigen el IMSS, no se ha cumplido
con el incremento anual de las cuotas pactado; en segundo lugar, porque con la
unificacion de las cuotas, algunas guarderias salieron perjudicadas porque por la zona en
la que estan ubicadas, los insumos y rentas son mds caras. Aunado a esto no se ha
respetado la localizacion de las guarderias y se han establecido otras en lugares
cercanos, lo que no les ha permitido mantener la totalidad de su capacidad, lo que
disminuye el pago de cuotas y por lo tanto sus ingresos, ya que se pagan en funcién a
nifio que asiste. Por otro lado existe una intimidacién constante en las supervisiones por

el cumplimiento de las normas y la renovacién de contratos.

Todo esto ha propiciado insatisfaccién por parte de las duefias de las guarderias y por lo
tanto su falta de identidad ante la organizacién puablica, que por la forma en que opera se
convierte en su patrén. Si esto sucede desde las cabezas, esto se ve reflejado en los
miembros de la organizacién, quienes se sienten desmotivadas no solo por los bajos
salarios, sino por la falta de reconocimiento de los niveles directivos quienes en muchos
casos estan mas preocupadas por cumplir con el llenado de formatos que el IMSS les
solicita y con la normatividad por las supervisiones que les realizan a nivel no solo del
IMSS sino de la SEP, que se olvidan del elemento humano el cual requiere ser valorado.
Esto ha originado que los actores no se sientan identificados con la organizacion,

resultando en la mayoria de los casos que se identifiquen s6lo con el trabajo.



La insatisfacciéon de la mayoria de los miembros de la organizacion ha inducido en su
comportamiento falta de compromiso, falta de responsabilidad y desmotivacion, lo que
ha originado problemas muy fuertes de rotacion, ausentismo y retardos, sin embargo por
la forma en que es creado este modelo, y la forma como funciona, las duefias prefieren
pasar por alto estas anomalias a tener que contratar personal nuevo, lo cual segin ellas

les resulta mas caro.

En relacién a la validaciéon o invalidaciéon de las hipodtesis planteadas los resultados

fueron los siguientes:

HD1 HE1 HP 1 El IMSS para lograr su estabilidad social interna, ha creado una serie de

sub-unidades con diversas modalidades como en el caso de las guarderias subrogadas

Las organizaciones para cumplir con sus objetivos realizan acciones colectivas,
las cuales han tenido que ser modificadas para adaptarse a los cambios que el medio
ambiente les demanda. El concepto de institucion se relaciona con el establecimiento de
normas y reglas que son compartidas para la realizacion de ciertas actividades, para el
nuevo institucionalismo econémico la estabilidad se logra si se hacen cumplir las normas
y se garantizan con amenazas para quienes no las cumplan. Las instituciones tan grandes
y complejas como el IMSS se rigen bajo el modelo burocratico por su necesidad de tener
un adecuado control sobre sus operaciones, éste como cualquier otra organizacién debe

transformarse para hacer coherentes las demandas del gobierno y la sociedad.

El IMSS es considerado una institucién multiorganizacional, que ha tenido que adaptarse
a los cambios que las exigencias de la sociedad le demandan, para lo cual ha creado una
serie de organizaciones y sub-unidades dentro de las cuales se encuentran las guarderias
subrogadas, que deben su origen a la necesidad de dar solucién a problemas especificos

de demanda, de engrosamiento demogréfico y de tipo financiero.

En este caso la hipdtesis no se cumple, ya que lejos de lograr estabilidad, se ha
propiciado una inestabilidad en la institucién y en las organizaciones estudiadas, en
donde el descontento de las y los duefios de las guarderias por la falta de negociacion se
hace evidente por las protestas que llevan a cabo ante diferentes instancias
gubernamentales como la cdmara de diputados y senadores, debido al incumplimiento de
los convenios realizados y a las amenazas constantes que reciben de la coordinacién de

guarderias del IMSS por no cumplir segtn ellos con la normatividad establecida.



A pesar de ello, la creacion de estas guarderias para el IMSS ha significado un ahorro de
casi el 50% en el costo por nifio. Por lo que desde el punto de vista financiero ha
solucionado parcialmente su problema, méas no ha sido asi desde el punto de vista

organizacional, por los problemas ya comentados.

HD2 HE2 HP2 El modelo de guarderias ha sufrido diversas variaciones que al ser
transferidos a organizaciones privadas, ha originado un cambio institucional isomorfo

coercitivo, mimético y normativo.

Los cambios son propiciados por fuerzas internas y externas, las primeras se dan por
una necesidad de cambio de orden estructural en este caso derivado por los problemas
financieros y las segundas por exigencias externas como la demanda del servicio de
guarderias y un ensanchamiento demogréfico en el pais. Esto crea necesidades de cambio
hacia el exterior razén por la cual se han implementado diversos modelos de guarderias,
dentro de los cuales se encuentra el subrogado. Estos detonadores que provocan cambios,
es donde la organizacién debe tener la capacidad de adaptacién a las transformaciones
que mediante el aprendizaje conducen a un cambio y a un nuevo comportamiento
organizacional.  Dentro de estos cambios surge el isomorfismo en donde hay
organizaciones que tratan de imitar el comportamiento de otras que presentan
caracteristicas contextuales similares y que dependen de presiones similares, como es el

caso de las guarderias bajo el modelo vecinal comunitario.

Existe en las guarderias un cambio institucional isomorfo que de acuerdo a Aldrich (1979)
esta basado en legitimidad y el poder. Existe también una dependencia que de acuerdo
con Power y DiMaggio (2001, 1983) puede darse desde tres mecanismos el coercitivo, el
mimético y el normativo. En el caso de las guarderias subrogadas se dan los tres tipos es
coercitivo por las presiones que ejerce el IMSS sobre ellas, ademas de que dependen de él
y se establece una normatividad formal y control, ejerciendo poder. Son miméticos
porque se forman en baso a otros modelos organizacionales, el ordinario y el
participativo, ademads es normativo porque se basa en una estructura organizacional que
sirve como modelo, se transferirse un modelo de profesionalizacién, aunque en cierto
sentido este no se cumple al no contar sobre todo en el caso de las maestras con el perfil

deseado.



Es por ello que exista estabilidad interna, el Seguro Social debe reconocer que esta forma
de organizacién no es igual a la que depende directamente de él, por lo que debe
considerar que las necesidades de estas organizaciones son diferentes. Esto con el objeto
de establecer una adecuada negociacién donde ambas organizaciones logren su equilibrio

interno.

HD3 HE3 HP3 El rol de las instituciones puablicas, ha cambiado, generando una mayor

interrelacion organizacional entre las organizaciones publicas y las privadas.

Aunque parte de esta respuesta ya se ha dado en la pregunta dos, podemos decir
que, ha habido cambios derivados de las crisis sociales, politicas y econémicas que han
generado cambios en el rol de las organizaciones publicas, ampliando su relacién con las

privadas, lo que les ha permitido dar solucién a algunos de sus problemas.

Un ejemplo de ello es el caso del IMSS en donde de acuerdo con Cruz (1997)
también se da esta interrelacién. Esto lo ha llevado a cabo en la prestacién de servicios
médicos con el que inicia la subrogacion de servicios, existe del mismo modo relacion
entre estas organizaciones cuando con fondos privados se prestan servicios publicos o
viceversa; el IMSS igualmente tiene regulaciones con el mercado privado por la
subrogacion y la reversion de cuotas en donde para la prestacion de servicios médicos se
utiliza un servicio privado. Esto ocurre también con las guarderias subrogadas en donde
se ha estrechado la relaciéon entre lo publico y lo privado por el modelo vecinal

comunitario que transfiere.

HD4 HE4 HP4 Las guarderias subrogadas estan influidas por la autoridad politica en
algunos de sus procesos y comportamientos y por lo tanto puede decirse que es mas
publica que privada

Las guarderias subrogadas deben su origen al IMSS, por lo que la relaciéon es muy
estrecha. Depende de los recursos que recibe de él, los cuales son parte esencial para la
realizaciéon de sus operaciones; estos recursos son controlados y asignados por el
Instituto y en su mayoria no disponen de recursos por otras alternativas. En este sentido
cabe comentar que por la unificacién de las cuotas y el cambio en la normatividad, en
donde se redujo entre otras cosas el horarios, algunos duefios de estas guarderias, con el
propésito de mantener las condiciones anteriormente establecidas, obtienen recursos

privados al proponer el pago de una cuota adicional por nifio (en este caso de $300.00,



aunque en otros es mucho mdas bajo por el nivel socioeconémico de sus

derechohabientes), para aquellos padres que asi lo requirieran.

Por lo tanto podemos decir de acuerdo con Hall (1992), Pfeffer, Salancik (1978) y
Bozeman (1998) que existen en las guarderias varios factores que determinan la
autoridad politica, el primero de ellos, es que la organizaciéon depende de los recursos
que le son proporcionados por el IMSS, el cual ejerce un gran poder sobre la asignaciéon
y uso de los recursos, en segundo lugar existe un alto grado de control y coercién sobre

las guarderias a través de la reglamentacion.

Es por ello que esta influencia de autoridad politica que ejerce el IMSS sobre las
guarderias, y por la forma en que se establece la negociacién con el IMSS, son
organizaciones consideradas mas publicas que privadas, aunque funcionan en
condiciones diferentes a sus propias guarderias. Este hecho le imprime a estas
organizaciones el caracter de organizaciones hibridas como ya se coment6, por lo que la
comprension de este fenémeno por parte de las guarderias y del IMSS podra permitirles
mejorar el desempefio de sus actores y por la tanto de su forma de organizacion.

HD5 HES5 HP5 Hay una falta de participacion activa del personal de la organizacién en
donde debe reconocerse el sentido y significado de las practicas que se estan
transfiriendo, también hay elementos que provienen del exterior a los cuales las

organizaciones deben adaptarse para funcionar como se requiere

Estamos en la era del conocimiento, en donde lo que se crea debe ser socializado para
ser aprendido, el ser humano es el Unico ser capaz de generar conocimiento (Nonaka y
Takeuchi (1999), Crozier (1999), Polanyi (1983), Powel y Dimaggio (2001)) y socializarlo
para darle sentido y significado a los fendmenos que les son transferidos. La transmision
del conocimiento explicito debe cumplir con las condiciones para hacerlo, ya que existen
situaciones de poder que los hace retenerlo.

El conocimiento se hace explicito a través de la codificacién a través de normas, reglas,
reglamentos internos o manuales, esto permite apropiarse del saber ajeno una necesidad
que siempre ha existido. En la transferencia del conocimiento codificado se transfiere
también un acervo cultural con el cual se puede incidir en la conducta y comportamiento
del individuo, se requiere forzosamente de (Womack, Jones, Roos en Montafiok 2000)

aspectos como la capacitacion y la socializacion.



En el caso de las guarderias subrogadas, la mayoria de los elementos de accion provienen
del exterior, los recursos, la normatividad, los clientes y los aspectos regulatorios y
reglamentarios con los cuales deben cumplir, es por ello que estas organizaciones deben
adaptarse a estos para funcionar como el IMSS lo requiere. Sin embargo podemos decir
que la participacion del personal de la organizaciéon no ha logrado esto cabalmente, ya
que existen situaciones que no les han permitido funcionar tal como ha sido determinado
por el Instituto, esto es por el hecho de ser organizaciones hibridas, la forma en que se da
el sistema, por la falta de compromiso, la falta de preparacion del personal, la forma en
que se transfiere el conocimiento y la desmotivacion de los actores, lo que ha limitado la

abstraccion y significado del modelo transferido.

HD6 HE6 ayb HP6 En la transferencia de modelos existe un proceso de adaptaciéon y un
proceso de reapropiacion, que de acuerdo a las necesidades de las guarderias subrogadas

son ajustados generando nuevos modelos

Los modelos provienen de culturas y contextos diferentes lo cual dificulta la
apropiacion y reapropiacion del modelo debido a que la normatividad,
reglamentacion y procedimientos no pueden implementarse de la misma manera
(Montano (2000), Lillnrank (1994), March y Olsen (1998)), Esto es lo que pasa en
el caso de las guarderias del IMSS y las subrogadas, debido a que su origen es
diferente, no cuentan con los mismos recursos monetarios y materiales, las
calidad de su personal no es la misma, las restricciones son mayores en las
subrogadas, y no se cuenta con el apoyo institucional que las del Seguro tienen.
El dominio del modelo depende también (Barba y Solis, 1997) de la habilidad interna de
la organizacion para adaptar los sistemas transferidos a su contexto, Para que la cultura
sea reconocida se requiere de la socializacién (Baker (1990) Villavicencio, 2002 Robbins
(1998) Bordieu (2001)) que se lleva a cabo a través del lenguaje, el cual debe tener un
denominador comun para ser comunicado, el individuo debe tener la capacidad para
descifrarlo, descodificarlo y transmitirlo con el objeto de lograr su abstraccion, esto
también se ha dificultado en las guarderias por la falta de preparacién de los miembros,
la falta de entendimiento, la poca informacion y la falta de explicacion adecuada para
hacer determinadas actividades.

Es por todas estas diferencias, que el comportamiento de la organizacion ha generado

una adaptacion forzada del modelo del IMSS, lo que ha originado que no exista un pleno



reconocimiento por parte de la direccion de que la normatividad transmitida sea la
adecuada para este tipo de organizaciones. Esto conlleva a que las instrucciones
transferidas al personal no sea el adecuado esto lo demuestra el hecho de que no se
elaboran correctamente los programas como se refleja en la matriz de competencias, y a
que las actividades no se llevan a cabo tal y como fueron programadas. La insatisfaccion
en el empleo determina una escasa reapropiaciéon del modelo, ya que al no sentirse
involucrados tampoco lo estdn en las actividades que llevan a cabo, lo que genera ajustes,

y por lo tanto una nueva realidad.

HD7 HE7 HP7 La falta de satisfaccion de las necesidades de los empleados juega un

importante papel en la identidad de los actores

La identidad no depende de un solo sentido cultural, sino de la relaciones sociales
compuestas de factores culturales, bioldgicos y las cosas que comparten como
caracteristicas personales, formas de pensar y sentir. Esto crea reciprocidad y lealtad
entre los actores generando una identidad colectiva (Touraine, (2004), Robbins (1998)).
Las relaciones humanas son un factor determinante en la identidad, sin embargo esta
asociada con una visioén positiva de si misma (Marc (2004), Tap (2004), Varela (2003)), por
lo que el individuo debe tener un valor personal ante si mismo y a los ojos de los demas,

lo que contribuye a la formacién del autoconcepto y la autoestima.

La percepcion negativa de la propia identidad genera frustracion desmoralizacion
compleja de inferioridad, insatisfacciéon y crisis. (Oberlé Vivre 2004Gimenez Montiel
2002,). Las maestras sienten que su trabajo no es reconocido, ni valorado, de alguna
manera esto es cierto debido a que el nivel directivo piensa que no estan bien preparadas,
es por ello que se sienten frustradas e insatisfechas. En esta identificacion es importante
la existencia de un grupo solidario con un buen clima, los trabajadores no solo estan
satisfechos por motivaciones econémicas, sino también por la existencia de relaciones
cordiales y visibles a los ojos de los demds, por lo que es importante obtener
reconocimiento y desarrollar sentimientos de pertenencia. En el caso de la guarderia
subrogada el personal sienten que no hay un buen clima de trabajo, no se sienten
valoradas, ellas creen que su trabajo vale por lo que hacen aunque no sean reconocidas,
sin embargo su sentido de identidad es hacia el trabajo y no a la organizacién. Es a partir

de la propia identidad que se establece el grado de compromiso, el personal de la



guarderia no se siente comprometido como lo manifiestan al reconocer que no hacen su

trabajo al 100% no estdn a gusto.

HD7a El incumplimiento de los deseos de los actores de las guarderias subrogadas limita

su identidad.

Los problemas de la identidad estdn presentes en las sociedades y van desde lo
individual hasta lo colectivo, el significado de las emociones en la vida organizacional
tiene gran importancia y es la identidad la que define la actuacién de los miembros de
una organizacion. En esta identidad existe una vinculacion afectiva a la organizacién y al
logro de sus objetivos (Robbins, 1998), los miembros se identifican cuando comparten los
valores y creencias, cuando sienten deseos de pertenecer a la organizaciéon y cuando estan
en la mejor disposicién de aportar su mayor esfuerzo a favor de ella. En el caso de las
guarderias el deseo de permanencia de sus miembros principalmente de las maestras, es
mas que con la organizacién con los nifios, y son ellos y el trabajo que realizan lo que las

hace permanecer en la organizacion.

Para que un trabajador se sienta parte de una organizacién, existen variables como la
satisfaccion, la motivacién, la percepcién de aceptaciéon por los otros, un trabajo
mentalmente desafiante, recompensas justas, condiciones favorables de trabajo, colegas
que brinden apoyo y que exista compatibilidad entre la personalidad, el perfil y el
puesto. En el caso de la guarderia existen variables que por el contrario limitan su
identidad organizacional por: las bajas remuneraciones, la falta de comunicacién, la

insatisfaccion en el trabajo y la baja motivacion que no cumple con sus expectativas.

HD8 HE8 HP8 En las guarderias subrogadas existe poca interaccién entre sus miembros,
no hay confianza para comunicarse, lo que crea ineficiencia en la cooperacién. HD8b La

falta de reconocimiento a los subordinados origina que su autoestima sea muy baja

La comunicacién (Robbins, (1998), Davis y Newstrom (1999)) es importante, a través de
ella se transfiere informacién, es importante la comprensiéon de la misma, por lo que hay
que darle importancia a los simbolos de la comunicacién como las palabras, las imagenes
y las acciones no verbales. Para lograr una comunicacion eficaz se requiere del
reconocimiento del significado, los individuos deben comunicarse acerca des sus

necesidades y opiniones. Una mala comunicacién puede causar problemas como: falta de



comprension, malos entendidos, la no realizacion de un trabajo, resentimientos,

desconfianza.

Se requiere de la comunicacién para que se de la adaptacion y reapropiaciéon de los
modelos transferidos, es por ello que se requiere que los empleados de los niveles
inferiores tengan mucha comunicacién una de sus necesidades es la de recibir las
instrucciones adecuadas acerca de sus labores, situacion que no se da en la guarderia
debido a que no es transferida en un lenguaje que permita el nivel de comprension, en
parte debido a la idea del nivel operativo de que su perfil es muy bajo. Estos altimos
creen conocer las necesidades de sus empleados pero con frecuencia éstos no opinan lo
mismo, ya que sienten que la comunicacién entre ellos es casi nula y que no existe la

confianza para comunicar lo que realmente sienten.

El personal carece de retroalimentacion, lo que afecta su autoestima, esto es algo que el
nivel directivo puede hacer, ya que si no puede subirles el salario, por lo menos deben
considerarlas y permitirles ver que les interesa lo que ellos hacen, esta retroalimentacion
permitird cambiar su actitud. Las pocas muestras de calidez y confianza del nivel
directivo no permiten que las relaciones interpersonales tengan un impacto positivo, lo

que ha ocasionado falta de cooperacién con el grupo.

HD8a La estructura limita las posibilidades de negociacion a nivel vertical y con la

oficina central

En el contrato que se celebra entre el IMSS y los y las duefias de las guarderias se
determinan, desde a quien se le debe proporcionar el servicio, la capacidad, la
distribucién del lugar, se establece el régimen de alimentacién, los programas educativos
y el lineamiento normativo general para la atencién médica. Se debe presentar también
por escrito los informes relativos a la operaciéon del servicio con las caracteristicas y la
periodicidad que el IMSS determine. Como puede observarse el Seguro Social ejerce una
serie de presiones que se encuentran bajo  restricciones legales y normativas, que
afectan la estructura de la organizacién, y en muchos aspectos ya mencionados la

conducta del personal

De acuerdo a sus clausulas el contrato favorece al Seguro Social, por lo que al parecer
de los duefios de las guarderias el contrato es unilateral, lo que limita la toma de

decisiones y su forma de actuar. Bajo la presién de la renovacion del contrato las tienen



atadas, limitando su posibilidad de negociacién, atin asi han hecho esfuerzos por
negociar a través de la Asociacion Nacional de Guarderias que se ha constituido con el

proposito de defender sus derechos.

En cuanto a las relaciones a nivel vertical dentro de la organizacién, no es la estructura
lo que la limita, es la falta de consideracién, de valoracién y de confianza lo que no ha

permitido que esta relacion se establezca adecuadamente.

HD9, HE9, HP9 Existen acciones que repercuten en falta de motivacién y por lo tanto del

compromiso de sus empleados

Un elemento base en la determinacién del comportamiento es la normatividad (Robbins,
1998) la cual puede ser comprendido, apropiado o rechazado por los miembros de la
organizaciéon. En el caso de las guarderias la normatividad es restringida y establece
rutinas, las cuales limitan la posibilidad de accién, se considera que la poca flexibilidad

del IMSS es negativa para lograr el compromiso de sus empleados.

Por la poca apertura para negociar del IMSS, desde el punto de vista de los duefios de
las guarderias se sienten desmotivados, ya que piensan que si estan trabajando para
ellos, resolviéndoles un problema de demanda y les estan cubriendo el servicio a un
costo mucho mas bajo, deberfa existir mayor cooperacion. Hay un sentimiento que es
compartido con las empleadas en el sentido de que la responsabilidad de trabajar con los
nifios es muy grande, la cual no es valorada ni por el IMSS en el caso de las duefias, ni de

estas, hacia sus empleadas.

Los valores establecen elementos de juicio entre lo que es bueno y lo que es malo
(Robbins, (1998), Davis y Newston (1998)), lo que influye en las actitudes que pueden ser
positivas o negativas de acuerdo al ambiente de trabajo y a las motivaciones que la
persona recibe. Una persona satisfecha tiene actitudes positivas cuando se identifica con
el trabajo y considera que su nivel de desempefio es valorado, lo que lo hace sentirse
contento consigo mismo. En el caso de las guarderias las trabajadoras se sienten con una
baja autoestima, porque piensan que la jerarquia ascendente no valora su trabajo, lo cual
genera en ellas inseguridad y se sienten desmotivadas, ademas de que sienten que las
remuneraciones son injustas. Todo esto ha causado una alta rotacién, ausentismo e

impuntualidad.



Existen problemas de motivacion desde las duefas de las guarderias, lo que no les
permite sentir realmente un compromiso con el IMSS. Esto crea inseguridad en el

comportamiento organizacional y por légica en la relacion entre sus trabajadores.
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ANEXO 1

ORGANIGRAMA DEL
INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO
SOCIAL (IMSS)
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ANEXO 2

FRASES TESTIMONIO NIVELES
DIRECTIVO
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1. CONDICIONES DE TRABAJO

101. CONDICIONES Y ARREGLO DE LOCALES

Hace falta espacio en el filtro v en el area de jueqgos, en donde existe una
jardinera que es peligrosa por el lugar donde se encuentra

O Hace falta espacio en el filtro, y como esta enfrente de la puerta hay que
estarla cerrando, entra aire y se siente fri6 en algunas épocas.

O También hace falta mas espacio para que jueguen los nifios

O Hace falta quitar la jardinera del patio, siento que es peligrosa para los
niflos, pues hay que estar con cuidado ya que si no estan atentas las
maestras se pueden pegar.

102. MATERIAL Y APROVISIONAMIENTO

Hace falta mantenimiento a algunos equipos y utensilios de cocina

O Hacen falta servicios de mantenimiento en la cocina por ejemplo para la
licuadora, la olla express y los enchufes.

107. AMBIENTE DE TRABAJO

La relacion entre el personal es poco cordial, no siempre son bien
intencionadas

O Las relaciones humanas son dificiles, no siempre son tan bien
intencionadas, el ambiente no es tan cordial

O Me gustaria convivir mas con el personal, ya que el ambiente no es tan
cordial

O A veces no se platica con los demas porque se hace mucho chisme, como
dicen calladita te ves mas bonita

O Las relaciones con el personal muchas veces es dificil, no es que seamos
diferentes, pero hay mucha gente que reacciona como con agresion
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2. ORGANIZACION DEL TRABAJO

201. REPARTICION DE TAREAS Y FUNCIONES

Es dificil transmitir las tareas a realizar por falta de entendimiento.

O A las misses tengo que decirles acerca de los objetivos, las metas, y a
veces para que ellas me entiendan me cuesta mucho trabajo

O He tenido algunas diferencias con el personal que somos las cabezas, y
muchas veces yo he hablado con ellas, pero ellas me dicen si ,si, si,yalo
mejor cuando les pasoé el accidente dicen si es cierto tienen razén pero
después se les olvida y lo vuelven a hacer.

Falta trabajo en equipo entre las asistentes educativas y entre coordinadoras

O Falta trabajo en equipo, no hay una responsabilidad entre todas. Les hace
falta compromiso, son valores que no toman en cuenta.

O Lo que hace falta en las salas es el trabajo en equipo.

O Debe haber trabajo en equipo y para mi es cada vez la piedra mas grande
porque como son mis misses y si ellas no hacen algo bien me lo dicen a
mi.

O La coordinacion es algo en lo que deberiamos de trabajar en equipo,
deberia de haber alguien que nos uniera a las tres coordinadoras.

O En cuanto a sus interacciones, el trabajo en equipo les cuesta mucho
trabajo

La administradora realiza su funcion solo como dueia, falta establecer
habitos, limites vy reqglas

O La administradora esta haciendo su funcion como duefia y no como
administradora, y eso es el conflicto, y una bronca, porque no es lo mismo
funcionar como duefia, que su funcién jerarquica, y hay que asumir esto.

O Creo que nos falta trabajar mas con habitos, educacion, establecer limites,
reglas y cosas por estilo
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Faltan lideres responsables que organicen las actividades en las salas y
alguien que organice a las personas.

O Falta alguien que lideré en las salas, es necesario que haya alguien que
sea la responsable

O Ultimamente la directora ya ha tomado el nidito, pero a veces se necesita
a alguien que organice a las personas

O La que conoce mas sobre la funcion de la sala se queda y a las demas las
rotan que son las asistentes, sino funciona en una sala se le pasa a otra,
muchas veces las que no funcionan en una sala pueden funcionar muy
bien en otra.

El personal realiza funciones que no le corresponden por la ausencia de otras
maestras

O Si falta una maestra, que haces con los nifios, a veces intervenimos todas,
la secretaria, la enfermera, todas, y le entras, a todo porque no puedes
darte el lujo de que alguna falte.

O En las mafianas llego como a las ocho y ayudo a la enfermera, yo reviso

mochila, pero a veces se complica porque o reviso mochilas o le ayudo
con los bebes, esto se complica mucho
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3. COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION (3C)

303. ENTRE RED Y LA OFICINA CENTRAL

Intransigencia y poca flexibilidad de la oficina central, lo que limita alternativas
de accion.

O No es que te digan como hacer las cosas, porque eso te lo dicen en el
manual, aqui lo que molesta son las intransigencias del IMSS, la poca
flexibilidad, la poca apertura

O Todo lo que se hace esta en relacion a las normas o reglas impuestas por
el IMSS. Lo cual limita alternativas de accién

Dependencia del presupuesto gue autoriza el Instituto, la relacién con esta se
convierte en una amenaza

O Dependemos del presupuesto que autoriza al Instituto, continuamente se
tiene la amenaza de que en cualquier momento te pueden cerrar la
guarderia, porque asi trabaja el instituto.

O La supervision del IMSS debe ser un acompafiamiento, decirte que no
estas haciendo bien, para ser corregido, pero ellos (el IMSS) lo han
convertido en una amenaza

O Todos los dias, estas dale que, dale que dale, y cada dia vamos a menos,
si fueras a mas. bueno pues dices vale la pena, pero aqui cada vez (el
IMSS) te aprietan mas el cuello.

309. TRANSMISION DE INFORMACION

El contrato con el IMSS es unilateral, los manuales estan menos desarrollados
que antes v dejan de lado lo educativo.

O EIl contrato con el IMSS es totalmente unilateral, te dan un manual por
cada servicio, antes estaban mas desarrollados, ahora son mas delgados y
con menos contenido, lo cual flexibiliza la operatividad y disminuye la
calidad.

O La normatividad que nos transmite el Seguro, deja de lado lo educativo, a

veces por ejemplo llega una revision y se fijan mas en otras cosas, que en
lo educativo
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310 3C. COMUNICACION VERTICAL

Entre la administracion y las coordinaciones no existe una buena
comunicacion, lo que provoca desequilibrios en la organizacion.

O La comunicacion entre la coordinadora de pedagogia y la Administradora
es dificil, porque toma decisiones o dice cosas que no siempre estan bien
y es que ella nunca habia trabajado en esto y no se mete a la operacion.

O Si las empleadas van con la administradora les da permiso pero no
preguntan si se puede, hay una falta de comunicacion con pedagogia, y se
originan trastornos en la organizacion.

Las asistentes educativas no muestran confianza para comentar sobre lo que

opmnan

O Lo que ha costado muchos trabajo es por ejemplo en las juntas, cuando se
les dice: ¢cémo hacemos tales o cuales cosas?, no participan, son
poquititas las que proponen, o se quejan.

O En el curso de tres horas del primer sabado de cada mes, se les pregunta
que piensan, pero es muy dificil porque no se abren.

O El grupo no se atreven a decir, lo que realmente piensan

El personal no dice lo que opina, hace falta mas comunicacién, v valor para
decir lo que esta mal 0 no nos parece sobre lo gue ocurre en la organizacion

O Lo que hace falta es una mayor comunicacién, de mi parte, trato de
hacerlo, pero creo que no hay compafierismo, yo creo que debe haber mas
comunicacion aunque no nos caigamos bien.

O Hay diferencias pero muchas veces no tenemos el valor de decirlo, por
ejemplo decirnos estas mal en esto, 0 no me parece esto.

311 3C. HORIZONTAL

No hay buena comunicacién y cooperacidn entre las socias

O Existen problemas entre las socias, no hay una buena comunicacién, ni
cooperacion.

Entre las coordinadoras, es dificil llevarse bien.
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O El clima de trabajo, personalmente me cuesta trabajo llevarme bien con las
coordinadoras, porque cada cual hace lo suyo, porque las tres tenemos
responsabilidades con los nifios, porque llega un momento es que dicen
son tus misses y diles a tus misses porque no entienden,

O Me cuesta llevarme bien con las coordinadoras, porque cada cual hace lo
suyo

O Hay ciertos temas y personas que uno no puede tocar

La relacion interpersonal entre las misses no es buena

O Yo creo que las relaciones interpersonales también les cuesta trabajo a
las misses.

O Falta comunicacion, a veces no se llevan bien.

381



4. GESTION DEL TIEMPO

401. RESPETO DE LOS PLAZOS PACTADOS

Los papas no cumplen con los horarios, no se involucran, ni se comprometen

en las actividades de los nifios v el servicio que se otorga

O En lo que he insistido mucho es en la hora de entrada en el filtro, porque

muchas veces los papas vienen muy estresados quieren nada mas dejar a
sus hijos y se van

Existen problemas con los papas porque no cumplen con los horarios, a
los nifios se les ensefia habitos, y a veces hay nifios que llegan tarde, y
descontrolan a los demas.

Los nifios llevan una rutina, se tienen que lavar las manos antes de
desayunar, y se tiene que preparar al grupo, los papas traen a sus nifios
tarde y a lo mejor los demés ya terminaron y se empiezan a inquietar
porque se tienen que esperar y se pueden llegar a golpear o0 a veces
hasta morder.

Los papas dejan a sus hijos como un mueblecito, no nos dicen si pasaron
mala noche, o0 si estuvieron inquietos y eso para nosotros es muy
importante porque el nifio puede venir enfermo.

Los papas son también muy demandantes, y nos dicen lo que hace falta,
pero realmente no se involucran y en cambio nos exigen.

No existe compromiso de los papas, no de todos pero si de la mayoria.
Continuamente no traen las cosas completas

A los papas se les da un curso introductorio, sobre que actividades se
hacen, quien cuida a sus hijos, porque hay mamas que no se fijan en el
servicio, hay ocasiones en que no les importa nada.

402. PLANEACION Y PROGRAMACION DE ACTIVIDADES

Los programas del IMSS dejan de lado lo educativo, son asistenciales, las

actividades se realizan de acuerdo a la normatividad, peo hay alqgunas cosas

que se cambian por necesidad

O Los programas del IMSS dejan de lado lo educativo, ayudan mucho a

llevar controles en nutricién, en la salud, en lo administrativo pero a nivel
asistencial
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O Todo se hace de acuerdo a la normatividad pero hay cosas que cambian,
por ejemplo el IMSS dice que debe existir cierto horario para dar los
medicamentos, nosotros se los damos como nos indico la mama.

Existe incertidumbre en la planeacion de actividades, los programas del IMSS
son incompletos y a veces no se cumplen como se planed, es mejor planear
de acuerdo a la SEP

O Cuando abrimos la guarderia podiamos ir planeando incremento de
salario, inversion de material el mantenimiento era constante, nunca veias
paredes descarapelada.

O Desde que llegan los nifios hasta que se van deben estar programadas
las actividades y llevarse a cabo como se planeo, aunque hay ocasiones
gue las superviso y resulta que no fue asi.

O Para los planes de trabajo seguimos el de la SEP, ya que el del IMSS es
muy sencillo y no nos da herramienta para trabajar, solo nos habla da
cuatro momentos de actividades, siendo que los nifios estan ocho horas

Continuamente se hacen cambios sobre gquien ejecuta ciertas actividades
pues a veces el personal ya no regresa o falta al trabajo. El servicio no se
puede quedar descubierto por lo que se tienen que reorganizar las actividades
y el personal se tiene que quedar mas tiempo.

O Hay salas en donde no se puede quitar gente porque la sala se cae,
entonces esto es muy desgastante, porque tengo que pensar, ¢y ahora
como le hago?, por eso hablo con las misses para que esto no suceda

O También pasa que cuando se van acoplando en una sala y estan
trabajando mejor, ya se hizo equipo salen con que, ¢que cree? ya no voy
a poder venir a trabajar y eso implica hacer cambios.

O Lo que mas afecta en un servicio es cuando falta el personal, porque toda
la actividad ya esta programada pero falta alguien y me tengo que volver a
organizar, y llegamos a equivocarnos como el darle a un nifio lo que le
tocaba al otro.

O Lo de las faltas les molesta muchisimo, porque imaginate si falta alguien,
ellas no se pueden ir.

O Si falta una miss, otra se tiene que quedar, porque la sala no se puede

quedar sola, y si se tiene que ir y la de su sala no puede cubrirla, tiene
que buscar a otra que la cubra, y se cambian los dias si otra lo necesita
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403. TAREAS MAL ASUMIDAS

Las actividades no se realizan tal como fueron programadas, Vv las educadoras
no muestran disposicibn para hacerlas, no cumplen con sus funciones al
100%

O Hay técnicas educativas que no les gusta trabajar con los nifios, solo dicen
gue les encantan los nifios, pero la realidad es otra,

O Si dejo de pasar una semana sin supervision, a la siguiente cuando lo
hago me puedo encontrar con que no hicieron algunas actividades
programadas, no hemos logrado que cumplan los planes al 100%, pero en
algunas salas hemos logrado que el 80% las cumplan

O De acuerdo al plan de actividades se dice que tienen que hacer tal o cual
cosa y muchas veces las misses me dicen que si lo hicieron, pero cuando
paso a la sala sucede que no lo vi, por lo que realmente no hay sinceridad
en lo que me dicen.

O Si dejo de hacer mis recorridos por la sala entonces empiezan a hacer
conchita y no lo hacen (los planes)

Las educadoras no estan bien preparadas, les cuesta trabajo hacer sus
planes de actividades, fomentar habitos, establecer limites, valores y reglas.
Las gue tienen experiencia normalmente estan maleadas.

O En el caso de las mayores (asistentes educativas) que ya vienen de otras
guarderias, vienen maleadisimas, ellas ya saben como le van a hacer para
no trabajar, para no cambiar el pafal por ejemplo

Los niflos pueden golpearse o llegar golpeados, darles alimentacion gue no
les correspondia, las misses cambian su actitud porque no les gusta su
trabajo y toman una actitud de poca responsabilidad

O Las misses tienen que estar muy atentas porque luego estan platicando y
no se dan cuenta y los nifios se pueden caer o golpear

O Muchas veces reniegan del salario y por eso toman actitudes que no
deben de ser y no hacen bien su trabajo, pero no solo es eso, es porque
no les gusta su trabajo

O Las de nutricién tienen que estar muy atentas, porque llega a suceder que

digan “hay ya se me paso la charola especial’ y se los dan a otro, les digo
y dicen ahi si, pues ya ni modo.
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o

Yo siempre digo que el filtro no deberia ser solo para los bebes, sino para
todos, porque llega a pesar que traen un golpe en la espalda o alguna
cosa, esto es para seguridad mia porque yo los estoy recibiendo

5. FORMACION INTEGRADA

502. NECESIDAD DE FORMACION

El

personal necesita capacitacion relacionada con su area de trabajo, la

capacitacion que se da es muy poca. Por el nivel de estudios del personal no

valoran su trabajo

o

Hacen falta cursos de nutricion no solo para mis ayudantes sino también
para mi, es necesario renovarse, porque hay cosas que son obsoletas.

Las misses deben tener un compromiso con los nifios, se hacen platicas
para hacerles ver que el compromiso es tanto con los nifios como con los
papas. Este es un grave problema que tenemos, hace falta capacitacion

Las asistente por el nivel de estudios que tienen no valoran su trabajo

Me gustaria que hubiera mas capacitacion, pero que estuviera relacionado
con mi area.

Antes se daban cursos, cuando yo entre me dieron un curso de tres
semanas. Ahora son tres dias de capacitacién y aprenden sobre la marcha

Cuando el IMSS nos dio los manuales no es lo mismo leerlos que
enfrentarse a la realidad, porque muchas cosas no las tenia claras

Se realizan platicas mensuales, pero realmente son para ver la
programacion y no de capacitacion.

Una vez al mes los sabados se realizan reuniones, pero las muchachas no
lo toman como algo que les va a servir, y no quieren venir

503. COMPETENCIAS DISPONIBLES

Al personal le cuesta trabajo fomentar habitos, establecer limites, valores y

reglas, asi como hacer su plan de actividades v llevarlo a cabo

o

Tienen problemas de redaccién y de ortografia y ya cuando lo hacen bien
les digo que bueno que ahora lo hiciste, o ya ves como si se puede, 0
cosas por el estilo también es algo que se evalla.

385



También les cuesta trabajo fomentar habitos, establecer limites, valores y
reglas con los nifos.

Lo que a las misses les cuesta mas trabajo es hacer su plan de
actividades y después llevarlo a cabo.

Otro problema es el perfil de las técnicas educativas ya que por la baja
preparacion cuesta muchisimo trabajo, desde que se integren, se
respeten, valoren el trabajar con los nifios

Aunado a la falta de preparacion, esta la falta de vocacion, hay algunas
que estan en esto porque les toco, también la problematica economica
gue tenemos, no permite cubrir sus necesidades, por lo que la actitud de
la gente cambia.

6. APLICACION ESTRATEGICA

603. DESAGREGACION, ORGANIZACION DE LA PUESTA EN PRACTICA

Anteriormente el IMSS se preocupaba por el perfil del duefio ahora no importa

o

Cuando se crearon las guarderias el IMSS se preocupaba por el perfil del
duefio, era gente preparada y comprometida y con valores, ahora no
importa el perfil del duefio, y las ponen como sea.

La calidad disminuye al tener personal con perfiles bajos vy por la disminucién

de contenido en los manuales, normas, controles vy supervision de los

programas del IMSS .

o

o

Por su nivel de estudios (las educadoras) no valoran su trabajo

Hay chicas que ya tiene mas tiempo y que no les ha entrado nunca en la
cabeza el compromiso y la responsabilidad que tienen con la organizacion.

Ahora los manuales contienen menos supervision, menos programa,

menos, menos, y por tanto menos pago. disminuyeron totalmente las
normas y los controles

Te voy a decir lo que nos dijeron en la presidencia (Laura Carrefio) “En un
pais de tercera, no puede haber guarderias de primera”
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O Anteriormente se hacian cada tres meses el control epidemiolégico de
areas fisicas, cada seis meses al personal que estaba con los nifios, y
anualmente a la secretaria, vigilante e intendencia. Ahi modifico a que
todos se controlan una vez al afio y se elimina el control de mesas,
cubiertos, etc.

604. HERRAMIENTAS PARA LA PUESTA EN PRACTICA

La permanencia de la guarderia depende del presupuesto asignado por el
IMSS El cual no permite la ejecucion de la estrategia. Hay incertidumbre en
los ingresos vy en lo primero gue impacta es en los salarios

O La permanencia de la guarderia depende del presupuesto que existe en el
Instituto

O EIl incremento del presupuesto es del 50% del salario minimo y el 50% de
la canasta basica, por lo que los incrementos no son reales y todo va
hacia abajo

O En lo primero que impacta la incertidumbre en los ingresos es en el salario
de las personas que desde hace tres afos tienen casi el mismo salario.

Las normas pueden modificarse si se justifica.

O La normatividad nunca se puede cambiar porque yo quiero sino porque
hace falta algo y se justifica.

607. GESTION DE PERSONAL

La unificaciéon de la cuota por nifio provoca bajos salarios

O Antes teniamos diferentes cuotas, de acuerdo a la zona donde tenias la
guarderia, todo el problema fue cuando decidieron unificar la cuota, esto
fue muy injusto

O Al no incrementarte las cuotas, pues tu no puedes incrementar o pagarle
bien a la gente.

Los salarios son muy bajos, existe desmotivacion para trabajar
adecuadamente. Es dificil motivarlas econdmicamente

O Aqui los sueldos son de miseria, te da risa lo que ganan, es una necesidad
de todo mundo y si en otro lado te ofrecen un poquito méas prefieren irse, lo
gue mas les importa es lo econémico,
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o

Hay que trabajar mucho y no las puedes incentivar, econémicamente

Al personal se les dice lo que pasa con el Instituto, y les decimos que hay
gue echarle ganas, que hay que trata bien a los nifios etc. Y que
preferimos aumentarles un 4%, que eliminar la plantilla.

El personal siente que les pagan muy poquito, y es por eso que dicen
“no voy a hacer esto o no voy a hacer el otro” para lo que me pagan

El problema que hay es que econdbmicamente unas ganemos mas.
Yo veo que algunas nada mas vienen por lo que es el sueldo, realmente
no vienen por que les guste su trabajo, las misses luego estan hartas de

estar todo el dia con los nifios.

El problema econémico para algunas es la razén por la que no se trabaja
adecuadamente

El personal no se involucra, falta motivacién siempre se ve lo malo y nunca lo

positivo, esto repercute en la actitud, compromiso vy responsabilidad

o

o

Los pilares son las personas que a toda costa tienen que mantenerse

Hace falta mucha motivacion, porque los directivos siempre ven lo malo,
nos dicen hubo muchas incidencias, ha habido esto o lo otro, pero cuando
hay un logro no nos dicen que bueno que lograron esto.

Cuando hay un logro no nos dicen que bueno que lograron esto. Solo
dicen las quejas, lo negativo pero hace falta decir lo positivo

Hace falta motivacion a todo el personal

La relacién con la directora es muy distante, solo viene un ratito, a veces
hace un recorrido cuando encuentra algo mal lo dice, si encuentra algo
bien no nos lo dice

El personal a veces actia de esa manera (llevarse mal) por falta de
preparacion, por falta de estimulacion.

Hace falta mas estimulacion no nada mas de decirle estas mal en esto, 0
tienes que hacer esto, si no también decir cuando esta bien, y decir oye
sabes que felicidades, a veces eso te hace sentir bien.

Hay ausentismo porque el sistema se los permite

o

Otro problema, el ausentismo, el cual es muy alto
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O Hay ausentismo, ha habido semanas que diario falta alguna, y con eso se
altera mucho el servicio.

O EIl ausentismo ha bajado, porque ahora pusimos la modalidad de que las
qgue lleguen mas de media hora al mes tarde ya no tienen derecho al
premio

Un grave problema es la rotacidon del personal

O Un problema es la rotacion del personal

O Otro grave problema que tenemos es la rotacion de personal, también
influye que son muy jévenes, la gran la mayoria son menores de 30 afios

O Se van porque no les gusta el sueldo y el horario
O Aqui la rotacion es muy grande
Los retardos son un problema, llegan a la hora que guieren, y no pueden ser

regresadas porque cuesta mas el suplirlas, esto provoca alteraciones en la
organizacion del trabajo

O Los retardos, también son problema, hemos estado viendo de que manera
podemos castigarlas para evitar que lleguen tantas horas tarde.

O Llegan a la hora que les da la gana y llegan a sacar mas sueldo porque la
hora extra se les paga doble

O Cuando llegan tarde, no puedes regresarlas porque si lo hacemos nos
cuesta el suplirlas, el pago es doble, y la sala se queda sin ayuda, es un
riesgo, porque quien te atiende a los nifios.

O Cuando llegan tarde, no puedes regresarlas porque si lo hacemos nos
cuesta el suplirlas, el pago es doble, y la sala se queda sin ayuda, es un
riesgo, porque quien te atiende a los nifios.

O Los principales problemas son de retardos que llegan a ser hasta de media
hora. A pesar de llegar tarde las dejan entrar

O En el filtro el problema es que las personas que me ayudan siempre llegan

tarde, entonces estoy yo sola, y ya me dejan a un nifio y ya me dejaron a
otro, entonces no puedo revisar si vienen bien.
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El sistema de sanciones para evitar retardos y faltas, no ha dado los
resultados esperados

O Ha habido gente que ha acumulado hasta diez horas de retardos en una
quincena, y les descuento los retardos

O También se les dijo que las que llegaran tarde, porque esto sucede muy
seguido se les iba a quitar su bono de desemperfio, y a la que faltara mas
de dos veces en la quincena también iba perder el bono, pero esto hasta
ahora no ha funcionado como se esperaba.

O Si ellas llegan toda la quincena a tiempo, y no faltan en toda la quincena

les regalamos un dia en efectivo de sueldo, entonces pueden llegar hasta
a sacar dos dias al mes extras
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ANEXO 3

FRASES TESTIMONIO NIVELES
OPERATIVOS
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1. CONDICIONES DE TRABAJO

102. MATERIAL Y APROVISIONAMIENTO

No les dan el material solicitado completo para realizar su trabajo, tienen que

improvisar y en ocasiones terminan poniendo el material.

o

0O 0 0 O o

o

o

No nos dan el material suficiente o adecuado para poder realizar el trabajo.
No nos dan todo pero eso es por lo mismo del presupuesto,

Tu pides algo y no se te da completo

Los uniformes son de hace tiempo deberian de cambiarlos

Que me den todo el material, porque a veces no me traen todo lo que pido.

Hay limitaciones de parte de las jefas, y nos dicen pide, pide, y al final de
cuentas no hay, y nos dicen que improvisemos.

A veces del pedido total por ejemplo de cinco nos faltan dos cosas y nos
dicen que para después

A veces lo que pasa es que terminamos poniendo el material nosotras

Y de repente tu pides algo y no se te da, Yy ella anda ahorita te lo doy
ahorita te lo traigo y nunca llega

107. AMBIENTE DE TRABAJO

Nunca se les dice lo que esta bien, solo se habla de lo malo

o

Estimularnos es que nos dijeran, oye que bien hiciste tu trabajo. Que bien
hiciste esto, pero ni eso. Mas bien nos dicen esto esta mal, o esto esta
mal.

Ellos estan viendo lo malo, pero no ven lo que detrds, o lo que hemos
hecho, Me gustaria que nos dijeran, oye que bien esta tu sala o que bien
esta esto o muy bien.

Porque frecuentemente nos dicen oye que bien esta esto pero este..., o te
quedo bien pero...

En lugar de decir lo voy a revisar lo voy a considerar, al contrario sentir que
estamos mal, porque asi debe de ser.
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O Uno hace el mayor esfuerzo y le hecha uno ganas y siempre ponen buen
intento pero puede ser mejor

O Ellos estan viendo lo malo, pero no ven lo que hay detras, o lo que hemos
hecho.

No hay estimulos, ni una felicitacibn no se reconoce el esfuerzo, nos dan a
entender que nuestro trabajo no vale. Deben valorarnos como personas

O Para empezar no nos hacen caso, 0 sea se les dice y es como una hojita
que se la lleva el viento y no pasa nada.

O Nunca hay estimulo, una felicitacion
O Nos dan a entender que nuestro trabajo no vale

O Te bajan la moral por lo suelos y dices bueno entonces que esta pasando
aqui, no te dan ganas.

O Deben darnos la oportunidad de tomarnos en cuenta a nosotras las
maestras,

O Estimulacion, mmm. ¢Que es eso? ¢,Con que se escribe?

O Yo pienso que no te responden dicen no viniste no te pagan, te corren pero
no te pagan, entonces ¢, doénde esta la ayuda?, tendrian que valorar.

O Lo que no me gusta es eso que no haya motivacion para seguir aqui

O Me ha felicitado una vez en tres afios que llevo trabajando

Consideran que no estamos aptas para hablar con los papas

O Una vez se enojo la directora porque una miss hablo con los papas, y en
una junta nos dijeron ustedes no saben hablar, tienen que comunicarselo a
la coordinadora para que ella busque las palabras correctas para decirselo
a los papas

O Se necesita que los papas los estimulen. Nos ayuden con los ejercicios. Y
nos dicen no tu eres la que estas mal porque no trabajas.
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Las misses consideran que su trabajo vale por los nifios aungue no sea
reconocido por sus jefes

O Yo no quiero quedar bien con la directora, ni con nadie, yo quiero quedar
bien con mis nifios

O Yo se que mientras los nifios me quieran es que mi trabajo esta valiendo
aqui, cuando ya los nifios no me acepten es que mi trabajo ya no sirve

O Cuando uno esta mal se contagian los nifios lo perciben, porque empiezan
a estar inquietos, lo sienten, por eso tratamos de lograr armonia.

El personal no esta a qusto, se _encuentran caras, no hay unién vy el trabajo no
es parejo

O No hacemos nuestro trabajo al 100%, porque no estamos a gusto, porque
venimos y pensamos que nos van a hacer caras

O Las cosas no sale tan bien como si estuvieran unidas, y se hiciera por
parejo todo.

O Hay méas problemas por ejemplo con la enfermera y con mis comparfieras,

y tratamos de ver porque te cae alguien mal, no cuestionarla y tener un
acercamiento, si esto no te da nada, pues ya déjalo por su lado.

2. ORGANIZACION DEL TRABAJO

201. REPARTICION DE TAREAS Y FUNCIONES

Se supone que hay una encargada de sala, sin embargo todas tienen la
misma responsabilidad

O Se supone que hay una encargada de sala, que se supone que es la que
lleva el control y manejo de la sala, es la que baja a junta.

O Se puede decir hasta cierto punto que hay una encargada pero sin
embargo llega un momento en que todas tenemos la misma
responsabilidad.

O Pues no es mi jefa, somos iguales
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Los planes son elaborados de manera indistinta en las salas, no siempre se
llevan a cabo como se especificd, porque no es lo mismo estar dentro de la
sala vy trabajar el plan.

O Siento que aqui los planes son adecuados, pero no siempre se llevan a
cabo.

O El plan se divide en dos, el de la mafiana y el de la tarde, yo hago mi plan
de la mafana y ellas hacen el de la tarde, pero cada quien decide que
actividad realizar teniendo en cuanta las necesidades.

O No es lo mismo haz esto, y aquello que estar dentro de la sala, manejar el
plan y trabajarlo y llevarlo a cabo.

En la elaboracién de los planes de trabajo nos dicen qgue esta mal, no
podemos poner que la escuela esta mal, que los papas no apoyan y nos dicen
que las que estamos mal somos las misses

O Es que luego nos dice tu estas mal porque te falta creatividad o que seas
mAas animosa, 0 que te ingenies en tus actividades, nos ponen siempre
muchos peros

O Mi plan me lo regresaron porque tu aqui pones que la escuela esta mal, o
que los papas no te apoyan, y te dicen es que esto no va, porque aqui las
que estan mal son las misses no los nifios, ni los papas.

No se cumplen las normas Vv reglas, se aplica el criterio, no siempre nos
cambian de sala cada seis meses

O Cuando se pone una regla la otra la rompe y no la cumple, y hace solo lo
gue su criterio dice, y siente que esta bien

O Nos cambian de salas cada seis meses, bueno entre comillas, cuando hay
necesidad te cambian antes o te pueden dejar afio y medio dos afos,
dependiendo de cédmo estas, o como rindas, o como lleves a cabo el
trabajo en la sala.

En los programas se podrian enseflar mas cosas, el seguro no permite
cambiar los temas, no hay variedad, aunque se complementan con los de la
SEP
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O En la edad de los nifios que yo tengo se les pueden ensefar muchisimas
mas cosas, por ejemplo se les pueden ensefiar los numeros, los colores
mas a fondo, no nada mas por el material por encimita

O Deberia de haber mas oportunidad para los nifios de ampliarles el
conocimiento.

O Es por el Seguro, que no te permite cambiar el tema, los contenidos los da
el Seguro Social, aunque llevamos los programas de la SEP

O Se conjugan uno con otro porque son dos planes los que se hacen, la SEP
nos da la oportunidad de hacer actividades colectivas

O En los temas que nos da el IMSS, no hay variedad, solo es la familia, la
escuelay animales de la granja

No se respetan los programas, hay necesidad de cambiar temas, no hay
apoyo v nos dan a entender que las que estamos mal somos nosotras

O Cada quien escribe sus necesidades, Yy las entregamos, cuando nos
entregaron las hojas fue totalmente diferente a lo que escribimos

O Para mi esas son las necesidades cambiar los temas para los nifios, pero
no hay el apoyo, que por lo menos nos digan haber que podemos hacer y
es que no, nos dan a entender que las que estamos mal somos nosotras
por pedir el apoyo.

204. AUTONOMIA EN EL TRABAJO
Los programas son elaborados por nosotras, pero al final cambian la

estructura y ponen lo que ellas quieren, lo cual la desmotiva, no se explica con
claridad lo que piden, no te toman en cuanta

O Te ponen que tu identifiques una necesidad educativa especial, y yo le
pregunte a la miss que esta conmigo, ¢tu sabes que es eso? no, entonces
como te piden poner palabras bonitas, si ni siquiera te las estan
explicando, como vas a identificar eso si no sabes que es.

O Al final te cambian tu estructura, y ponen lo que ellas quieren. Esto te
molesta y te desmotiva, te hace decir ¢quieres misses nada mas
receptivas? Asi sientes que pierdes tiempo.

O Precisamente porgue no te toman en cuenta, pues ya no te importa, es
responsabilidad de uno, pues si es responsabilidad de uno pero también
con el ejemplo se predica y nuestra jefa llega hasta las 8:30, entonces
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como te pide que tu llegues temprano

3. COMUNICACION-COORDINACION-CONCERTACION (3C)

309. TRANSMISION DE LA INFORMACION

Hace falta informacién, si el niflo no vino o si no habia asistido y va lo hizo. La
comunicacion no es buena en el sentido de las instrucciones

O Aqui hace falta una mayor comunicacion. Porque las del filtro deben avisar
si el nifilo no vino, o si no habia venido ya asistio.

O Se deben organizar la persona que esta en el filtro, para que les avise que
nifio no va a llegar, porque a veces no llegan nifios, y no lo consideran
ellos a la hora de la comida.

O De repente la comunicacion no es buena en el sentido de las instrucciones
que nos dan, légicamente debe ser por el tiempo de nosotras, porque nos
vamos mas temprano

No puede informarse todo lo gue queremos, se hacen evaluaciones si se
ponen problemas relacionados con los papas no los consideran

O Hay cosas que aunque queremos reportar nos dicen esto no lo debes de
poner

O Se hacen evaluaciones, que pongan lo que piensan (sobre problemas de
cooperacion de los papas) pero yo creo que esto no les conviene y se ha
de ir a la basura.

La base del equipo es la escuela, el nifio, el papa y nosotras, pero los papas
No _cooperan, se necesita que los papas estimulen a los nifios, el trabajo de
toda la semana se puede echar a perder por la falta de cooperaciéon. No
permiten que hablemos con los papas porgue piensan _gue no sabemos
hablar.
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Cuando los nifios empiezan a caminar, y les decimos sefiora necesitamos
que nos ayuden, y nos dicen pero porque le dicen a los papas. Pero es
que esto es a base de equipo, es la escuela, el nifio, el papa, nosotras es
todo

No puede ser posible que trabajes toda una semana, por ejemplo control
de esfinter y los papas el fin de semana lo echen todo a perder, alomejor
no porgue les pongan pafal, sino porque les peguen, los repriman.

Hay ocasiones en que uno le dice al papa, el nifio estuvo lloroncito, ayer
empez6 a caminar y los papas dicen ah si, 0 sea no puede ser que yo me
emocione Mas que un papa o0 una mama.

Los papas deben tener mas seriedad, hay que hablar con los papas,
decirles lo que esta pasando, y ver que se puede hacer con el nifio, pero
luego dicen y que tal si los papas se enojan

Una vez se enojo la directora porque una miss hablo con los papas, y en
una junta nos dijeron ustedes no saben hablar, tienen que comunicarselo a
la coordinadora para que ella busque las palabras correctas para decirselo
a los papas.

310 - 03C. VERTICAL

No hay relacién con la directora, no hay confianza para acercarse y

comunicarse con ella, ni con la coordinadora,

o

o

Con la directora no nos comunicamos, porgque pocas veces las vemos
Con la directora casi no tenemos contacto

En la direccién o la coordinacion no nos dan la pauta o la confianza para
gue tu te acerques a ellas

Con la directora casi no tenemos contacto, solo con la coordinadora, a ella
si diario la tenemos que ver.

No hay la oportunidad de expresar sentimientos, ponen una barrera

En la direccién o la coordinacion no nos dan la pauta o la confianza para
que tu te acerques a ellas.

Las misses no informan sobre si ocurrié un accidente vy los padres de familia

reclaman.
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O Lo que me desagrada es cuando las misses no dicen sobre los accidentes,
porque por ejemplo si al otro dia la mama me reclama porque su hijo traia
algo que no me fue comunicado eso me molesta, porque soy yo la que
queda mal con los papas.

4. GESTION DEL TIEMPO

403. TAREAS MAL ASUMIDAS

Existen errores en las charolas, en ocasiones mandan unas por otras, o de
niNos gue no asisten

O Con nutricion de repente medio bien, porque a veces pides una charola y
te mandan otra, o te hace falta una leche, o te mandan charolas de nifios
gue no van a venir en toda la semana

O Hay niflos que no comen cierto alimento y nos dicen hay es que se me
olvido. Es que también se les pasa porque son tantos nifios, a veces es
dificil

O Continuamente tenemos que quedarnos porque algunas faltan o llegan
tarde

5. FORMACION INTEGRADA

504. ADECUACION, FORMACION, PUESTO

Hace falta capacitacion, cursos especiales de manualidades, cantos y jueqos
y estimulacién temprana

O Que haya estimulos reales, que den curso de capacitacion, de
manualidades, de cantos y juegos, de estimulacion temprana.

O Hace falta capacitaciéon

503. COMPETENCIAS DISPONIBLES

Nos esforzamos por hacer cosas nuevas vy de todos dicen gue esta mal no se
reconoce el esfuerzo y dicen gue no estamos preparadas para ciertas
actividades.

O A veces se quema el cerebro por sacar cosas nuevas y de todos modos te
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dicen que algo esta mal.

O En el plan nos dicen buen intento, pero es que no fue un intento, es que lo
estoy haciendo realmente, o nos dicen sigue esforzandote

O Realmente la que sabe que pasa dentro de la olla es la cuchara y somos
nosotras, pero como dice no estamos preparadas para hablar, y entonces
no se para que estamos preparadas, porque estamos trabajando con
nifios, nosotras estamos marcando a los nifios, aqui es el inicio de su
escuela su educacion y su futuro

6. APLICACION ESTRATEGICA
603. DESAGREGACION ORGANIZACION DE LA PUESTA EN PRACTICA

Se pasan por alto algunas cosas por ejemplo dejar pasar al nifio enfermo

O Ellas pasan por alto muchas cosas del IMSS por ejemplo si el nifio esta
enfermo no deben dejarlo pasar, y aqui los admiten, que es peor por el
contagio que puede haber.

607. GESTION DE PERSONAL

Es un trabajo de mucha entrega, y muy mal remunerado

O A veces tenemos la autoestima por abajo y no nos dicen nada si algo
sale bien, no hay ningun estimulo.

O Esta uno aqui por vocacién porque por el sueldo pues no.

O Quisiera que nos aumenten el sueldo, este trabajo es muy dificil es de
mucha entrega, pero también es muy mal remunerado, demasiado mal
remunerado.

O Estoy en desacuerdo es en el sueldo

O Cuando escuchan lo del sueldo pues ya no se quedan (las nuevas)

O Me sali por el sueldo, y porque habia cierta presion, bueno prefiero no
hablar.

O La mayor desmotivacion es el salario.

Prefieren no hablar porque se les considera problematicas, no nos toman en
cuenta, ni nuestras opiniones.

O Muchas veces preferimos ya no hablar para evitar problemas, porque si
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hablas te toman de que si eres conflictiva, quejumbrosa, que nada te
parece.

O Darnos la oportunidad de tomarnos en cuenta a nosotras las maestras,
gue somos seres humanos, que me den mi lugar

O Queremos que tomen en cuenta nuestras opiniones

Hay mucha rotacién lo que afecta el ambiente con tantos cambios, se van por
los bajos salarios v el horario.

O Hay mucha rotacion del personal,

O Tanta rotacion nos afecta, porque ya teniamos un buen equipo de trabajo y
eso modifica el ambiente.

O Que eviten el cambio continuo de las misses no es bueno. Se van porque
no les gusta el sueldo y el horario
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ANEXO 4

ANALISIS DE CONVERGENCIAS Y
DIVERGENCIAS
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1. Condiciones de Trabajo

Convergencia

Nivel direccion

Nivel operativo

101. Condiciones y Arreglo
de Locales

Hace falta espacio en el filtro y
en el area de juegos, en donde
existe una jardinera que es
peligrosa por el lugar donde se
encuentra

. Material y
aprovisionamiento

Hace falta mantenimiento a
algunos equipos y utensilios de
cocina

No les dan el material solicitado
completo para realizar su trabajo,
tienen que improvisar y en
ocasiones terminan poniendo el
material.

107. Ambiente de trabajo

Las relaciones de trabajo
son poco cordiales

La relacién entre el personal es
poco cordial, no siempre son
bien intencionadas

Nunca se les dice lo que esta bien,
solo se habla de lo malo

No existe una estimulacién, ni se
reconoce el esfuerzo. El personal
no esta a gusto.
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2. Organizacion del Trabajo

Convergencia

Nivel directivo

Nivel Operativo

Falta de lideres
responsables que
organicen el trabajo en

Falta trabajo en equipo entre
las asistentes educativas y

Se supone que hay una
encargada de sala, sin embargo
todas tienen la misma
responsabilidad.

o q las salas 'y que| entre coordinadoras. Faltan
201. Repar_tICIOn € organice al perSOHa| gue organicen al persona| No se Cumplen las normas y
Tareas y Funciones ; o
_ Falta establecer habitos, | redglas, se aplica el criterio, no
No se encuentran bien limites y reglas siempre nos cambian de sala
establecidas las normas y cada seis meses
reglas.
No se respetan los programas,
e " hay n i mbiar tem
- Es dificil transmitir las tareas ay necesidad de cambiar temas,
201. Reparticion de . no hay apoyo y nos dan a
i a realizar por falta de
Tareas y Funciones - entender que las que estamos mal
entendimiento
somos nosotras
Los programas son elaborados
por nosotras, pero al final cambian
204. Autonomia en el la estructura y ponen lo que ellas

trabajo

quieren, lo cual las desmotiva, no
se explica con claridad lo que
piden, no te toman en cuenta
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3. Comunicacion- Coordinacién- Concentraciéon ( 3c)

Convergencia

Nivel directivo

Nivel Operativo

303. Entre red y la oficina
central

Intransigencia 'y  poca
flexibilidad de la oficina
central, lo que Ilimita
alternativas de accion.

Existe una dependencia del
presupuesto ya que el
Instituto  mantiene  una
amenaza

309. Transmision de
informacion

El contrato con el IMSS es
unilateral, los manuales
estan menos desarrollados
gue antes y dejan de lado
lo educativo

La comunicacién no es buena
en el sentido de la transmisién
de instrucciones.

No se permite la comunicacién
con los papés a pesar de ser
muy importante para los nifios.
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3. Comunicacion- Coordinacién- Concentraciéon ( 3c)

Converg encia

Nivel directivo

Nivel Operativo

310. Comunicacioén Vertical
3c.

No existe una buena
comunicacion entre el
nivel directivo y el nivel
operativo

No hay confianza para

Entre la administracién y las
coordinaciones no existe una
buena comunicacion, lo que
provoca desequilibrios en la
organizacion.

El personal no dice lo que
opina, hace falta mas
comunicacion, y valor para
decir lo que esta mal o0 no nos

No hay relacibn con Ia
directora,
No hay confianza para

acercarse y comunicarse con
ella, ni con la coordinadora,

expresar lo que arece sobre lo que ocurre en
piensan o sienten P sobreloq
la organizacion
No hay wuna buena
311.Comunicacion comunicacion entre

horizontal 3c.

coordinadoras y socias

311.Comunicacion
horizontal 3¢

La relacion entre las maestras
no es buena
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4. Gestion del Tiempo

Convergencia

Nivel Directivo

Nivel operativo

401. Respeto de
plazos pactados.

los

Los papas no cumplen con
los horarios, no se involucran,
ni se comprometen en las
actividades de los nifios y el
servicio que se otorga

402.Planeacioén
programacion
actividades

Continuamente debe
reorganizarse el trabajo
para cubrir a las maestras
gque no asisten, que
llegan tarde o que ya no
regresan

Continuamente se  hacen
cambios sobre quien ejecuta
ciertas actividades pues a
veces el personal ya no
regresa o falta al trabajo. El
servicio no se puede quedar
descubierto por lo que se
tienen que reorganizar las
actividades y el personal se
tiene que quedar mas tiempo

Continuamente tenemos

que

guedarnos porque algunas faltan o

llegan tarde
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4. Gestion del Tiempo

Convergencia

Nivel Directivo

Nivel operativo

402.Planeacion y
programacién de
actividades

Los programas del IMSS dejan
de lado lo educativo, estéan
incompletos son asistenciales,
las actividades se realizan de
acuerdo a la normatividad, pero
hay algunas cosas que se
cambian por necesidad y esto
requiere mayor tiempo.

403. Tareas mal asumidas

Las actividades no se realizan
tal como fueron programadas, y
las educadoras no muestran
disposicion para hacerlas, no
cumplen con sus funciones al
100%

Las educadoras no estan bien
preparadas, les cuesta trabajo
hacer sus planes de actividades,
fomentar habitos, establecer
limites, valores y reglas

Con el personal de nutricion, Existen
errores en las charolas, en ocasiones
mandan unas por otras, o de nifios que

no asisten
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5. Formacion Integrada

Convergencia Nivel directivo Nivel Operativo

El personal necesita
capacitacion relacionada
con su area de trabajo, la
capacitacion que se da es
muy poca. Por el nivel de
502. Necesidad de estudios del personal no
Formacion valoran su trabajo

Las muchachas no lo toman
como algo que les va a servir,
y nNo quieren venir

Al personal le cuesta
trabajo fomentar hébitos,
establecer limites, valores y
reglas, asi como hacer su | Nos esforzamos por hacer cosas
plan de actividades vy | nuevas y de todos dicen que esta

503. Competencias
Disponibles llevarlo a cabo mal no se reconoce el esfuerzo y
P En ocasiones cuentan con | dicen que no estamos preparadas
un nivel bajo de || para ciertas actividades.
preparaciobn 'y hay que
agregar la falta de vocacion.
Hace falta capacitacion, cursos
., especiales de manualidades,
504. Adecuacion, P

cantos y juegos y estimulacion

Formacion, Puesto
temprana
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6. Aplicacion estratégica

Convergencia

Nivel Directivo

Nivel Operativo

603. Aplicacion de Ia
estrategia

Anteriormente el IMSS se
preocupaba por el perfil del
duefio , se fijaba que fueran
personas preparadas y con
valores, actualmente eso ya
no importa Tambi{en hay
contratacién de personal con
perfil bajo

603. desagregacion
Organizacion de la puesta
e practica

Pasan por alto algunas cosas por

ejemplo
enfermo

dejar pasar

al nifio

604. Herramientas para la
puesta en practica

La permanencia de Ia
guarderia depende del
presupuesto asignado por el
IMSS El cual no permite la
ejecucién de la estrategia. Hay
incertidumbre en los ingresos y
en lo primero que impacta es
en los salarios. La
normatividad no puede ser
cambiada a menos que exista
una justificacion.
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6. Aplicacion estratégica

Convergencia

Nivel Directivo

Nivel Operativo

607 Gestion de personal

Existe desmotivacion
para trabajar
adecuadamente

El personal no se involucra,
falta motivacion siempre se
ve lo malo y nunca lo
positivo, esto repercute en la
actitud, compromiso Yy
responsabilidad

A veces tenemos la
autoestima por abajo y no
nos dicen nada si algo sale
bien, no hay ningun estimulo.

607. Gestion del personal

Los salarios son muy
bajos salarios

La unificacién de la cuota por
nifio provoca bajos salarios,.

Es un trabajo de mucha entrega y
mal remunerado y esto genera
desmotivacion.

607. Gestion del personal

Rotacién del personal

También provoca gran rotacion

de personal y ausentismo.
Incluso hay un programa de
sanciones para los retardos y
no ha dado grandes
resultados.

Hay mucha rotacion, lo cual afecta
al ambiente laboral con tantos
cambios, la mayoria se van por los
horarios y los bajos salarios.

607. Gestion del personal

Prefieren no hablar porque se les
considera problematicas, y no se
nos toman en cuenta, ni nuestras
opiniones
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ANEXO 5

MATRIZ DE COMPETENCIA
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COORDINACION DE
PEDAGOGIA



A) MATRIZ DE COMPTENCIAS COORDINACION DE PEDAGOGIA
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O A realizar.
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B) MATRIZ DE COMPTENCIAS COORDINACION DE PEDAGOGIA
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C) MATRIZ DE COMPTENCIAS COORDINACION DE PEDAGOGIA

ACTIVIDADES DE OPERACION Y SEGURIDAD
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COORDINACION DE
ENFERMERIA
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COORDINACION DE
NUTRICION
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ACTIVIDADES DE OPERACION Y SEGURIDAD

Act. de
desarrollo

[%2]
9 o
2 g1 8 g 2| o 8 T 0
2 = = %) c —= o > Qo >~
] S S o fe! 3] « € 0 o I k=
< PUESTO | ,| | | E|= S| ¢ | 8| & o | E O
< nlo | = =] 2| o o | E S | & T | o 03
Q . . D ) < < £ ° 0 = ] %) 2 ° <5
@ | CocinayAuxiliar | o | 2 | o | 8 | T c " w < < kel o o > o
- — S S ° 0 I %) = ®) = = = o=
T de Cocina S ol e | | S| 5| 2|2|=]|72 o | & S
o o () o c © © |7} S p=1 = S o £ n s
c © = o o) S o 1%} S = s 5 e
sl o|g|l2 |8 ||l 2|3|d|2| | 0| =2 o
ol | 5| T 8 o N ) © N = 2
o o | 2 = = S o © o k= o < Q
2| E|IT| @ Q| o c c T ® c | - o | E
9| g | o c ) 3 0 NS o Q | 9 0] ° ©
E|l c | °| =8 3] @) c 0 3] S p o
£ ) o o o I © @ S @ © P N 2
o O = o o o 5 s B Q © o Q Q
o | o | 2 o c c S S 2 c S @ a 2
c| £E| s 3] 3 3 ® [ ] 3 o & E Q
Ol < | =2 @ ~ — I w e - o — 3 @
JOSEFINA
P1 RODRIGUEZ HE | B = [ | [ | | Y| | V| | [ | [ | 6 afos
AGUILAR
P2 CECELIA CRUZ | ] | | ] Y| ] | | A | A 5 anos
ANA LILIA ~
[ I A [ | [ | [ | [ [ |
P3 ESPARZA 4 | 4 A V' 2 afnos
P4 ALACIA GARCIA | | ] | | | A A A | [ | ] [ | ] 1 afo
P5
P6
P7
P8
P9
u Buen conocimiento tedrico y practica corriente.
A Conocimientos generales con practica ocasional.
O Conocimiento de los principios sin practica.
= Ni conocimiento tedérico ni practica.
O A realizar.

420




DIRECCION
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