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NOTA DEL AUTOR

Durante la revision bibliografica para la elaboracion del presente estudio se han
encontrado diversos puntos de vista sobre el significado de la cultura organizacional.
En particular se hara mencion, en este punto, a una historia retomada por Partners

in Leadership’.

En su libro mas vendido, Viaje a la Ciudad Esmeralda: Lograr una ventaja
competitiva creando una cultura de Responsabilidad?, hace referencia a la metafora
del Mago de OZ la cual, se relaciona ampliamente con el estudio y merece ser

contada.

En El Mago de OZ, se cuenta la historia de cuatro personajes. Dorothy, una nifia
que fue arrebatada de su hogar por un tornado y transportada a la Tierra de Oz. El
espantapajaros que, sin cerebro le habia sido concedida una vida en los campos. El
Hombre de Hojalata fue paralizado con inactividad ya que no tenia el corazén ni la
voluntad para moverse. Y por ultimo, el ledn sin el coraje ni la habilidad para vivir la

vida que tenia destinada.

Esta historia reune a estos personajes, aparentemente indefensos, quienes se
sienten victimizados por sus defectos y circunstancias. Juntos comienzan un viaje
por el camino de ladrillos amarillos hacia la Tierra de Oz con la esperanza de
encontrar al Mago que resolvera todos sus problemas. Sin embargo, al terminar se
revela un Mago sin poderes, que esta tirando de palancas, haciendo humo y que no

puede hacer nada por ellos.

Al final de la historia, se ve que cada personaje supera sus circunstancias y
deficiencias para lograr los resultados que estaba buscando. El éxito no llega por
arte de magia, sino por su trabajo en equipo y por haber encontrado el poder dentro
suyo para lograr sus objetivos. El viaje demuestra que para llegar a destino y lograr
los resultados esperados, los personajes tenian que pensar y actuar de manera

distinta a aquellas que les resultaban familiares y comodas.

' Partners in Leadership (1991- 2010) es un proveedor de Servicios de Responsabilidad. Ayudan a crear mayor
responsabilidad para obtener resultados de negocios claves en los equipos de trabajo y organizaciones.

2 Connors, R.; Smith, T. (2009). “Viaje a la Ciudad Esmeralda: Lograr una ventaja competitiva creando una
cultura de Responsabilidad”. Partners in Leadership. Estados Unidos.
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Esta historia afirma la importancia del trabajo en equipo, la construccion de una
cultura organizacional apuntada a la mision y los objetivos de la organizacion.

Afirma que los cambios son posibles en todos los niveles.

Entender a la cultura organizacional como pilar fundamental para alcanzar los

objetivos de negocios es la idea que me lleva a la elaboracion del presente estudio.

Comprender la estructura, los valores, las creencias, el desempefio del trabajo es
fundamental para tomar conciencia de que los participantes deben involucrarse en

el quehacer diario para el beneficio comun.
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ABSTRACT

The set of rules, habits and values, practiced by individuals in an organization, and
that make this form of behavior can be termed Organizational Culture. This arises
when people work together for a long period of time justifying fact say that every
culture has its own unique and inimitable personality. Since the mid-twentieth
century studies on the subject starting in the pursuit of efficiency, effectiveness and

innovation in all organizations, including in the area of Health.

Today, we can say that organizational culture can integrate all participants in the
mission, goals and objectives of the organization, can form teams of jobs that can
interact and make more effective implementation, to detect problems within

organization and providing solutions that increase business efficiency

The Disabled Assistance Center Foundation has been a high turnover professional
and underutilization of material resources and infrastructure are there. Users make
claims about the constant changes in treatment plans and the difficulty to establish

empathetic relationships with professionals.

The present study was performed in order to analyze and understand the
organizational culture of the Foundation and was presented as a tool to improve the

effectiveness and competitiveness of the organization.

El conjunto de normas, habitos y valores compartidos, que practican los individuos
de una organizacion, y que hacen de ésta su forma de comportamiento, puede
denominarse Cultura Organizacional. Esta surge cuando las personas trabajan
juntas durante un lapso largo de tiempo hecho que justifica afirmar que cada cultura
tiene una personalidad propia, Unica e irrepetible. Desde mediados del siglo XX se
inician los estudios sobre el tema en la busqueda de la eficiencia, eficacia e

innovacion en todas organizaciones, incluso en el area de Salud.

En la actualidad, podemos afirmar, que la cultura organizacional permite integrar a
todos los participantes bajo la mision, las metas y objetivos que persigue la

organizacion, permite formar equipos de trabajos que puedan interrelacionarse y
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hacer mas efectiva su aplicacion, permite detectar problemas dentro de Ia

organizacion y ofrecer soluciones que incrementen la eficacia de la empresa.

La Fundacion Centro de Ayuda al Discapacitado ha observado una alta rotacion
profesional y la subutilizacion de los recursos materiales y de infraestructura con los
que cuenta. Los usuarios realizan reclamos sobre los cambios constantes en los
planes de tratamiento y la dificultad para establecer relaciones empaticas con los

profesionales.

El presente estudio fue realizado con el fin de analizar y comprender la cultura
organizacional de la Fundacion y fue presentado como herramienta para mejorar la

efectividad y la competitividad de la organizacion.
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RESUMEN

Titulo: Analisis de la Cultura Organizacional del Centro Ambulatorio de
Rehabilitacion Fisico Motriz, Fundacion Centro de Ayuda al Discapacitado,

Ciudad Autonoma de Buenos Aires, Ao 2012.
Autor: Lorena Laura Fraga

Director: Vidalina Diaz Alvarez

Fecha: Diciembre de 2013

Tema: Cultura Organizacional

1. Introduccion

Los miembros de una organizacion, a través del quehacer diario, se comportan e
interactuan en conjunto. Las creencias y valores compartidos que surgen con la
interaccidon forman la llamada cultura organizacional. Cada cultura, por lo tanto,
dependera de los integrantes y del aporte que hace cada uno de ellos a la
organizacion. Por esto se puede afirmar que cada organizacion tiene una

personalidad propia, unica e irrepetible.

La investigacion se dirige al andlisis de la cultura organizacional de la Fundacién
Centro de Ayuda al Discapacitado (Fundacién CAD), area de atencion
ambulatoria de Rehabilitacion Fisico Motriz. La Institucion se encuentra ubicada
en el Barrio de Boedo, calle Marmol 1372, Ciudad Auténoma de Buenos Aires. El
analisis se realiza en el lapso comprendido entre los meses de enero y diciembre
del afo 2012.

El personal directivo de la Fundacion CAD, durante el periodo 2010-2011, ha
observado una alta rotacién profesional que genera, cambios constantes en los
planes de tratamiento y dificultad para establecer relaciones empaticas con los

profesionales.
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Surge, entonces, el interés de realizar un analisis de misma y su relacién con el
desempeino laboral del personal para ser presentado a la Institucion como
herramienta para mejorar la efectividad y la competitividad de la organizacion.
De lo cual deberia emerger como consecuencia del cambio, la captacién de

nuevos clientes y la optimizacion de la atencion.

El Objetivo General de la presente investigacion se relaciona con “Analizar la
cultura organizacional del centro ambulatorio de rehabilitacion fisico motriz de la
Fundaciéon Centro de Ayuda al Discapacitado (Fundacion CAD), Ciudad

Autoénoma de Buenos Aires. Periodo: afio 2012.”

Los propésitos expresados en la investigacion se relacionan con colaborar en la
formacién y consolidacion del grupo, e integracion del nuevo personal a la
cultura organizacional, Identificar las dificultades presentes en todos los niveles
de poder que afecten el desempefio del personal, el ausentismo y la emigracién
profesional, Determinar la superposicidén y/o ausencia de responsabilidades que
afecten el clima laboral, Definir planes futuros de acciéon para mitigar los
problemas encontrados dentro de la Organizacion, Poner de manifiesto posibles
debilidades en los procesos de planificacion y direccion, asi como también, en
los aspectos en que ésta puede tener mayor rendimiento, Contribuir a la

implementacién de los procesos de evaluacion.

2. Antecedentes vy Planteo tedrico

Los primeros estudios sobre cultura organizacional se remontan a la Teoria de Kurt
Lewin “Investigacién de Accidén” en la cual, se delimitaron las diferencias que existen

entre las condiciones durante el entrenamiento y el lugar de trabajo.

Posterior a estas primeras investigaciones surgen diferentes autores que analizan
aspectos de la cultura organizacional, aunque ninguno de ellos pudo dimensionarla

en su totalidad.
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Recién a partir de la década de los ochenta los estudios sobre la cultura en las
organizaciones alcanzaron una cierta eclosion. El trabajo posterior de Schein
(1981/83/84/85) ha sido caratulado como el mas influyente al proporcionar un marco

de referencia para analizar e intervenir en la cultura de las organizaciones.

Surgen diferentes corrientes sobre el estudios de la cultura organizacional , tales
como, investigaciones sobre los efectos de la cultura en el desempefo
organizacional, una perspectiva integrativa de las investigaciones de Schein, una
linea de investigacion reciente relacionada a cédmo la cultura puede ser modificada a
fin de incrementar la efectividad organizacional, investigaciones empiricas y
etnograficas, investigaciones orientadas hacia la investigacion clinica y descriptiva
sin descuidar los enfoques normativos, investigaciones que aplican métodos
cuantitativos y métodos de encuesta para el estudio de las dimensiones de la cultura

organizacional, entre otros.

El concepto de cultura organizacional en la presente investigacion se enmarca en el
concepto dentro del modelo de las 7s de McKinsey. Este modelo, establece la
division de la organizacion en siete factores, siendo estructura, estrategia, sistemas,
personal, valores compartidos, estilo y habilidades. Cada uno de estos factores es
interdependiente del otro. Ninguno es superior a otro, estableciendo de esta forma la

igualdad entre los mismos.

Estructura formal e informal hace referencia a la forma en que las actividades de
una organizacion se dividen, organizan y coordinan, y a las relaciones de autoridad

y responsabilidad que en ella se dan.

Estrategia puede definirse como planes para la asignaciéon de recursos escasos de
las organizaciones, en un cierto plazo, para alcanzar metas identificadas. Entre ellas

pueden identificarse las estrategias corporativas, competitivas y funcionales.

Por Sistemas se entiende a todos los procesos y procedimientos, que una
organizacion usa para administrarse en una base diaria, tales como, los sistemas de
control de administracién, medicion de performance y sistemas de recompensa,
planeamiento, presupuestacion, y sistemas de asignacion de recursos, sistemas de

informacion, y sistemas de distribucion.
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La categoria de Personal hace referencia a las personas que ejecutan la estrategia.
La administracion de personal contribuye enormemente en los procesos de
obtencion, manutencion y desarrollo del personal en su orientacion hacia la

estrategia.

Estilo se refiere al patrén de acciones sustantivas y simbdlicas que se llevan a cabo
en la organizacion. Define los patrones generales de comportamiento de los
miembros del equipo de administracion. Se diferencian diferentes estilos, tales

como, participativo, autocratico, dejar hacer, paternalista, entre otros.

Habilidades hace referencia a aquellas actividades que distinguen a la organizacién
y por la cual se la reconoce. Hace referencia a las capacidades distintivas de la
organizacion a nivel de personal, practicas de administracién, sistemas y/o

tecnologias.

Valores Compartidos se refiere a los conceptos guias, a los valores y a las
aspiraciones que unen a una organizacioén por un bien comun. Podeos diferenciar

los valores personales, éticos sociales, éticos morales y de competencia.

3. Materiales y Métodos

La presente investigacion es un Estudio de Caso. Tipo Observacional Descriptivo

Analitico Retrospectivo.

El universo y criterio de inclusién de la investigacion estan dados por el personal de
planta profesional, planta administrativa y personal no médico con mas de un ano
de trabajo en el mismo puesto dentro de la Fundacién CAD. Siendo excluido de la
misma quien no cumpla con esta antigiedad dentro de su puesto. El tamafio de la

Muestra alcanza un total de 26 individuos

Se utilizaran como instrumentos de recoleccidon de informacién la observacion de

campo, una encuesta andénima enviada por mail y entrevistas andénimas aleatorias.

Se utilizaron para el mismo diferentes fuentes, tanto primarias como secundarias.
Las fuentes primarias, de elaboracién propia, se fundamentan sobre datos obtenidos

del area profesional, area administrativa y personal no médico de la Fundacion CAD
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por medio de los Instrumentos de Medicion. Las fuentes secundarias se remiten a la
investigacion bibliografica, producciones textuales previas, sitios web, entre otros,

relacionada con la tematica seleccionada.

4. Resultados y Discusién

a. De los 45 mails enviados 31 personas respondieron a la encuesta, 11
personas no respondieron, 1 encuesta fue anulada por presentar datos
incompletos y 2 encuestas no fueron consideradas por no cumplir con los
requisitos de inclusion.

b. ElI 80% de los encuestados coinciden en que la Fundacién presenta un buen
disefio arquitectonico, adecuada estética y una buena distribucion de las
diferentes areas dentro del espacio.

c. El personal de planta profesional, a excepcion del area Fonoaudiolégica, no
respeta las lineas jerarquicas medias.

d. Los coordinadores de areas no aparecen representados en el organigrama
informal.

e. Se expresa una clara comunicacion horizontal informal entre pares.

f. EI 100 % de los encuestados conoce el Slogan de la Institucion, entre el 10%
y 20% conocen la mision, los objetivos y los valores de la Fundacion.

g. Las lineas jerarquicas superiores no informan a las lineas inferiores la mision,
los objetivos y los valores.

h. El 100% de la muestra utiliza como método de comunicacion interna el
método informal del “Boca a Boca, mientras que las reuniones de equipo, las
reuniones informativas y los carteles son los medios menos utilizados

i. La comunicacion es del tipo informal y horizontal.

j. Existe poco control, seguimiento y evaluacién del desempeiio laboral en la
mayoria de las areas de la Fundacion, especificamente 24 de los 26
encuestados manifiestan que nunca fueron evaluados.

k. EI58% de la muestra considera que el estilo de la Direccién es del tipo “Dejar
Hacer”, en donde el grupo toma las decisiones sin la participacion del jefe, el
resto afirma mas un estilo “Coercitivo” ya que el jefe da instrucciones directas

y controla mediante supervisién personal su ejecucion.
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l. El acceso, la variedad de prestaciones ofrecidas, la estructura edilicia y la
cantidad de obras sociales o prestadores atendidos son las habilidades
distintivas que fueron reconocidas en mas del 90% de la muestra. Mientras
que el trabajo en equipo, la gestion de Recursos Humanos, la buena
organizacion y el asesoramiento a familiares de pacientes son las habilidades
menos consideradas por la mayoria de la muestra.

m. El 38% de la muestra afirma la existencia de un Departamento de Recursos
Humanos, mientras que el 62% desconoce su existencia.

n. Los 26 encuestados coinciden en el excelente clima laboral con los
companeros de trabajo y en relacion a su puesto laboral, al mismo tiempo, las
condiciones de trabajo y la relacidn con el supervisor presentan altos niveles
de insatisfaccion.

o. La totalidad de los empleados considera que la Fundacion no reconoce su

labor, sus logros ni su contribucién a los objetivos de la misma.

Conclusiones / Recomendaciones

No se ha podido identificar un tipo de cultura organizacional debido a que no existe
una cultura dominante donde sean expresados, los valores centrales que comparten
la mayoria de los miembros de la misma. Existen unicamente diferentes subculturas
delimitadas por diferentes areas. Esto disminuye en forma significativa el valor de la
cultura organizacional como variables independientes. Se ha perdido el significado
compartido de la cultura por lo cual esta no guia y moldea el comportamiento de sus

miembros.

Existen dos areas claramente identificadas. Por un lado el area profesional y por
otro lado el area administrativa. Ambas coexisten en formas muy diferentes dentro
de la Institucién. Al mismo tiempo cada una de ellas posee diferentes subculturas
notoriamente separadas. Por ejemplo, el area de Fonoaudiologia, que posee un
excelente nivel medio donde la jefa de Area coordina al equipo, establece metas y
da pautas de trabajo. El area de mantenimiento y limpieza cuyo supervisor controla
diariamente el desempefio laboral con un estilo mas coercitivo. El area de
Psicologia que por estar en un area fisica muy alejada del resto de los

profesionales, ha creado su propio nivel de decision.
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Las lineas jerarquicas superiores se encuentran desdibujadas dentro de este
organigrama, priorizando las lineas de comunicacién informal, horizontal y verbal. Al
ser un estilo de Direcciéon de Dejar Hacer ha caido en una ausencia de liderazgo.
Existen dificultades para definir los niveles de autoridad, las lineas de poder, las

responsabilidades y la identificacion en la organizacion.

Se observa falta de control, seguimiento y evaluacién por parte del personal
jerarquico, asi como tampoco hay reconocimiento a la labor de los empleados, no se

capacita y no se incentiva el trabajo en equipo.

Existe en la Fundacion una mision, vision, valores y objetivos que no son
transmitidos a las lineas inferiores, hecho que provoca que cada uno de los

miembros de la organizacion no los considere dentro de su labor.

A pesar de que cuenta con una excelente estructura edilicia, con buen disefo
arquitectonico y estética adecuada; la Fundacion no ha logrado generar un buen
clima laboral. Estas dos areas diferenciadas encuentran en sus pares, personas,
con las que comparten valores personales, sociales, morales y de competencia. Sin
embargo distan de ser valores compartidos con todos los miembros de la

Fundacion.

No estan claramente diferenciadas las areas administrativas. Comparten el mismo
espacio fisico. Tareas que deben ser organizadas por esta area son realizadas por
otras personas hecho que provoca la superposicion de tareas y dificultades en la
organizacion general. El area de Recursos Humanos esta a cargo de personal no

especializado en el campo.

No existe la seleccion de personal y/o reclutamiento, los nuevos empleados no
pasan por el proceso de socializacion corriendo el riesgo de no comprometerse con

la organizacion y tomar la decision de abandonarla.

Parte de la finalidad de esta investigacién esta orientada a optimizar los recursos,
disminuir el ausentismo y la emigracion profesional. Luego de la investigacion un
gran porcentaje de empleados de todas las areas manifiestan no estar
comprometidos con la organizacion ni satisfechos con la misma, hecho que

claramente aumenta la emigracion y altera la cultura organizacional.
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Por otro lado existe un constante reclamo de insumos para el trabajo sin embargo

los mismos son sobre utilizados por la mayoria de los empleados de la Institucion.

Finalizada la investigacion se plantean algunas recomendaciones que seran de gran
utilidad a los directivos de la Fundacién con el fin de mejorar la cultura existente y el

desempeno de los empleados.

= Reforzar las acciones de los niveles jerarquicos superiores: se debe realizar
una revision de la estrategia de la Fundacion y orientarla a la innovacion y la
creatividad.

= Se deberan establecer normas donde se deleguen las responsabilidades a
los diferentes niveles.

= Se recomienda mejorar los ritos y ceremonias de la organizacion, donde
todos los empleados participen en otras actividades con la finalidad de
reforzar el trabajo en equipo

= Ofrecer y/o incentivar la capacitacién continua en todos los niveles de la
organizacion.

= Se recomienda que exista una buena induccién del personal, lo que
garantizara que el nuevo miembro de la organizacion se amoldara a sus
necesidades. En este proceso de socializacidon dar a conocer costumbres,
normas, ritos, los valores centrales, politicas, procedimientos, historias entre

otros elementos culturales.

= Promover la creencia compartida de que la participacion y el compromiso,
ayudaran al bienestar grupal y de que el esfuerzo conjunto es la unica forma

de alcanzar el interés individual.

= Implementar modos de incentivos y recompensas, entre éstas los
investigadores sefalan las siguientes: una remuneracion especial, otorgar
diplomas, placas, insignias, un ascenso de posicién o simplemente hacer un
reconocimiento publico. Recompensar el esfuerzo de un trabajador los motiva

a ser mas productivos y rendidores.

= Reforzar las lineas jerarquicas medias para que guien a su subordinado y
aplique segun el momento los diferentes estilos de liderazgo segun le

convenga.
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= Realizar un analisis critico de la misidn, vision, valores y objetivos de la

Institucion y darlos a conocer en todas las lineas jerarquicas.

= Revisar periédicamente el flujo de informacion en la Fundacién que permita

establece las lineas de poder dentro de la Fundacion.

= Monitorear el grado de satisfaccion de los empleados de la organizacién, con

el fin de establecer estrategias de mejora continua en este aspecto.

= Elaborar planes y programas de concientizacion sobre la importancia de la

cultura organizacional.

= Concientizar sobre el uso responsable de los insumos de trabajo.
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ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL CENTRO AMBULATORIO
DE REHABILITACION FiSICO MOTRIZ, FUNDACION CENTRO DE AYUDA AL
DISCAPACITADO, CIUDAD AUTONOMA DE BUENOS AIRES, ANO 2012.

CAPITULO |

EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

1.1.Planteamiento del Problema

Los miembros de una organizacion, a través del quehacer diario, se comportan e
interactuan en conjunto. Las creencias y valores compartidos que surgen con la
interaccién forman la llamada cultura organizacional. Cada cultura, por lo tanto,
dependera de los integrantes y del aporte que hace cada uno de ellos a la
organizacion. Por esto se puede afirmar que cada organizacion tiene una

personalidad propia, unica e irrepetible.

“...La cultura existe a un alto nivel de abstraccion y es la que permite condicionar
el comportamiento de la organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen
a la gente, estableciendo su modo de pensar, sentir y actuar...” (Robbins, 2004, p.
523)1. En definitiva esta cultura marca el desempefo ocupacional de los
integrantes, en cuanto a las actitudes, conductas y valores presentes durante el

trabajo.

Si se considera a la cultura organizacional como el eje central del desempefo
ocupacional de los integrantes, es fundamental su analisis y evaluacién para
detectar posibles problemas. De la misma manera, su analisis permite en

consecuencia mejorar el desenvolvimiento diario a favor del éxito empresarial.

1 Robbins S. P. (2004). Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice Hall. México. 10ma edicion.p.523
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La Fundacién Centro de Ayuda al Discapacitado (Fundacion CAD), es una
organizacion dedicada a la prestacion de Servicios de Salud. Cuenta con areas
bien identificadas y separadas estructuralmente. Una de las areas presta Servicios
de Rehabilitacion Fisico Motriz a nifios, adolescentes, adultos y ancianos en forma
ambulatoria. Otra area dedicada a prestacion de atencion primaria a través de
consultorios externos y un area de formacién laboral. En el presente trabajo se hara

referencia a la cultura organizacional del area de Rehabilitacion Fisico Motriz.

La cultura organizacional de la Fundacién CAD, esta conformada por las
conductas, costumbres y modos de expresion que son compartidos por el personal

que trabaja en ella.

El personal directivo de la Fundacion Centro de Ayuda al Discapacitado
(Fundacion CAD), durante el periodo 2010-2011, ha observado una alta rotacion
profesional y la subutilizacién de los recursos materiales y de infraestructura con los

que cuenta.

En otra instancia, la atencidn ambulatoria se otorga, en su gran mayoria, a
pacientes de bajos recursos. Los mismos, con un alto nivel de exigencia reclaman,
tanto a los profesionales como a la Institucion, los cambios constantes en los planes
de tratamiento y la dificultad para establecer relaciones empaticas con los

profesionales.

Surge el interés de realizar un analisis de la cultura organizacional y su relaciéon
con el desempeno laboral del personal para ser presentado a la Institucibn como
herramienta para mejorar la efectividad y la competitividad de la organizacién. De lo
cual deberia emerger como consecuencia del cambio, la captacion de nuevos

clientes y la optimizacién de la atencion.
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1.2. Justificacion

Analizar la cultura organizacional de la Institucion permitira, entre otras cuestiones,
conocer el sistema administrativo asistencial a los efectos de optimizar los recursos,
disminuir el ausentismo y la emigracion profesional. El presente estudio pretende
despertar la reflexion de la Direccion de la Organizacién, sobre las condiciones

laborales en las cuales se desenvuelve el personal.

Por lo cual, identificar la cultura de la organizacion es relevante en la busqueda de
la eficiencia, eficacia y la innovacion. El clima organizacional y la cultura
organizacional son factores determinantes para el sistema administrativo asistencial,
ya que, el comportamiento del grupo esta condicionado por la percepcion que tenga
éste de la organizacién. La cultura debe ser desarrollada para lograr un equilibrio

entre los grupos de referencia y l6gicamente mejorar el desempeno del personal.

La cultura organizacional tiene como caracteristica particular que se encuentra en
los miembros que componen la Institucién, y la influencia de ésta en ellos dara como
resultado la consecucion de los objetivos o por el contrario dificultara u obstaculizara

el alcance de los mismos.

1.3.Delimitacion

La investigacion se dirige al andlisis de la cultura organizacional de la Fundacién
CAD, area de atencion ambulatoria de Rehabilitacion Fisico Motriz. La Institucién se
encuentra ubicada en el Barrio de Boedo, calle Marmol 1372, Ciudad Autonoma de
Buenos Aires. El analisis se realiza en el lapso comprendido entre los meses de

enero y diciembre del afio 2012.
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1.4. Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo General

Analizar la cultura organizacional del centro ambulatorio de rehabilitacion
fisico motriz de la Fundacion Centro de Ayuda al Discapacitado

(Fundacién CAD), Ciudad Auténoma de Buenos Aires. Periodo: afio 2012.

1.4.2. Objetivos Especificos

Identificar el tipo de cultura organizacional existente en la Fundacién CAD.
Describir los elementos culturales que inciden en la eficacia del personal.
Analizar y determinar la tipologia de liderazgo, comunicacidén y motivacion
del lugar caso de estudio.

Determinar el grado de identificacion y compromiso de los trabajadores
con la Fundacién CAD.

Describir los factores culturales que intervienen en los climas de trabajo.
Establecer, con ayuda de las diferentes teorias, como la cultura influye en
el desarrollo Institucional.

Identificar el proceso de evaluacion del desempefio del recurso humano

en la Organizacion.

1.5. Antecedentes

1.5.1. Evolucién Histérica de La Cultura Organizacional

A mediados del siglo XX, con los estudios Hawthorne, surgen los primeros

registros sobre el concepto de organizacion integrada por personas. Mediante

estudios experimentales (iluminacion, relevadores y sala de cableado) se analiza la

respuesta de los empleados a diferentes cambios fisicos.
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Se llega a la conclusion de que el aumento de la productividad no se relaciona al

cambio ambiental sino a un componente meramente humano.

Chester Bernard define en 1959 la organizacion formal como un sistema de
actividades coordinadas concientemente de dos o mas personas. Destaca en los
escritos los aspectos de cooperacion de las organizaciones, dependientes de la
habilidad de los individuos para comunicarse y el deseo de esforzarse por un
propdsito comun. Bajo su premisa, el ser humano desempefa el papel mas
importante en la creacion y continuidad de las organizaciones formales?. (Barnard,
1938, p. 73).

Si bien el término cultura organizacional fue atribuido a Andrew Pettigrew en
1979, Edgar Schein fue el primero en delimitar claramente el concepto. Hace
referencia a los comportamientos en la relacibn de individuos, los valores
dominantes, normas, filosofia de la empresa respecto a sus empleados, reglas y
clima laboral. (Mansilla, 2004, p. 197)

En 1980 y 1990 los administradores orientaron su trabajo a la restructuracion de
las organizaciones para mejorar la productividad y enfrentar la competencia del
mercado internacional y las expectativas de calidad de los clientes. Surge el modelo
de las Siete S de McKinsey & Co., creado por Tom Peters y Robert Waterman. Es
un modelo de gestidn que describe siete factores para organizar a una compafia de
manera eficaz, siendo, estructura, estrategia, sistemas y procedimientos, personal,
estilo de direccién, habilidades y valores compartidos. Este modelo establece la
interdependencia de los factores, afirma que todos deben se atendidos con igual

importancia.

Tom Friedman identifica fuerzas de cambio que afectan al siglo XXI a partir de
procesos geopoliticos, tecnolégicos y administrativos. Se enfrenta a retos
relacionados con la globalizacién, el avance de la tecnologia, la diversidad y la
necesidad de resolver problemas y dilemas éticos. (Luthans, 2008) Se cambian los

modelos planteados, tanto para las operaciones como para los recursos humanos.

2 Barnard, Ch. (1938). “The Function of the Executive”. Harvard University Press. Estados Unidos.
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La cultura organizacional se vuelve uno de los pilares fundamentales para apoyar a

todas aquellas organizaciones que quieren hacerse competitivas.

1.5.2. Antecedentes de Investigaciones de Cultura Organizacional

Los primeros estudios sobre cultura organizacional se remontan a la Teoria de
Kurt Lewin “Investigacion de Accidn” en la cual, se delimitaron las diferencias que
existen entre las condiciones durante el entrenamiento y el lugar de trabajo. Se
destacan los estudios de Whyte (1949) quien presenta a la organizacién como un

conjunto negociado de patrones de accion.

Jaques (1951), Rice (1963), Pollok (1963) entre otros, hablan de la cultura como
sistemas socio técnicos. Otras contribuciones fueron realizadas por Schein (1965),
Fleishman (1973), Maanen (1975), Katz y Kahn (1978). Cada uno de estos autores

analiza un aspecto de la cultura organizacional.

A partir de la década de los ochenta los estudios sobre la cultura en las
organizaciones alcanzaron una cierta eclosion. J.M. Peir6 (1990) afirma que la
causa de este auge puede deberse a varios factores. El surgimiento de las teorias
constructivistas, fenomenoldgicas y socio cognitivas que modificaron el panorama
de la Psicologia Social; el aumento de la complejidad en las organizaciones; la
técnicas cualitativas aportadas por la Antropologia, son solo algunas de las causas

mas reconocidas.

El trabajo posterior de Schein (1981/83/84/85) ha sido caratulado como el mas
influyente al proporcionar un marco de referencia para analizar e intervenir en la

cultura de las organizaciones.

Luego de 1987 se realizaron una gran variedad de estudios entre los que

podemos citar (Vargas Hernandez, 2007, seccion VII, A)*:

* Vargas Hernandez, J. G. (2007). La Culturocracia Organizacional en México. Eumed. Libro Electrénico.
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» Las investigaciones sobre los efectos de la cultura en el desempefio
organizacional, hechas por Arogyaswamy and Byles (1987), Saffold (1988),
Sherwood (1988), Whipp et al (1989), Croft (1990), Nicholson (1990), Petrock
(1990), Brown (1992), Van Dock and Sanders (1993), Lewis (1994).

> La perspectiva integrativa de las investigaciones de Schein (1985, 1992), Ott
(1989) Trice y Bayer (1992) y Alvesson (1993).

» Otra linea de investigacion reciente es la relacionada en cémo la cultura
puede ser modificada a fin de incrementar la efectividad organizacional, entre
cuyos investigadores sobresalen Fitzgerald (1988), Bettimger (1989), Poupart
and Hobbs (1989), Hayes and Lemon (1990), Critchley (1993), Saraph and
Sebastian (1993) y Smith et al (1994).

» Las investigaciones desde nuevas perspectivas como las realizadas por
Sackman (1991), Alvesson y Berg (1992), Czarniawska-Joerges (1992) y
Martin (1992).

> Investigaciones empiricas y etnograficas realizadas por Trice y Beyer (1992)
quienes analizan la importancia de los rituales. Otras investigaciones
importantes son las Denison (1990), Kunda (1992), Kotter y Heskett (1992).

» Los estudios e investigaciones mas recientes sobre la cultura organizacional
estan mas orientados hacia la investigacion clinica y descriptiva sin descuidar
los enfoques normativos. Con una fuerte orientaciéon cognitiva, Weick y
Roberts (1993) estudiaron la coordinaciéon compartida por pilotos de aviacion.

> Investigaciones que aplican métodos cuantitativos y métodos de encuesta
para el estudio de las dimensiones de la cultura organizacional: Hofstede,
Neuijen, Ohayv y Sanders (1990), Calori y Sarnin (1991), Chatman (1991),
Chatman y Caldwell (1991), Jermier, Slocum, Fry, y Gaines (1991), Gordon y
Di Tomaso (1992), y Denison y Mishra (1995).

» Investigaciones orientadas a la situacion actual de la discapacidad y la
prestacion de los servicios de Rehabilitacion Fisica. Rios, M.; Bazalo, J. M.; y

cols. Plan integral para la Actividad Fisica y el Deporte.*

Se hace necesario destacar que estos estudios fueron sélo los comienzos de la

investigacion sobre cultura organizacional y que permitieron a las empresas de hoy

4 . . . . .7
Ver ampliacion en anexo 6 de la presente investigacion.

Lorena Fraga 7



en dia elaborar exitosos planes de negocios que poco a poco se van extendiendo a

todas las ramas, incluso a Salud.

El contenido de las investigaciones expuestas precedentemente han sido
considerados como valiosos aportes, contemplados en el marco tedrico de la

presente investigacion.

1.5.3. Contexto

Se presenta a continuacioén el Mapa 1 donde se aprecia con una vista satelital, la
ubicacién de la Fundacion CAD en relacién a la manzana y sus dimensiones. En el
Mapa 2 se observa la ubicacion geografica de la Fundacién sobre una superficie

bidimensional de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

Mapa 1: Vista Satelital de la Fundacion CAD

Fuente: http://maps.google.com.ar/ [F.C. 27/06/12]
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1.Concepto de Cultura Organizacional

La cultura organizacional es definida como el conjunto de normas, habitos y
valores, que practican los individuos de una organizaciéon, y que hacen de ésta su
forma de comportamiento® (Robbins, 2004, p. 524). Esta definicién ha sido utilizada

también en el area de la Salud.

Cuando se habla de conjunto de normas, se hace referencia a todo lo que esta
escrito y aprobado, y que debe ser respetado por todos los integrantes de la
organizacion. Generalmente estos escritos son denominados documentos de
gestion empresarial, e incluyen el Manual de Organizacion y Funciones, Planes de

Capacitacion, Planes Estratégicos, entre otros.

Los habitos son respetados como las normas pero no estan escritos. Todos los

integrantes aceptan y participan de ciertos habitos implicitos en cada organizacion.

Al hablar de valores se hace referencia a las cualidades que tiene cada integrante
de la organizacion. Esta cualidad aporta algo a la organizacion y la modifica. Como
ejemplos de éstos valores encontramos a la sencillez, alegria, responsabilidad,
honradez, puntualidad, entre otros. Aunque no todos los valores suelen ser

positivos, y éstos son denominados antivalores.

Luthans® afirma que la cultura organizacional implica un comportamiento
organizacional. Este es definido como la comprensién, prediccién y administracion
del comportamiento humano en las organizaciones. Representa el lado humano de

la organizacién pero no la totalidad de ésta. Analizar la cultura organizacional por

5 Robbins S. P. (2004). “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall. México. 10ma edicion.

6 Luthans, F. (2008). “Comportamiento Organizacional”. Editorial Mc Graw Hill. México.
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tanto, exigirda comprender y analizar el comportamiento organizacional y como éste

influye en el quehacer diario de la Fundacion.

Robbins’, en 1999, manifiesta “...Es dificil describir, intangible, implicita y se da
por sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de suposiciones,
conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento dia a dia en el
lugar de trabajo... La cultura determina como funciona una empresa... Esta se
refleja en la estructura y en los sistemas implementados a lo largo de los afios de
funcionamiento de la misma...”. Esta definicion de Robbins establece que la cultura
organizacional no puede establecerse de forma inmediata, sino a través de los afios
y en la interrelacion de sus participantes. Este punto justifica en cierta forma la idea
de evitar la emigracion profesional planteada. Sugiere que la rotacion constante de

la planta profesional se realiza en desmedro de la eficacia de la empresa.

2.1.1. Definiciéon de Términos

v Cultura: todas las costumbres, creencias, valores, conocimientos,
artefactos aprendidos y simbolos que continuamente se comunican dentro
de un conjunto de personas que comparten una forma de vida comun.
(Light, 1991, p.105)

v' Creencias: Estan constituidas por la informacién que recibe del medio
(hechos, personas, entre otros.) sin importar mucho si tiene o no
posibilidad de verificacion, se toma como cierto, sin mas averiguacion.
(Arias, 1996, p.107)

v' Desempefio: Se considera que el desempefio del empleado es una
consecuencia muy directa de la habilidad del mismo y de su motivacion

para realizar el trabajo. (Cammings & Schwab, 1985, p.61)

Robbins S. P. (2004). “Comportamiento Organizacional”. Editorial Prentice Hall. México. 10ma edicion
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v’ Eficacia: Logro de los objetivos mediante los recursos disponibles.
(Chiavenato, 2000, p.35)

v' Eficiencia: Utilizaciéon adecuada de los recursos disponibles. (Chiavenato,
2000, p. 35)

v" Valores: Conviccidon basica de que una forma de conducta especifica o de
condicién ultima de la vida son preferibles, en términos personales o
sociales, a otra forma de conducta o condicion ultima de la vida contraria u
opuesta. (Robbins, 1993, p.173)

2.2.Importancia y Funciones de la Cultura Organizacional

Al tratar de administrar eficazmente las organizaciones, hombres como Bill Gates®
y Sam Walton® coinciden en que la ventaja competitiva se encuentra en la
administracion del personal. Los seres humanos con sus ideas, personalidades y

motivaciones no pueden ser copiados y se mantienen constantes en el tiempo.

Cuando se hace referencia a la importancia que representa la cultura
organizacional siempre se relaciona en como la organizacion se beneficia con su
buena administracion. La cultura organizacional permite integrar a todos los
participantes bajo la mision, las metas y objetivos que persigue la organizacion.
Permite formar equipos de trabajos que puedan interrelacionarse y hacer mas
efectiva su aplicacién. Satisfacer las necesidades del personal dentro de lo posible,
permitira que éstos se sientan mas motivados en su trabajo diario. Permite detectar
problemas dentro de la organizacion y ofrecer soluciones que incrementen la

eficacia de la empresa. (Rios Reyes, 1999, p. p. 1)

Arnoletto (2010) establece dos funciones basicas de la cultura organizacional. La
primera relacionada con la funcion de integracion, la cohesioén interna por medio de

un acervo cultural compartido. La segunda con la funcion de adaptacion.

8 William Henry Gates III, mas conocido como Bill Gates, es un empresario y filantropo estadounidense, cofundador de la empresa de software Microsoft

9 Samuel Moore Walton, conocido como Sam Walton (1918 - 1992), hombre de neﬁocios vy emgresario estadounidense. Fundador de Wall Mart
— — —

Lorena Fraga 12



http://es.wikipedia.org/wiki/Empresario
http://es.wikipedia.org/wiki/Filantrop%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://es.wikipedia.org/wiki/Microsoft

Se refiere a la adecuada y eficiente vinculacidn entre la organizacién y el medio

externo, necesaria para la supervivencia y consolidacion del grupo.

2.3.Concepto de Organizacion. Encuadre Teérico de la Cultura

Organizacional

Ya se ha definido el concepto de cultura y su importancia dentro de toda
organizacion. A partir de éstos conceptos, surge la necesidad de encuadrar la
cultura organizacional dentro de un modelo teorico. Esto hara posible establecer

variables o indicadores que sirvan para su posterior analisis.

Con este fin se enmarca el concepto dentro del modelo de las 7s de McKinsey.
Como se ha hecho mencidn en los antecedentes, este modelo, establece la division
de la organizacion en siete factores interdependientes, siendo estructura, estrategia,
sistemas, personal, valores compartidos, estilo y habilidades. Como vemos en la
Figura 1, esta graficado en una forma cilindrica para establecer la interdependencia
y la igualdad entre los factores, ninguno es superior al otro y puede girarse € iniciar

por cualquier punto.

Se ha establecido la estructura, los sistemas y la estrategia como “destrezas
duras” o “habilidades racionales”, que presentan mayores posibilidades de cambio.
Las “destrezas suaves” o “habilidades emocionales” hacen referencia a valores
compartidos, habilidades, estilos y personal, las cuales y debido a sus
caracteristicas, se mantienen estables en el tiempo (Joana, Gracia, 2011, p.17). No
es suficiente la identificacion de esta diversidad de factores, sino la combinacion que

se logra entre ellos para optimizar los resultados.

Por lo tanto, y debido a la interdependencia de los factores, se hace necesario
una descripcién de todos éstos para comprender el contexto de la cultura
organizacional. Una vez definidos los factores, se hace posible establecer variables

para su analisis.
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Watkins (2006, p. 123) hace mencién a la cultura organizacional conformada por
los valores, normas y suposiciones (creencias), las cuales, son las que perfilan el
comportamiento de las personas. Si se ubica esta referencia dentro de las 7S de
McKinsey, los valores compartidos y el estilo conformarian la cultura de la
Fundacién CAD.

Se expone a continuacion la Figura 1 que representa graficamente el Modelo de
las 7S de McKinsey, a efectos de una mejor comprension e interpretacién del tema

abordado.

Strakegic
(Estrategia)

System
(Sisiema)

Shared values
(Valores
compartidos)

Skills
(Hahilidades)

Staff
(Personal)

Figura 1: El Modelo de las Siete-S de McKinsey

Fuente: Stoner James "Administracion", Primera Parte, Quinta Edicion, pagina 236.

2.3.1 Estructura se refiere a la forma en que las actividades de una
organizacion se dividen, organizan y coordinan, y a las relaciones de
autoridad y responsabilidad que en ella se dan. Es la manera en la cual
las areas de la organizacion se relacionan la una con la otra:
centralizadas, division funcional (de arriba hacia abajo); matricial, entre

otras. Los administradores trazan comunmente un organigrama que no es
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mas que "un diagrama de la estructura de una organizacion, en el que se
muestran las funciones, departamentos o posiciones, dentro de la

organizacion, y como se relacionan”.

La finalidad de una estructura organizacional es establecer un sistema de
papeles que han de desarrollar los miembros de una entidad para trabajar
juntos de forma Optima y que se alcancen las metas fijadas en la

planificacién.

Para una mejor comprensién de la estructura organizacional, es necesaria

la descripcidn, tanto de la estructura formal como la informal.

La estructura formal incluye funciones, actividades, relaciones de
autoridad y de dependencia, responsabilidades, objetivos, manuales y
procedimientos, descripciones de puestos de trabajo, asignacion de
recursos; y todo aquello que esta previamente definido de alguna manera.
Este tipo de estructura es clara y regula, acota o reduce la incertidumbre
con respecto al comportamiento real de los empleados. Establece
conjuntos de prescripciones y expectativas respecto a los miembros de la
organizacion, son responsables de determinadas acciones y decisiones,
establece una estructura de objetivos y metas que serviran como criterio
de eleccién entre alternativas en las diferentes areas y partes de la
organizacion, establece responsabilidades de investigacion en las
unidades particulares de la misma para escudrifiar el medio ambiente;
para informar acerca de eventos que requieren atencion en direccion a los
puntos de decision apropiados. La forma mas clara de la estructura formal

es expresada a través del organigrama.

La estructura informal se conforma a partir de relaciones entre personas
que comparten uno o varios procesos de trabajos dentro de Ia
organizacion. Comprende aspectos referidos a valores, intereses,
sentimientos, afectos, liderazgo, y toda gama de relaciones humanas que
no pueden ser determinadas previamente. Lo informal esta caracterizado

por una actividad colectiva, no esta orientado especificamente hacia los
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objetivos pero es necesario para alcanzarlo. En muchas organizaciones
es utilizado un organigrama informal basado en una red de nodos
interconectados. Expresa en medida el mapa real sobre lineas de
comunicacion, las relaciones informales e invisibles que existen entre el

personal.

Solvay'’, ha utilizado el organigrama informal para facilitar las transiciones
de liderazgo. Sin embargo Zia Khan'', afirma que este tipo de
organigrama hace que los lideres se sientan amenazados y los
empleados sienten temor de no nombrar a su jefe en sus lineas de
autoridad. Los mapas de Cox proponen organigramas informales
confidenciales para evitar estas dificultades; a las cuales solo tiene

acceso el personal directivo. (Luthans, 2008, p. 316)

En conclusién la Estructura formal y la Informal dan como resultado la
Estructura Total, que es la real. Para la elaboracion del trabajo de Tesis,
por lo tanto, se debera tener en cuenta ambos organigramas para poder
establecer la estructura completa de la organizacién y determinar las

relaciones de comunicacion y poder que se establecen entre ambas.

2.3.2 Estrategia puede definirse como planes para la asignacién de recursos
escasos de las organizaciones, en un cierto plazo, para alcanzar metas
identificadas. Se establecen diferentes niveles de estrategias, siendo a
nivel corporativo, a nivel linea de negocio o unidad estratégica de negocio,

a nivel funcional.

El pensamiento de Mintzberg12 define al término estrategia como el patron
de una serie de acciones que ocurren en el tiempo. Este modelo enfatiza

la accién en donde la empresa tendria una estrategia aun cuando no

1% El Grupo Solvay desarrolla su actividad en el sector quimico, transformacion del plastico y 4rea farmacéutica. Tiene su
sede principal en Bruselas (Bélgica), y cuenta con mas de 400 centros de trabajo en 50 paises y emplea a cerca de 29.000
personas

" Zia Khan, vicepresidente del Area de Estrategia y Evaluacion de la Fundaciéon Rockefeller desde el afio 2009. Su area de
trabajo se relaciona con la planificacion estratégica.

12 Mintzberg H., Quinn J.B., Voyer J. (1997). “El Proceso Estratégico”. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A.
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tuviera planes definidos, incluso aunque nadie en la empresa dedique
tiempo a establecer objetivos formales. Lo Unico que se requiere es un
patron de una serie de actos de la organizacion. Dichos actos deben ser
congruentes; la congruencia puede ser resultado de la planificacién formal

o la definicién de metas, o no serlo.

Sin embargo, con el ingreso al siglo XXI, el plan de negocios es un
instrumento clave y fundamental para el éxito de la empresa. Se deben
conocer los antecedentes de la empresa, su antigledad, acta constitutiva
y apoderados legales, detalles de la historia, evolucion y actividades
sobresalientes, informacion general de los accionistas y del consejo de
administracion, datos relevantes de la administracion, asesores, fortalezas
y debilidades en lo general. Todos estos datos permitiran la elaboracién

de estrategias que permitan el éxito de la empresa.

La planificacion y las estrategias son la clave en la empresa. Funcionan
por medio de estrategias, su misidn, vision, valores y objetivos. Las

principales estrategias de la empresa a tener en cuenta son:

= Estrategia corporativa: se refiere al analisis de la empresa, en que
negocios se encuentra. Es el programa de la empresa para definir y

buscar alcanzar sus objetivos.

= Estrategia competitiva: se refiere a la zona de competir de la empresa.
Es un conjunto de acciones defensivas y ofensivas que permiten
alcanzar y mantener una posicion competitiva de la empresa en su
sector, ademas de intentar buscar una nueva y mejor posicion y
mejorar la estrategia segun la politica de desarrollo que esta teniendo
la empresa. Si bien la estrategia corporativa se basa en muchos
elementos, la estrategia competitiva tiene principalmente en cuenta la

especializacion, la diferenciacion y el liderazgo de los costes.

= Estrategia funcional: se basa en las politicas de la empresa con

Lorena Fraga 17



caracter funcional. Se basa en buscar la mejor forma de como utilizar y
aplicar los recursos y habilidades en cada una de las areas funcionales
del negocio o unidades estratégicas. Se basa en maximizar la
productividad de los recursos de la empresa. Tiene principalmente en
cuenta las areas funcionales de los recursos humanos,
comercializacién, produccién, compras, tecnologia y financiacion.

Hace referencia a la forma de funcionar de la empresa.

Cada una de las estrategias de la empresa cumple sus propias funciones,
tiene sus propias actuaciones, y es precisamente esto lo que hace que se
complementen a la perfeccién para conseguir Io mejor de la empresa. La
estrategia corporativa es clave, pero también lo es la estrategia funcional
para determinar como hacer las cosas y la competitiva para conseguir el

mayor crecimiento de la empresa.

Michael Porter'® establece que, para tener una buena estrategia, el punto
de partida es tener una meta correcta, que no es otra cosa que un retorno
excelente sobre la inversion en el largo plazo. Lo cierto es que muchas
empresas de todo el mundo realmente no logran internalizar ese objetivo
central de la compafiia. Por lo general, se contentan con objetivos de
corto plazo, mas faciles de conseguir pero que no les permiten ver mas

alla del manana.

El siguiente punto que se debe tener en cuenta para lograr una buena
estrategia es analizar cual es el negocio en la industria en la que opera la
compaifiia, y luego tratar de determinar cual es la posicion de la empresa
dentro de ese cuadro. El desempeno de cualquier empresa esta motivado
por la rentabilidad derivada del negocio y por la rentabilidad originada por
la posicidon que la compaifia ocupa en el ambito de su competencia
principal. Es muy importante separar esos dos conceptos y no
confundirlos. Porque la légica econdmica de entender las industrias es

muy diferente de la légica de entender cual es la posicién de la empresa.

B Porter, Michael. (2009). “Ser Competitivo”. Editorial Deusto. Espafia. Traduccion autorizada al castellano.
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Si esos dos aspectos se mezclan a la hora del analisis estratégico, la

eleccioén sera ineludiblemente erronea.

Para evaluar la estrategia es necesario dividir la propia empresa en dos
partes. En primer lugar, hay que entender el sector a la que pertenece, y
después la posicion que ocupa dentro de la industria. De otro modo,
nunca se llegara a comprender como competir, ni a identificar la mejor

manera de hacerlo.

Si la estrategia no contempla los motivos que llevan a la rentabilidad o a la
falta de rentabilidad a una industria, es imposible tomar algun tipo de
accion, ni pensar en el cambio. En consecuencia, la funcion es tratar de
influir sobre la estructura de la industria en la cual compite, y no sélo

aceptar las reglas que impone o la configuracién que adopta.

Si bien actualmente se cuenta con innumerables visiones diferentes de
pensamientos, las estrategias no deben ser enfocadas a una linea de
pensamiento determinada o a un conjunto de ellas sino que simplemente
deben contemplar la combinatoria de todas las variables posibles
alineadas al objetivo de la organizacion. Cuanto mas simple una

estrategia, mejor.

Cada organizacion debe tener una estrategia que se encuentre alineada
al objetivo general de la compainiia, independientemente del tipo que sea
debido a que es el camino para poder alcanzarlo. Para que ésta sea
eficiente, y poderla cumplimentar, la organizacién debe contar con los
estrategas adecuados y las capacidades adecuadas en todos sus
profesionales ya que el proceso de pensamiento estratégico, es una
combinacion de procesos mentales lineales y procesos de pensamiento

creativos derivados de la estimulacion del ingenio y la perspicacia.

2.3.3 Por Sistemas se entiende a todos los procesos y procedimientos, que

una organizacion usa para administrarse en una base diaria. Incluye los
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sistemas de control de administracion, medicion de performance y
sistemas de recompensa, planeamiento, presupuestacion, y sistemas de
asignacion de recursos, sistemas de informacion, y sistemas de
distribucion. Permite recopilar, clasificar, procesar, interpretar y resumir
cantidades de datos que permitiran la toma eficiente de decisiones'™.
(Fernandez Ledesma, 2002, p. 20)

La informacion es definida como la transmision de conocimientos entre
personas, como trasmision de mensajes a través de diferentes estadios o
elementos sociales, como datos que son transcriptos en una maquina y
como el conocimiento que es obtenido a través de un proceso de
investigacion. Esta informacidon implica el flujo dado desde el exterior
hacia el interior, dentro de la organizacién y de ésta hacia afuera (Farace,
Monge y Russell, 1977). Para el presente trabajo se tendra en cuenta el

flujo de la informacién dentro de la Institucion.

Rodriguez Valencia' (2002, p. 22) establece que los sistemas y los
procedimientos son “...una funcién encaminada al analisis de los planes
de accion colectivos del personal, de los procedimientos y de las formas y
equipo con el fin de ayudar a la administracion en la simplificacion y

estandarizacion de las operaciones...”.

2.3.4 La categoria de Personal hace referencia a las personas que ejecutan la
estrategia. La administracion de personal contribuye enormemente en los
procesos de obtencién, manutencién y desarrollo del personal en su

orientacion hacia la estrategia.

El departamento de Recursos Humanos es relativamente nuevo. Si bien
se hace mencién a Departamentos de Direccion de Personal, el término

Recursos Humanos aparece en el siglo XX. La necesidad frente al

 Fernandez Ledesma, J. D. (2005). “Sistemas Organizacionales. Teoria y Practica”. Editorial Universidad Cooperativa de
Colombia. Colombia.

v Rodriguez Valencia, J. (2002). “Estudios de Sistemas y Procedimientos Administrativos”. International Thomson
Editores. México. Tercera edicion
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crecimiento en tamafo de la empresa, aumento de la complejidad, la
creciente normatizacién laboral, la accién sindical, la humanizacion del
trabajo, la creciente tecnificacion de los procesos de produccién, la
compensacion relacionada al sistema de pago, hace necesaria la

presencia de este Departamento.

Puchol '°(2007, p. 22) afirma que la Administracion del Personal tiene
como funciones principales la funcion de empleo, administracién del
personal, compensacion, direccion y desarrollo de recursos humanos,
relaciones laborales, y la comunicacion interna. Brevemente se hara una
descripcion de cada una de éstas funciones como estrategia para el

analisis de la cultura organizacional.

La funcion de empleo relaciona con el manejo del personal necesario en
la Organizacion. La contratacion de personal idoneo para cada puesto de
trabajo, la busqueda de fuentes de reclutamiento, la realizacion de
procesos de seleccion, insercion del personal recién ingresado, el despido

del personal por reduccion u otro motivo.

La funcion de administracion del personal es el manejo burocratico
relacionado con el personal de la organizacién, desde el inicio de sus

funciones hasta el cese de la prestacion.

Estos tramites administrativos comprenden firma y registro de contrato,
elaboracion de ndminas y registro de salarios, retenciones,
establecimiento de la jornada laboral, permisos, vacaciones, disciplinas,

bajas por enfermedad o maternidad, entre otras.

La funcion de compensacion relacionada con la estructura de salarios. Se
encarga de los estudios salariales, establecimiento de sistemas

retributivos, incentivos, beneficios, entre otros.

16 Puchol, L. (2007). “Direccién y Gestién de Recursos Humanos”. Editorial Diaz de Santos. México. Séptima edicion
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La funcion de Direccidén y Desarrollo de Recursos Humanos se relaciona
con el crecimiento de los individuos dentro de la organizacién, como los
planes de carrera, establecimiento de clima laboral y establecimiento del

sistema de Liderazgo.

La funcidon de Relaciones Laborales hace referencia al tratamiento del
conflicto individual y del conflicto colectivo, negociaciones, tratamientos de

los paros, reclamos, huelgas, entre otros.

La funcién de comunicacién interna como su nombre los indica, es la
gestidbn encaminada a promover la comunicacion de una empresa con su
propio personal. Tiene como objetivo la comunicacion interdepartamental
o de equipo, el control, generar motivacion, dar informacion, permite la

expresion emocional y la integracion de los intereses de los empleados.

Existen diferentes tipos de comunicacién interna, siendo, segun el flujo de
la comunicacion, ascendente, descendente y cruzada (en un mismo nivel).
Segun la naturaleza de la comunicacion se puede clasificar en formal e

informal, teniendo en cuenta que en toda organizacion coexisten ambas.

El medio de transmisién de informacion puede ser verbal, escrito y
corporal. Verbal hace referencia a las reuniones de equipo, estudio y/o
trabajo, ordenes directas y consultas. La comunicaciéon escrita comprende
Historia Clinica, mails, registros, informes, carteles o letreros, boletines,
tablones, entre otros. La corporal se relaciona con la percepcion de este

lenguaje de las personas que estan transmitiendo algo.

2.3.5 Estilo se refiere al patron de acciones sustantivas y simbdlicas que se
llevan a cabo en la organizacion. Define los patrones generales de
comportamiento de los miembros del equipo de administracion. Se refiere,
por otra parte, a la forma en que la alta direccion se comporta como
modelo a seguir. Las acciones relevantes, incluso las simbolicas

comunican a cada miembro de la organizacion respecto de las prioridades
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y compromisos de la empresa para con la estrategia.

Cada integrante de la organizacion es diferente. El reto de la organizacion
es unir estas diferencias en una causa comun. Se hace necesario
identificar estas diferencias, no en relacion si es mujer, hombre, joven,
viejo, bajo, alto, sino las relacionadas con la naturaleza de su inteligencia.
(Handy, 2005, p. 21).

Charme en los afios sesenta menciona la division de origenes y peones.
Origenes hace referencia a las personas que consideran ser duefas de
su propio destino, piensan lo que quieren hacer, son conscientes de sus
aptitudes y limitaciones, y eligen sus objetivos en consecuencia de ello.
Pedn, por otra parte, es aquel que considera que alguien o algo se hace
cargo de su destino, no planifican sus acciones y confian en la suerte.
Charme afirma que en toda organizacién es necesario el origen y el pedn.
(Handy, 2005, p. 22). Sin embargo, y siendo una apreciacion personal, en
el ambito de la salud, el ser pedn puede ser peligroso para la atencion del
paciente. Un pedn en el ambito administrativo actuaria en desmedro del
éxito de la organizacién, pero un pedn a nivel profesional resultaria en
casos de mala praxis, que no solo compromete la salud de la persona

sino a toda la organizacion.

Existen diferentes clasificaciones sobre estilos de liderazgo, por lo cual,
para el trabajo se seleccionaran dos que representen mejor el trabajo a
desarrollar.
En 1958, Kart Lewin'” (en Porret Gelabert, 2008, p. 111) clasifica los
estilos de direccion en:

» Participativo: se comparte la responsabilidad de los subordinados

consultandoles e incluyéndoles en el equipo que interviene en la

o+ o

o} o
O

' Kurt Lewin (1890- 1947), psicologo polaco nacionalizado estadounidense. Se interesé en la investigacion de la psicologia
de los grupos y las relaciones interpersonales.
s
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» Autocratico: el jefe impone las normas y sus criterios, establece la

estrategia, planifica y disefa el trabajo.

» Dejar hacer: ElI grupo toma decisiones libremente sin la

participacion del jefe, con lo que hay una ausencia de liderazgo.

Ow__ f

» Paternalista: Establece una actitud protectora con los subordinados,
interesandose por sus problemas. No obstante, es el jefe el que

toma las decisiones y ejerce la maxima autoridad.

Autores como Freishman'®, Fiedler'®, Reddin®® afirman, en diferentes
épocas, que una misma direccién puede tener distintos efectos, segun
cuales sean los elementos que caractericen el area de direccion afectada.

Proponen:

= Estilo Coercitivo: persigue la ejecucion de las 6rdenes de forma
inmediata en tareas sencillas. Da instrucciones directas, controla
mediante supervision personal. La motivacion se basa en amenaza

de perjuicios. Provoca resistencia a largo plazo.

'8 Freishman, Edwin: Psicologo Americano, distinguido por su trabajo en el campo de la psicologia industrial y
organizacional.

' Fiedler, Fred: Psicologo Americano, distinguido por desarrollar el Modelo de Contingencia para el Liderazgo.
2 Reddin, William: de origen britanico, trabajo sobre conductismo de gesti(')n. Fue tedrico, escritor y consultor.
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3.2.6

= Estilo Orientativo: es efectivo para transmitir a sus colaboradores su
vision de equipo y organizacion. Es motivador, solicita opinién de
colaboradores, persuade, hay mucha flexibilidad y libertad de
iniciativa. Es el estilo mas efectivo. Se corre el riesgo de ser poco
creible.

= Estilo Afiliativo: fomenta la filiacién entre los miembros del equipo.
El elemento humano es considerado el eje fundamental de la
empresa.

= Estilo Participativo: los empleados tienen voz en las decisiones que
afectan a sus objetivos, y a la forma en que hacen su trabajo diario.
El problema de este estilo es lograr un consenso.

= Estilo Imitativo: el lider fija estandares de desempefio laboral
extremadamente altos y los ejemplifica, exige de forma total que
todas las personas de su alrededor cumplan cabalmente estos
criterios técnicos. Este tipo de estilo suele abrumar de exigencias a
los empleados.

= Estilo Capacitador: ayudan a los empleados a identificar sus
puntos fuertes y débiles, y los ligan a sus expectativas personales.
Animan a sus empleados a establecer objetivos claros, y a largo
plazo, y les ayudan a crear un plan de accién para lograr llegar a

ese fin primordial. Saben delegar responsabilidades

Porret Gelabert (2008) cita “...los estilos no se refieren a directivos que
forzosamente y de manera permanente apliquen dichos estilos, sino
que se refieren a que a lo largo de la vida laboral y en determinadas
circunstancias o momentos es frecuente que el directivo aplique uno u

otro efectuando combinaciones de ellos segun les convenga...”

Habilidades hace referencia a aquellas actividades que distinguen a la
organizacion y por la cual se la reconoce. Hace referencia a las
capacidades distintivas de la organizacion a nivel de personal, practicas

de administracién, sistemas y/o tecnologias.

Lorena Fraga

25



Este término también se refiere a la capacidad de una persona pera
llevar a cabo diversas actividades. Por ejemplo las habilidades
intelectuales, fisicas, la personalidad, entre otros. Las intelectuales
comprenden la aptitud numérica, comprension verbal, velocidad
perceptual, razonamiento inductivo, visualizacion espacial y memoria.
Las fisicas son requerimientos necesarios para hacer tareas que
demandan fuerza, vigor, destreza, donde la capacidad fisica es la que
sera identificada por la gerencia. La personalidad se va formando a lo
largo de la vida de la persona y con base a varios factores; la herencia,
factores que se dieron en el nacimiento como la estatura, peso, género,
temperamento, fisico; el ambiente, los primeros aprendizajes, la forma
en que crecimos, la cultura que nos dieron, los grupos sociales que nos

rodearon.

Los atributos de la personalidad de mayor influencia dentro de las
organizaciones son el lugar de control, maquiavelismo relacionado a
como ganar y usar el poder, autoestima, auto monitoreo, y toma de

riesgos.

3.2.7 Valores Compartidos se refiere a los conceptos guias, a los valores y a
las aspiraciones que unen a una organizacion por un bien comun.
Frecuentemente estos valores son expresados como la misién de la
organizacion y proveen un alto sentido de propdsito. Se enumeran una

serie de valores dentro de esta categoria:

= Personales: Vivir, felicidad, salud, familia, éxito o realizacion
personal, prestigio, demostrar estatus, bienestar material, sabiduria,
amistad, trabajo, ser respetado, respetar, entre otros.

- Eticos Sociales: Paz, supervivencia ecoldgica del planeta, justicia
social.

- Eticos Morales: Honestidad, educacion con los demas, sinceridad,
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confianza mutua, respeto de los derechos humanos, ética, calidad,
responsabilidad, compromiso

= De competencia: Cultura, dinero, imaginacion, légica, inteligencia,
capacidad de ahorro, iniciativa, pensamiento positivo, constancia,
flexibilidad, vitalidad, simpatia, capacidad de trabajo en equipo,

coraje, capacitacion permanente.

Cuando los valores personales y organizacionales son compatibles es
mayor la tendencia en concordar en que los mismos son basados en
patrones éticos y también que la carrera es un factor de alta satisfaccion
personal, lo que a su vez, hace que las presiones del trabajo afecten de
forma menos sustancial la vida fuera de él. Tanto los objetivos de la
organizacion como los de los directivos, trabajadores y usuarios pasan a
tener mayor significacion e importancia cuando los valores son

compartidos (de Souza, 1998).

Los autores Geert Hosfstede, Neuijen, Daval Ohayv, Sanders (1990)*'
establecieron una importante diferencia entre los valores compartidos y
los valores aceptados. Los valores aceptados provienen de la
organizacion, mientras que los valores compartidos, provienen de

aspectos demograficos que poseen los miembros de la organizacién.

2.4.Tipos de Cultura Organizacional
Hellriegel Don/ Slucum John (2004), describe las siguientes:

« Cultura burocratica: Una organizacién que valora la formalidad, las reglas, los
procedimientos de operacion establecidos como una norma tiene una cultura
burocratica. Sus miembros aprecian mucho los productos y servicios al cliente
estandarizado. Las normas de comportamiento apoyan la formalidad sobre la
informalidad. Los gerentes conciben sus funciones como buenos coordinadores,
organizadores y vigilantes del cumplimiento de las reglas y normas escritas. Las

tareas, responsabilidades y autoridad estan claramente definidas para todos los

' En Garcia, S.; Dolan, Sh. (1997). “La Direccién por Valores™. Editorial Mc Graw Hill. México
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empleados. Las reglas y procesos de la organizacion estan contenidas en
gruesos manuales y los empleados creen que su deber es conducir “segun el

libro” y seguir los procedimientos legalistas. (p.388)

* Cultura de clan: La tradicion, la lealtad, el compromiso personal, una extensa
socializacion, el trabajo en equipo, la autoadministracion y la influencia social son
atributos de una cultura de clan. Sus miembros reconocen una obligacion que va
mas alla del sencillo intercambio de trabajo por un sueldo. Una cultura de clan
logra la unidad por medio de un largo y profundo proceso de socializacion. Los
miembros mas viejos del clan sirven como mentores y modelos de funcion para
los mas nuevos. El clan estd conciente de la singularidad de su historia y
frecuentemente documenta sus origenes y celebra sus tradiciones con diversos
ritos. Los miembros comparten una imagen del estilo y comportamiento de la
organizacion. Las declaraciones y actos publicos refuerzan estos valores. En una
cultura de clan, los integrantes comparten el orgullo de ser parte de la
membresia. Tienen un fuerte sentimiento de identificacidén y reconoce su destino

comun en la organizacion. (p. 389, 390)

» Cultura emprendedora: Altos niveles de asuncion de riesgos, dinamismo y
creatividad caracterizan la cultura emprendedora. Existe compromiso con la
experiencia, la innovacion y el estar en la vanguardia. Esta cultura no sélo
reacciona rapidamente a los cambios en el ambiente sino crea el cambio. Las
culturas emprendedoras suelen asociarse con compafiias que todavia son

administradas por su fundador, como Microsoft, Dell y muchas otras. (p.390)

» Cultura de mercado: Se caracteriza por el logro de objetivos mensurables y
exigentes especialmente aquellos que son financieros y se basan en el mercado
(por ejemplo, crecimiento de ventas, rentabilidad y participacion en el mercado).
Una competitividad enérgica y la orientacion hacia las ganancias prevalecen en
toda la organizacién. En una cultura de mercado, las relaciones entre el individuo
y la organizacion son contractuales. Esto es, se acuerdan por adelantado las
obligaciones de cada parte. En este sentido, la orientacion de control es formal y
muy estable. El individuo es responsable de cierto nivel de desempefio y la

organizacion promete un nivel especifico de remuneraciones en recompensa.
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Mayores niveles de desempefio se intercambian por mayores remuneraciones,
segun se sefala en el acuerdo. Ninguna de las dos partes reconoce el derecho
de la otra a exigir mas de lo que se especificé originalmente. La organizacion no
promete seguridad (ni la da a entender) y la persona no promete lealtad (ni la da
a entender). El contrato es renovable cada afio si cada parte desempena sus
obligaciones adecuadamente, es utilitario porque cada parte usa a la otra para
promover sus propias metas. En lugar de fomentar un sentimiento de
pertenencia a un sistema social, la cultura de mercado valora la independencia y
la individualidad y alienta a los miembros a que persigan sus propios objetivos
financieros. (p. 390, 391)

2.5. Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Robbins (1996) sugiere las siguientes caracteristicas:

= Innovacién y asuncion de riesgos: Grado hasta el cual se alienta a los

empleados a ser innovadores y asumir riesgos.

= Atencion al detalle: grado hasta donde se espera que los empleados

demuestren precision, analisis y atencién al detalle.

= Orientacién a los resultados: Grado hasta donde la administracion se
enfoca en los resultados o consecuencias, mas que en las técnicas y

procesos utilizados para alcanzarlos.

= Orientacion hacia las personas: Grado hasta donde las decisiones
administrativas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las

personas dentro de la organizacion.

= Orientacion al equipo: Cuando las actividades estan organizadas en torno

a equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los individuos.

= Energia: Grado hasta donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar
de calmada.(Robbins, 1996, P.681-682)

Lorena Fraga 29



2.6. Caracteristicas Organizacionales del Lugar del Objeto de Estudio

2.6.1. Resena Historica de la Fundacion CAD

En el afo 1992 un grupo de delegados del Sindicato del Plastico decide trabajar
para los discapacitados del gremio, armando en Pavon 4183, actual Farmacia de
gremio, un espacio destinado a esto. En un principio fue denominado Centro de
Retorno al Trabajo y prestaba servicio a cuatro personas con discapacidad dentro
del gremio. El personal estaba compuesto por dos kinesidlogos y una
fonoaudidloga. Un afio mas tarde se suma a la propuesta una psicéloga, una

psicopedagoga y una psicomotricista.

En el afo 1996 se mudan a la actual direccion de Marmol 1372 y pasa a llamarse
Fundacién Centro de Ayuda al Discapacitado. Cuentan con un equipo
multidisciplinario compuesto por Médico Fisiatra, Médico Neurdlogo, Kinesidlogos,
Terapistas Ocupacionales, Psicdlogos, Psicopedagogos, Trabajadora Social,
Psicomotricista, Estimuladora Temprana, Fonoaudidlogos, Profesores de Educacion
Fisica especializados en pileta, servicio de Enfermeria, entre otros. Atienden a
aproximadamente 450 personas por semana, prestando servicios regulares o

intensivos de Rehabilitacion Fisico Motriz

2.6.2. Mision de la Fundacion CAD

Prestar servicios para la salud, educacion, recreacion e integracion laboral de los
discapacitados con la participaciéon de los padres, empresarios € instituciones
intermedias afines. No se encuentran registros sobre la visién, los valores y

objetivos de la Fundacion.
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2.6.3 Reglamento

La Fundacién CAD posee un reglamento que es entregado a los empleados
periddicamente. En el mismo se hace referencia a la jornada laboral y dentro de la
misma al ausentismo justificado, ausentismo injustificado y licencias; llegadas luego
del horario establecido, retiradas anticipadas del personal, pedido de vacaciones.
Ademas el reglamento incluye la obligatoriedad de completar las Historias Clinicas y
de la realizacion de los informes trimestrales para subsidios. (Se adjunta copia en

Anexo [)
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CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

3.1.Tipo de Estudio

» Estudio de Caso. Tipo Observacional Descriptivo Analitico Retrospectivo.

Observacional porque no se manipula ninguna variable, se observa la realidad de

la Fundacion CAD tal cual se presenta.

Segun el estado del arte el trabajo es principalmente descriptivo y analitico,
porque expone las caracteristicas de la poblacion de la Fundacion CAD. Establece

correlaciones entre las variables que conforman la cultura organizacional.

En lo temporal es de tipo retrospectivo porque se realiza un analisis de la cultura

organizacional pasada a lo largo del afio 2012.

Se apoya el analisis en el marco teérico y la bibliografia presentada. Sabino
(1986), refiere acerca de la investigacion descriptiva lo siguiente “...Su preocupacion
primordial radica en describir algunas caracteristicas fundamentales de conjuntos
homogéneos de fendmenos, utilizando criterios sistematicos que permitan poner de
manifiesto su estructura o comportamiento. De ésta forma se pueden obtener las

notas que caracterizan a la realidad estudiada...” (p. 51).

3.2. Muestra

» Universo: personal de planta profesional, planta administrativa y personal no

meédico de la Fundacion CAD.

» Criterio de Inclusion: personal profesional, administrativo y personal no
médico con mas de un afio de trabajo en el mismo puesto dentro de la
Fundacién CAD.
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» Criterio de exclusion: se excluira al personal profesional, administrativo y
personal no médico con menos de un afio en la Fundacién CAD y/o con

menos de un afo en el mismo puesto.

» Tamafno de la Muestra: el tamano de la muestra alcanza un total de 26
individuos. En la Tabla 1 se representa el universo de la Fundacion CAD vy el

tamano de la muestra a tomar.

Area Profesional Cantidad de | Muestra
Personal
Neurologia 2 1
Fisiatria 2 1
Kinesiologia 10 2
Terapia Ocupacional 5 2
Trabajo Social 2 1
Fonoaudiologia 7 2
Psicomotricidad 1 1
Estimulacién Temprana 1 1
Psicopedagogia 4 2
Psicologia 4 2
Educacion Fisica 4 2
Enfermeria 2 1
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Administracion

Area Administrativa y | Cantidad de | Muestra
Personal no Médico Personal

Recursos Humanos 4 2
Secretarias 5 2
Archivo 4 2
Limpieza y mantenimiento 6 2
Contaduria 1 0
Gerencia y Departamento de | 4 0

Tabla1: Muestra del Personal Profesional y Administrativo de la Fundacion CAD,

ano 2012.

Fuente: Elaboracion Propia con datos proporcionados por el Departamento de

Recursos Humanos de la Fundacién CAD, 2012

3.3. Estrategias

Se utilizan estrategias cualitativas y cuantitativas para abordar el presente estudio.

Cualitativas porque los datos obtenidos son referidos a atributos de las cualidades

de la cultura organizacional, ademas de fundamentarse en la bibliografia existente

sobre el tema. Cuantitativa porque algunos datos son expresados en variables

numeéricas.

3.4.Técnicas e Instrumentos de Medicion

3.4.1 Observacién de Campo: Se ha realizado una observacion de campo

para la cual se ha disefiado como instrumento un diario de

observacion.

3.4.2 Encuesta: Se realizd6 una encuesta via mail. Se confecciond como
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3.4.3

3.4.4

instrumento un cuestionario semiestructurado que fue enviado via mail
a un ABC de prestigiosos profesionales de la Fundacion CAD
(unidades informantes calificados anénimos). Se seleccionaron los dos
primeros respondidos segun criterios de inclusion y exclusion de cada

area a realizar.

Entrevistas: Se han realizado entrevistas semiestructuradas a
informantes calificados anénimos y se han utilizado como instrumento

una guia de entrevista semiestructurada.

Prueba Piloto: Se han realizado tres pruebas piloto de los
instrumentos para determinar la eficacia de los mismos que han
colaborado en la recoleccion de datos sobre la cultura organizacional.
Permitiendo verificar la comprension de los instrumentos disefiados
para su posterior recoleccion de datos, ademas de los tiempos

necesarios requeridos para cada uno en particular.

3.5.Variables

La Cultura Organizacional ha sido estudiada desde diferentes perspectivas por

autores nacionales e internacionales. Cada uno aborda una arista del concepto por

lo que, no existe una forma unica integral y sistémica para su estudio. Como

consecuencia, para definir las variables del estudio, se realizara un compendio de

distintos autores. El proceso y los instrumentos de evaluacion han sido de

elaboracion propia.

Las variables y sus dimensiones expuestas en la Tabla 2 han sido abordadas

durante la investigacion en la Tesis Final. La operalizacion de las mismas se

exponen en el Marco Tedrico del presente estudio.
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Concepto Variables Dimensiones de la Variable
Estructura | Organigrama formal Vertical
horizontal
Organigrama informal | Vertical
Horizontal

Espacio fisico

Arquitectura

Estética/ decoracion

Limpieza

Distribucién y ubicacion de locales
Mobiliario

Equipamiento

Historia de la
Organizacion

Estrategia

Fundacion

Acta constitutiva

Sector de pertenencia
Posicion en el mercado
Anécdotas/ reuniones/ fiestas
Slogan

Mision

Politicas

Reglamento

Valores

Sistemas | Comunicacion Interna

Carteles/ letreros

Historias Clinicas

Informes

Sistemas tecnoldgicos: mail/ sistemas
digitalizados/ paginas corporativas/ MSN/
red de datos.

Reuniones de equipo

Reuniones informativas

Reportes directos

Socializacién de los nuevos empleados

Control

Seguimiento
Evaluacion del personal
Evaluacion de resultados

Flujo de informacion

Formal
Informal
Ascendente
Descendente
Horizontal

Transmision de la
Informacion

Verbal
Escrita
Corporal
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Estilos

Direccion

Tipo (coercitivo/ orientativo/ afiliativo/
participativo/ imitativo/ capacitador)
Participacion

Planificacion

Habilidades distintivas

Personal

Practicas de Administracion
Sistemas

Tecnologias

Valores Compartidos

Personales
Eticos sociales
Eticos morales
De competencia

Personal

Departamento de
Recursos Humanos

Contratacion

Proceso de seleccion

Nomina

Permisos vacacionales

Ausencias/ licencias

Registro de salarios

Jornada laboral

Asignacién de consultorios
Incentivos/ beneficios/ sanciones
Planes de carrera

Tratamiento de conflictos colectivos
Tratamiento de conflictos individuales
Asignacion de recursos materiales

Clima laboral

Actitudes (hacia la compania y la gerencia
de la empresa/ hacia las oportunidades de
ascenso/ hacia el contenido del puesto/
hacia la supervision/ hacia las recompensas
financieras/ hacia las condiciones de
trabajo/ Actitudes hacia los comparieros de
trabajo

Creencias

Tabla 2: Variables a relevar durante el proceso de investigacion.

Fuente: Elaboracién propia, afio 2012.
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3.6.Fuentes
3.6.1 Primarias

Las fuentes primarias, de elaboracion propia, se fundamentan sobre datos
obtenidos del area profesional, area administrativa y personal no meédico de

la Fundacion CAD por medio de los Instrumentos de Medicion.
3.6.2 Secundarias

Las fuentes secundarias se remiten a la investigacion bibliografica,
producciones textuales previas, sitios web, entre otros, relacionada con la

tematica seleccionada.

3.7. Procesamiento de la Informacion

El procesamiento y andlisis de los datos se realizara a través de los sistemas
computarizados Spss (Excel) para los datos cuantitativos y Atlas Ti (Word) para los
datos cualitativos. Se transcriben los datos en el procesador de texto y se procede a
estudiar cada uno de ellos. A posteriori se identifican variables y se elaboran
estadisticas de datos resultantes cuantitativos y cualitativos relevados en las

mismas que obedecen a las preguntas cerradas.

3.8.Cronograma de Actividades Realizadas que dan cuenta de Ila

Presentacion Final de la Presente Investigacion

El estudio ha sido desarrollado en una serie de etapas consecutivas desde
octubre de 2011 hasta diciembre de 2012.

Han sido consideradas las siguientes etapas:

I.  Elaboracion del Plan: en esta etapa se ha elaborado desde el tema de
estudio hasta el marco tedrico sobre el cual se han abordado el tema

de la investigacion. Se han pedido los permisos de evaluacion y
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VL.

VII.

VIII.

observacion de campo. Se corroboran datos de mails y se programan
entrevistas.

Elaboracion de Instrumentos: se han confeccionado y organizado los
instrumentos de evaluacion segun sea observacion, entrevista o
encuesta.

Prueba Piloto: se han realizado pruebas piloto de los instrumentos a
través de tres personas calificadas que corresponden cada una a un
segmento similar a la muestra objetivo.

Aplicacion de Instrumentos: se han realizado las observaciones de
campo, las entrevistas (con cita acordada previamente) y se han
enviado las encuestas via mail.

Procesamiento y Analisis de Datos: se ha realizado la recoleccion de
los datos enviados via mail, segun los criterios de inclusién y
exclusion. Se han volcado los datos obtenidos de la observacién de
campo y se han transcripto los resultantes de la informacion
recolectados a través de las entrevistas. A posterior se entrecruza la
informacion recolectada.

Interpretacion de Datos: con el apoyo de sistemas computarizados se
han identificado variables y sus dimensiones y se han elaborado
estadisticas de datos cualitativos y cuantitativos.

Elaboracion de Informe: se ha finalizado el estudio con la confeccion
de informe sobre una descripcidén de la cultura organizacional y se han
sugerido posibles intervenciones para solucionar los problemas
existentes en la Fundacion.

Comunicacion de Datos: el informe confeccionado ha sido presentado
a la Direccién de la Fundacion CAD. (compromiso asumido y bajo

confidencialidad)
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3.9. Propositos del Presente Estudio

Se pueden sintetizar estos resultados en los propdsitos expresados a

continuacion:

— Colaborar en la formacion y consolidacion del grupo, e integracion del nuevo
personal a la cultura organizacional.

— ldentificar las dificultades presentes en todos los niveles de poder que
afecten el desempefio del personal, el ausentismo y la emigracion
profesional.

— Determinar la superposicion y/o ausencia de responsabilidades que afecten
el clima laboral.

— Definir planes futuros de accion para mitigar los problemas encontrados
dentro de la Organizacion.

— Poner de manifiesto posibles debilidades en los procesos de planificacion y
direccién, asi como también, en los aspectos en que ésta puede tener mayor
rendimiento.

— Contribuir a la implementacion de los procesos de evaluacion.
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CAPITULO IV

ANALISIS DE DATOS

Luego de la recoleccidn de los datos, se realizo el analisis de los mismos teniendo
en cuenta las diferentes fuentes de informacion. Se ampliaron los datos obtenidos

de las encuestas mediante las entrevistas y observaciones de campo.

Anulados; 1

No
Respondieron;
11

No Cumplen; 2

Cumplen; 32

Grafico 1: Cantidad de personal encuestado y sus respuestas.

Fuente: Elaboraciéon propia a partir de las respuestas recibidas de la Encuesta
sobre Cultura Organizacional de la Fundacién CAD. 2012.

Como se muestra en el ya expuesto Grafico 1, de los 45 mails enviados 31
personas respondieron a la encuesta, 11 personas no respondieron, 1 encuesta fue
anulada por presentar datos incompletos y 2 encuestas no fueron consideradas por
no cumplir con los requisitos de inclusion. Se hace necesario especificar que no
todas las respuestas fueron enviadas por mail, algunas fueron devueltas
personalmente. Para cumplir con la muestra propuesta se seleccionaron las

primeras encuestas recibidas segun la seleccién de cada area.
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Grafico 2: Distribuciéon porcentual de la percepcion que tienen los encuestados
sobre el espacio fisico.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacién CAD. 2012.

Como puede verse en el Grafico 2, aproximadamente el 80% de los encuestados
coinciden en que la Fundacién presenta un buen disefio arquitectonico, adecuada

estética y una buena distribucién de las diferentes areas dentro del espacio.

Las mayores discrepancias en este punto pueden verse reflejadas en el mobiliario
y equipamiento. Si bien la Institucion cuenta con una gran variedad de equipamiento
los entrevistados afirman que parte del mismo no puede ser utilizado sin
autorizacion previa, hecho que complica los tiempos durante la atencion del

paciente.

Al realizarse una comparacién con el espacio fisico de trabajo coincide que las
personas que trabajan sobre calle Pavén estan en desacuerdo con la distribucion
(especialmente Psicologia) ya que consideran que se encuentran alejados de las

demas areas profesionales.

En los otros items hay una gran disparidad de apreciaciones que a la entrevista se
justifican como opiniones netamente personales, no atribuyendo las respuestas a un

evento o condicién especifica.
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A partir de las encuestas realizadas se logra elaborar un organigrama formal y un
organigrama informal que permiten ver no sélo la estructura, sino también, parte de
la comunicacion interna de la Fundacion. (Ver Anexo1: Organigrama Formal y

Anexo 2: Organigrama Informal)

Se realiz6 una comparacion de ambos organigramas. El personal de planta
profesional, a excepcion del area Fonoaudiologica, no respeta las lineas jerarquicas

medias.

Los coordinadores de areas no aparecen representados en el organigrama
informal. Es el supervisor de mantenimiento quien cumple con las funciones de los
mismos y es ademas, el referente frente a la linea jerarquica superior. La mayoria

de los profesionales afirma consultarle ante cualquier eventualidad.

Se observa la figura del Director Administrativo como unico nexo con el Presidente

de la Fundacioén.

El area de Fonoaudiologia representa la mayor similitud entre ambos
organigramas. En las entrevistas se reafirma la funcién de la supervisora de area
como nexo con los niveles superiores jerarquicos y como una coordinadora eficiente

en su especificidad.

Se expresa una clara comunicacion horizontal informal entre pares.
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Grafico 3: Distribucion porcentual sobre la percepcion de los empleados de la
Estrategia de la Fundacién CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012.

En cuanto a la estrategia de la Fundacion CAD, como se observa en el Grafico 3
expuesto anteriormente, el 100 % de los encuestados conoce el Slogan de la
Institucion (Con Amor y Por Amor). Poco mas del 90% de la muestra afirma haber
recibido en algun momento el reglamento de la Fundacién. En la mayoria de los
casos fue recibido tiempo después del ingreso a la misma. Igual porcentaje afirma

conocer la evolucion historica, la cual, fue transmitida verbalmente por sus pares.

El mismo grafico muestra que el area administrativa y la linea jerarquica superior
conocen la mision, los objetivos y los valores de la Fundacion, representando
aproximadamente entre el 10% y 20% de los encuestados. Por ende entre el 80% y
el 90% del recurso humano desconoce los mismos. Las lineas jerarquicas

superiores no informan a las lineas inferiores la mision, los objetivos y los valores.

El 100% de la muestra desconoce la existencia de un libro oficial de anécdotas

elaborado por la Fundacion. Sin embargo un 27% del total afirma la existencia de un
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libro de anécdotas elaborado internamente por algunos de los profesionales.

Dos veces al afio la Fundacién CAD junto al Sindicato del Plastico organizan
diferentes eventos sociales a los cuales, son invitados personal del sindicato,
algunos pacientes y empleados de la Fundacion. Todos los integrantes de la

muestra manifiestan conocer estos eventos.

H invitados
H no invitados

i a veces invitados

Grafico 4. Porcentaje de Profesionales invitados a los eventos realizados en la
Fundacion CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

A dichos eventos son convocados todo el personal administrativo y el personal no
meédico. De la planta profesional sélo el 17% es invitado mientras que el 83% afirma
que ocasionalmente son invitados, como puede verse en el Grafico 4 expresado
anteriormente. Este pequefo porcentaje de profesionales invitados tiene la
caracteristica de ser del area de Kinesiologia.
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Durante el periodo 2012 el 83% de los entrevistados afirma que no asistieron a

ningun evento social oficial de la Fundacion.

Por otro lado, se destaca, que los profesionales realizan frecuentemente reuniones
sociales auto gestionadas por fuera de la Institucion. Tanto la planta administrativa

como el personal no médico afirman no realizar este tipo de reuniones.
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Grafico 5: Distribucion porcentual del tipo de Comunicacion Interna en la Fundacion
CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012.

Como muestra el ya expuesto Grafico 5, existen dos vias de comunicacién interna
que predominan en la Fundacion. El método informal del “Boca a Boca”, realizado
por el 100% de la muestra y el método formal mediante la lectura de las Historias
Clinicas senalado por un 70% de la misma. Las reuniones de equipo, las reuniones

informativas y los carteles son los medios menos utilizados.
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Entre el 20% y el 30% utiliza los sistemas tecnoldgicos y los reportes directos,

siendo las areas administrativas y secretarias quienes afirman estas opciones.
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Grafico 6: Distribucion porcentual sobre el flujo de informaciéon en la Fundacion
CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacién CAD. 2012.

Como vemos en el Grafico 6 expuesto anteriormente, predomina en la Fundacion
CAD la comunicacion del tipo informal y horizontal. Casi la totalidad de los
empleados afirma que la informacién circula del boca a boca y generalmente es
transmitida entre pares. El 100% de la muestra manifiesta que la comunicacién

interna en la Institucidon es exclusivamente de forma verbal.
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Grafico 7: Cantidad de empleados que perciben el Control Interno en la Fundacion
CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacién CAD. 2012.

El Grafico 7, expuesto con anterioridad, muestra que existe poco control,
seguimiento y evaluacion del desempeno laboral en la mayoria de las areas de la
Fundacion. El area de mantenimiento y limpieza manifiesta que diariamente el
supervisor del area controla el desempeno laboral de cada uno de ellos, sin

embargo, no consideran esto como parte de una avaluacion de desempefio.

Especificamente 24 de los 26 encuestados manifiestan que nunca fueron
evaluados, 22 consideran que no se realiza un seguimiento de su trabajo y 15

personas afirman no ser controladas por los niveles superiores jerarquicos.
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Grafico 8: Distribucion porcentual sobre los Estilos de Liderazgo percibidos por el
personal de la Fundaciéon CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012.

Como se muestra en el Grafico 8 el 58% de la muestra considera que el estilo de
la Direccion es del tipo “Dejar Hacer”, en donde el grupo toma las decisiones sin la
participacion del jefe. La caracteristica notoria de este estilo de direccion es que la

misma es afirmada en exclusividad por el area profesional.

Un 34% de la muestra afirma que el estilo es “Coercitivo” ya que el jefe da
instrucciones directas y controla mediante supervision personal su ejecucion. Un 8%
lo considera “Autocratico” porque es el jefe quien impone las normas y sus criterios.

Este ultimo se refleja especificamente en los niveles jerarquicos superiores.
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Grafico 9: Distribucion porcentual sobre la percepcion de Habilidades Distintivas de
la Fundacion CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

Existe entre las encuestas uniformidades en los criterios de seleccién sobre las
habilidades distintivas de la Fundacion y por la cual es reconocida dentro de su
zona de influencia. El acceso, la variedad de prestaciones ofrecidas, la estructura
edilicia y la cantidad de obras sociales o prestadores atendidos son las que fueron
reconocidas en mas del 90% de la muestra. Mientras que el trabajo en equipo, la
gestion de Recursos Humanos, la buena organizacion y el asesoramiento a
familiares de pacientes son las habilidades menos consideradas por la mayoria de

la muestra.

En el ya expuesto Grafico 9, se muestran los porcentajes alcanzados por cada una

de las habilidades.
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Grafico 10: Distribucion de valores personales percibidos

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacién CAD. 2012
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Grafico 11: Distribucion de valores sociales percibidos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012
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Grafico 12: Distribucidn de valores morales percibidos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacién CAD. 2012
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Grafico 13: Distribucion de valores compartidos percibidos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012
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En los Graficos 10, 11, 12 y 13, expuestos en los dos previos folios, se muestran
los diferentes tipos de valores que son considerados por los encuestados como
propios y aquellos que perciben que posee la Institucion. En lineas generales los
valores propios superan ampliamente a los considerados de la Fundacion. Se
destaca una gran disparidad existente entre los valores morales atribuidos a la

Fundacion y los propios.

Valores como el respeto, curiosidad, honestidad, tolerancia, esfuerzo vy

agradecimiento fueron los menos marcados para la Fundacion.

Cabe destacar que la accesibilidad y la solidaridad son valores sociales altos
atribuidos a la Institucion en casi la totalidad de los encuestados. Durante la
entrevista se recaban datos sobre estos aspectos, tales como, la Fundacién ofrece
becas para el tratamiento de pacientes sin cobertura, donaciones de pafales,
juguetes y vacunas, entre otros, que entrega periddicamente en forma gratuita.

Estos hechos generan estas consideraciones por parte de los encuestados.

Los valores mas compartidos entre los empleados y la Institucion son la

colaboracion, el servicio, la responsabilidad, generosidad y tradicion.
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Grafico 14: Distribucion porcentual de personas que creen la existencia del
Departamento de Recursos Humanos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

El 38% de la muestra afirma la existencia de un Departamento de Recursos
Humanos, como se muestra en el Grafico 14, mientras que el 62% desconoce su
existencia incorporando, dentro del area administrativa, a Recursos Humanos vy la

Administracion propiamente dicha.

Se observa que el personal de planta profesional es contratado por el Director
Médico, quien es el que realiza la entrevista inicial. No existe un proceso de
seleccion. Las demas areas son contratadas directamente por el Sefor Alberto
Murua, Presidente de la Fundacion. En este grupo tampoco hay proceso de

seleccion. En la entrevista se hace referencia a contratos por “amistad” al Sindicato.

En el 100% de los consultados afirma que los permisos vacacionales deben ser
pedidos a los jefes de cada Servicio, quienes oportunamente lo elevan a la

Administracion entre los meses de noviembre y diciembre de cada ano.

En caso de ausencias se informa a las Secretarias de la Fundacion quienes son

las encargadas de dar aviso a los pacientes.
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En las entrevistas el 100% de muestra manifiesta que no es necesario
comunicarlo a Administracion y/o Recursos Humanos, solo es necesario avisar a los

pacientes para evitar que los mismos concurran a la Institucién.

El 100% de los sueldos es depositado en una cuenta bancaria que la Fundacién

abrié a cada empleado, a cargo de Contaduria.

El 85% de la muestra desconoce quién verifica la jornada laboral, solo el 15%
manifiesta que se encarga el supervisor de area. Se destaca que el area de limpieza

y mantenimiento cae en este 15% ultimo.

Todos los consultorios y/u oficinas son asignados por Claudia Fernandez,
encargada del area Administrativa. Todos los profesionales consultados nombran a
la misma para la resolucion de cualquier conflicto. Mientras que las demas areas
difieren entre el supervisor del area de mantenimiento y limpieza y el coordinador

administrativo.

Los insumos laborales son entregados por el personal de mantenimiento. Durante
las entrevistas el personal del area profesional manifiesta dificultades para
conseguir estos insumos. Deben realizar reclamos continuos para la reposicion de
los mismos ya que son necesarios para la atencion de los pacientes. El reclamo se

realiza con el supervisor del area.
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Grafico 15: Distribucion de la actitud que manifiestan los empleados de la
Fundacién CAD.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012.

Como puede verse en el Grafico 15 los 26 encuestados coinciden en el excelente
clima laboral con los companeros de trabajo y en relacién a su puesto laboral.
Claramente se observa la poca percepciéon de los consultados con respecto a sus
posibilidades de crecimiento dentro de la Fundacion.

Al mismo tiempo las condiciones de trabajo y la relacidn con el supervisor
presentan altos niveles de insatisfaccidon. A pesar de esto en lineas generales hay

una buena aceptacion de la Fundacion.
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Grafico 16: Cantidad de empleados en relacién al Reconocimiento percibido

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundacion CAD. 2012.

Al final de la encuesta se mencionan una serie de items relevantes para el analisis
de la cultura organizacional. Estos permiten vislumbrar el grado de satisfaccion
personal en relacion al reconocimiento recibido, a la organizacion, la capacitacién y
el grado de compromiso. Permiten conocer la percepcidén del empleado de como es

valorado por la Fundacién y su concepto sobre la misma.

En el Grafico 16 queda expuesto que la totalidad de los empleados considera que
la Fundacion no reconoce su labor, sus logros ni su contribucion a los objetivos de la

misma.
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Grafico 17: Cantidad de empleados en relacion a la Organizacion percibida.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

La organizacion percibida por el personal de todas las areas hace referencia a la
comunicacién, horarios, insumos, condiciones laborales, trabajo en equipo. Como
puede verse en el Grafico 17 todos empleados coinciden que existe mucho respeto
por los horarios laborales. En las entrevistas se menciona este item como
distinguido. Los pacientes son atendidos sin retrasos y el personal ingresa y se
retira en los horarios pautados.

Atribuyen a la condiciéon sindical de la Fundacion la falta de objetividad y la

imposibilidad de los jefes de recibir sugerencias.

La comunicacién y los insumos minimos necesarios para el trabajo con los

pacientes vuelven a marcarse como “a veces” e incluso “nunca’.
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Grafico 18: Cantidad de empleados en relacion a la Capacitacion recibida.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

La totalidad de los empleados de las diferentes areas de trabajo afirman que la
Fundacién no promueve ni capacita para el trabajo en equipo?’. Ninguno de los
empleados ha recibido por parte de los superiores la mision, vision, los valores de la

organizacion o los objetivos de la misma.

Algunos de los empleados afirman que en ocasiones la Fundacion ha realizado
programas o0 ha implementado nuevos servicios. Estos estan destinados a los

pacientes y no a los empleados de la misma.

La linea jerarquica superior recibe informacion del presidente de la Fundacién
sobre los objetivos a lograr, como puede verse en el Grafico 18 expuesto

anteriormente.

22 o . . . . e
Por cuestiones sindicales algunas reuniones estan prohibidas.
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Grafico 19: Cantidad de empleados en relacion al Compromiso y Satisfaccion
percibida.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Encuesta sobre Cultura Organizacional de
la Fundaciéon CAD. 2012.

Los ultimos items se relacionan con el grado de satisfaccion y el compromiso de
los empleados con la Institucién. Es llamativo ver que todos estos items arrojaron
resultados similares. Esta bien definido quien se encuentra comprometido y

satisfecho en su puesto de trabajo y quién no.

En lineas generales, como se muestra en el expresado Grafico 19, 16 personas
afirman que no sienten compromiso ni satisfaccion en su puesto de trabajo, 8
personas oscilan entre estar y no estar satisfechos y solo 2 personas se sienten
orgullosas de trabajar y pertenecer a la Fundacion.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

A lo largo de la Tesis se ha afirmado que identificar la cultura organizacional es
relevante en la busqueda de la eficiencia, eficacia e innovacién que se traducen
como calidad en la prestacién de los servicios. Una cultura organizacional puede
influenciar positivamente en la consecucion de los objetivos de la Institucién o por el

contrario obstaculizarlos.

No se ha podido identificar un tipo de cultura organizacional debido a que no
existe una cultura dominante donde sean expresados, los valores centrales que
comparten la mayoria de los miembros de la misma. Existen unicamente diferentes
subculturas delimitadas por diferentes areas. Esto disminuye en forma significativa
el valor de la cultura organizacional como variables independientes. Se ha perdido el
significado compartido de la cultura por lo cual esta no guia y moldea el

comportamiento de sus miembros.

Existen dos areas claramente identificadas. Por un lado el area profesional y por
otro lado el area administrativa. Ambas coexisten en formas muy diferentes dentro
de la Institucién. Al mismo tiempo cada una de ellas posee diferentes subculturas
notoriamente separadas. Por ejemplo, el area de Fonoaudiologia, que posee un
excelente nivel medio donde la jefa de Area coordina al equipo, establece metas y
da pautas de trabajo. El area de mantenimiento y limpieza cuyo supervisor controla
diariamente el desempefio laboral con un estilo mas coercitivo. El area de
Psicologia que por estar en un area fisica muy alejada del resto de los

profesionales, ha creado su propio nivel de decision.

Las lineas jerarquicas superiores se encuentran desdibujadas dentro de este
organigrama, priorizando las lineas de comunicacién informal, horizontal y verbal. Al

ser un estilo de Direccién de Dejar Hacer ha caido en una ausencia de liderazgo.
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Existen dificultades para definir los niveles de autoridad, las lineas de poder, las

responsabilidades y la identificacién en la organizacion.

Se observa falta de control, seguimiento y evaluacién por parte del personal
jerarquico, asi como tampoco hay reconocimiento a la labor de los empleados, no se

capacita y no se incentiva el trabajo en equipo.

Existe en la Fundacion una mision, vision, valores y objetivos que no son
transmitidos a las lineas inferiores, hecho que provoca que cada uno de los

miembros de la organizacion no los considere dentro de su labor.

A pesar de que cuenta con una excelente estructura edilicia, con buen disefio
arquitectonico y estética adecuada; la Fundacion no ha logrado generar un buen
clima laboral. Estas dos areas diferenciadas encuentran en sus pares, personas,
con las que comparten valores personales, sociales, morales y de competencia. Sin
embargo distan de ser valores compartidos con todos los miembros de la

Fundacion.

No estan claramente diferenciadas las areas administrativas. Comparten el mismo
espacio fisico. Tareas que deben ser organizadas por esta area son realizadas por
otras personas hecho que provoca la superposicidon de tareas y dificultades en la
organizacion general. El area de Recursos Humanos esta a cargo de personal no

especializado en el campo.

No existe la seleccion de personal y/o reclutamiento, los nuevos empleados no
pasan por el proceso de socializacion corriendo el riesgo de no comprometerse con

la organizacion y tomar la decision de abandonarla.

Parte de la finalidad de esta investigacion esta orientada a optimizar los recursos,
disminuir el ausentismo y la emigracion profesional. Luego de la investigacion un
gran porcentaje de empleados de todas las areas manifiestan no estar
comprometidos con la organizacion ni satisfechos con la misma, hecho que
claramente aumenta la emigracion y altera la cultura organizacional. Por otro lado
existe un constante reclamo de insumos para el trabajo sin embargo los mismos son

sobre utilizados por la mayoria de los empleados de la Institucion.
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La Fundacion CAD presenta dificultades en la organizacion de los niveles
jerarquicos superiores provocando que los niveles inferiores se encuentren acéfalos,
desmotivados y desorganizados. La Institucidon tiene un gran desafio por delante
para implementar un plan de mejoras que colabore en el crecimiento Institucional,

fortalezca la cultura organizacional e incremente la calidad prestacional.

5.2 Recomendaciones

Finalizada la investigacion se plantean algunas recomendaciones que seran de
gran utilidad a los directivos de la Fundacion con el fin de mejorar la cultura

existente y el desempefo de los empleados.

= Reforzar las acciones de los niveles jerarquicos superiores: se debe realizar
una revision de la estrategia de la Fundacién y orientarla a la innovaciéon y la

creatividad.

= Se deberan establecer normas donde se deleguen las responsabilidades a

los diferentes niveles.

= Se recomienda mejorar los ritos y ceremonias de la organizacion, donde
todos los empleados participen en otras actividades con la finalidad de

reforzar el trabajo en equipo

= Ofrecer y/o incentivar la capacitacién continua en todos los niveles de la

organizacion.

= Se recomienda que exista una buena induccién del personal, lo que
garantizara que el nuevo miembro de la organizacion se amoldara a sus
necesidades. En este proceso de socializacidon dar a conocer costumbres,
normas, ritos, los valores centrales, politicas, procedimientos, historias entre

otros elementos culturales.
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=  Promover la creencia compartida de que la participacién y el compromiso,
ayudaran al bienestar grupal y de que el esfuerzo conjunto es la unica forma

de alcanzar el interés individual.

= Implementar modos de incentivos y recompensas, entre éstas los
investigadores sefialan las siguientes: una remuneracion especial, otorgar
diplomas, placas, insignias, un ascenso de posicion o simplemente hacer un
reconocimiento publico. Recompensar el esfuerzo de un trabajador los motiva

a ser mas productivos y rendidores.

= Reforzar las lineas jerarquicas medias para que guien a su subordinado y
aplique segun el momento los diferentes estilos de liderazgo segun le

convenga.

= Realizar un analisis critico de la misién, vision, valores y objetivos de la

Institucion y darlos a conocer en todas las lineas jerarquicas.

= Revisar periédicamente el flujo de informacion en la Fundacién que permita

establece las lineas de poder dentro de la Fundacion.

= Monitorear el grado de satisfaccion de los empleados de la organizacion, con

el fin de establecer estrategias de mejora continua en este aspecto.

= Elaborar planes y programas de concientizacion sobre la importancia de la

cultura organizacional.

= Concientizar sobre el uso responsable de los insumos de trabajo.
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Anexo I: Reglamento de la Fundacién CAD

FUNDACION
CENTRO DE APOYO AL DISCAPACITADO (C.A.D.)
"CON AMOR Y POR AMOR"”

REGLAMENTACION DEL PERSONAL

1) DEL AUSENTISMO:
a) Por enfermedad o famitiar enfermo,
Deberan ser comunicadas con prontitud. el dia anterior, o a pnmera hora
del dia siguiente. Las especialidades médicas (Clinica Médica, Pediarria,
Ortopedia y Tocoginecologia) deberan pracurar enviar reemplazo. Los
profesionales terapeutas y rehabilitadores cuya ausencia se prolongara
mas de 48 hs deberan enviar reemplazo
En todos los casos, el dia de remtegro a Ia actividad laboral, deberan
presentar el certificado médico dirigido a la Direccion Médica
b) Autorizaciones para se por concurrencia a Congresos,
Jornadas de Capacitacidn de Postgrado, Perfeccionamientos, u otra
actividad académica,
Debera ser pedida con 30 dias de anticipacion a la Direccion Médica pot
Memarandum :nteme, con of profesional 4o reemplazo cuyo nombee v
apellido debera ser incluido en el mismo.
€)  Autorizaciones para ausentarse por trimites o razones
personales.
Deberdn ser comunicadas por Memorandum intemo dinigido a la
Direccion Médica con 30 dias de anticipacion con el profestonal de
reemplazo incluido en ¢l mismo
d) Pedidos de licencia por maternidad.
Deberan ser comumicados por Memorandum intemo dingido a la
Direccién Medica con 30 dias de anticipacién al inicio de ks licencia, con
el profesional de reemplazo incluido en el mismo.
¢) Las ausencias por imprevistos urgentes no delegables.
Deberdin ser luego de sucedido ¢l mismo justificadas por Memorandum
interno dingido a la Direccion Médica quedando a criteno de esta (ltima
la aceptacion o no
N Laacumulacion de 2 o mis inasistencias injustificadas.
Quedar & criterio de la Direccion Médica ta continuidad del profesional,
ya sea medico, terapeuta o rehabilitador

Av, Pavin 4175 Tel: 49220922 - 4324.6450
(C125TAAM) Cap. Fed. 49244451 . 23247774
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2) DE LAS LLEGADAS TARDE

a) La acumulacion de fracciones de 15 (quince) minutos se pasard a
descuento, como 1{una) hora. Si la acumulacion es de 30 (treinta) en el
mes, se considerard dos fracciones de 15 (quince) equivalente al
descuento de 2 (dos) horas, y asi sucesivamente.

b) Considerado el descuento en los honoranos, la persistencia de una
actitud reiterada y sistematica en las llegadas tarde, determinard un
cnterio a seguir de la Direccion Médica con el profesional, sea médico,
terapeuta o rehabilitador, acerca de su continuidad.

3) DE 1.AS RETIRADAS CON ANTICIPACION

Estas deberan ser comunicadas ante la autonidad presente en la Institucion
(Encargado de la Fundacion o Director Médico) y explicando ¢l motivo
de la misma.

LY DF T AS HISTORIAS CLINICAS

Todo profesional medico, terapeutico o rehabilitadores, tienen obligacion
de evolucionar las histonas clinicas. Los profesionales médicos y los
terapeutas deberan evolucionar en cada consulta o sesion de trabajo. Los
rehabilitadores afectados al tratamiento intensivo deberan evolucionar en
cada sesion las histonas clinicas ya sea las pertenecientes a beneficianos
de OSPIP o pacientes de otras Obras Sociales o Particulares.

5) DE LOS INFORMES TRIMESTRALES PARA SUBSIDIO

Los profesionales terapeutas y rehabilitadores, tendran que incorporar un
rutina de efectuar informes evolutivos trimestrales de todos los pacientes,
a fin de ser presentados ante el requenmiento periédico de la tramitacion
de los subsidios, y la rendicion evolutiva y pedido de informes de las
otras Obras Sociales para continuidad de la prestacion en la Fundacion de
sus afiliados.
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6) DE LAS INTERNACIONES

Todo profesional médico, que decida intemar un paciente, porque
considera que su situacion ha dejado de ser de manejo ambulatorio debera
permanecer en la Institucion hasta que llegue la ambulancia para su
traslado al lugar previsto de internacion. No se aceptard como explicacion
el horario de cumplimiento programado, ya que en ese caso la prioridad
es la atencion de la urgencia y su contencion hasta la llegada del traslado.

7) DE LAS VACACIONES

El periodo vacacional, sera desde la segunda quincena de diciembre a la
primera quincena de marzo del afo siguiente. Las mismas deberan ser
comunicadas por Memorandum a I3 Direccion Médica durante el mes de
Noviembre. Las especialidades médicas de Clinica Médica, Pediatria y
Tocoginecologia deberin _enviar _reemplazo. Los especialistas de
Ortopedia y Traumatologia no deberdn superponerse. Los rehabilitadores
y terapeutas que se tomen mas de 10 (diez) dias habiles deberan enviar
reemplazo.
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Anexo ll: Organigrama Formal de la Fundacién CAD.

Director Fundacién

Alberto Murta

2012

Supervisor de dreas de limpieza y

mantenimiento
Sergio G.

Limpieza
2

Enfermeria
B]

Mantenimiento
2

Coordinadora de Archivo

Dsitribuidoras de HC

Cristina 2
Coordinador Administrativo Secretaria
Carlos Murtia 4

Administracion

4
RRHH Administracién de RRHH
Claudia F. 2

Trabajo Social
2

Terapia Ocupacional
5

Coordinador drea
rehabilitacion
Gustavo R.

Estimulacion Temprana
1

Psicomotricidad

1
Coordinadora de area i
Py Kinesiologia
kinesioldgicas
Directora Medica Patricia M. 10
Neurdloga
Patricia Vega
Coordinador de area i
b Fonoaudiélogas
Sandra F. 6
Contaduria psicologia
3

Coordinadora de areas Psi
Daniela V.

Picopedagogia
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Anexo lll: Organigrama Informal de la Fundacion CAD. 2012

Presidente de
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Director Medico L / \
,f"'! I — Director

/’f Administrativo
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Anexo IV:

ENCUESTA SOBRE CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA FUNDACION CAD. 2012

Esta encuesta es parte de un estudio andnimo y confidencial sobre la cultura organizacional de la
Fundacion CAD. Su elaboracién es parte del proyecto de tesis de posgrado de la Licenciada en Terapia

Ocupacional Lorena Fraga.

Contestarlo le insumira de 15 a 20 minutos de su tiempo.

Solicito su devolucion via mail a lorenafraga@hotmail.com

Muchas gracias por su colaboracion.

SOBRE LA ESTRUCTURA DE LA INSTITUCION

1. Marcar cudl es su puesto de trabajo

O Planta Profesional. Area:

Neurologia Fisiatria Kinesiologia Terapia Psicomotricidad | Estimulacion
Ocupacional temprana
Fonoaudiologia | Trabajo Psicopedagogia | Psicologia Educacion Enfermeria
social Fisica

O Planta Administrativa
Recursos Secretaria Archivo Contaduria Gerencia Administracion
Humanos

O Personal No Médico
Limpieza Mantenimiento

2. Marque cuanto tiempo tiene usted en su puesto actual?

O Menos de 1 afio

O Masde 1 afio

3. Especifique su lugar fisico de trabajo.

Marmol
Calle

Pavon

Planta baja

Piso

ler piso

2do piso

Entrepiso

Oficina | Nro
Consultorio | Nro
Zona
Area
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4. Quién es su superior jerarquico? Especifique su cargo y nombre.

8. Espacio fisico

Descripcién Bueno Regular Malo

Arquitectura

Estética

Limpieza

Mobiliario

Equipamiento

Distribucion y ubicacion

SOBRE LA ESTRATEGIA DE LA INSTITUCION

9. Conoce Usted la mision de la Institucion?
O Si
O No

10. Conoce los objetivos de la misma?
O Si
O No

11. Conoce los valores que tiene la Institucion?
o Si
O No
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12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Le dieron un reglamento sobre las normas Institucionales durante este tiempo de trabajo?
O Si
O No

Conoce el slogan de la Institucion?
O Si
O No

Conoce la historia sobre la fundacién y crecimiento de la Institucion?
o Si
O No

Existe libro de anécdotas sobre los hechos acontecidos dentro de la misma?
O Si
O No

En caso de existir el libro, el mismo fue realizado por algunos de los miembros o es de la
Institucién en general?

O De algunos de los miembros

O De la Institucién en general

O Desconoce

Se realizan reuniones, fiestas y/o eventos sociales dentro de la institucion?
O Aveces
O Frecuentemente
O Nunca

En caso afirmativo, es Usted invitado a las mismas?

O Si
O No
O Aveces

Se realizan reuniones, fiestas y/o eventos sociales fuera de la institucion?
O Aveces
O Frecuentemente
O Nunca
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SOBRE LOS SISTEMAS DE LA INSTITUCION

20. Marque la o las formas de comunicacion dentro de la Institucién

S NO

A veces

Historia clinica

Informes

Reuniones de equipo

Sistemas tecnoldgicos
(PC, celular, etc.)

De boca en boca

Reuniones informativas

Reportes directos

Carteles o letreros

21. Usted considera que el flujo de la informacién es:

O Formal

O Informal

O Ascendente
O Descendente
O Horizontal

22. Usted considera que la transmision de la informacion se da:
O Verbal
O Escrita
O Combinada

23. Existen controles sobre su labor dentro de la Institucion?

O Si
O No
O Aveces

24. Se realiza un seguimiento de su labor dentro de la Institucion

o Si
O No
O Aveces

25. Existe una evaluacion de resultados respecto de su labor?

o Si
O No
O Aveces
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SOBRE LOS ESTILOS DE LA INSTITUCION

26. Usted considera que la Direccidn de la Institucion (puede marcar la o las respuestas que

considere apropiadas):

0

0

Le permite participar consultandoles e incluyéndoles en el equipo que interviene en
la toma de decisiones.

Impone las normas y sus criterios, establece la estrategia, planifica y disefia el
trabajo.

El grupo toma decisiones libremente sin la participacién del jefe o Direccién.
Establece una actitud protectora con los subordinados, interesandose por sus
problemas. No obstante, es el jefe el que toma las decisiones y ejerce la maxima
autoridad.

Persigue la ejecucidn de las érdenes de forma inmediata en tareas sencillas. Da
instrucciones directas, controla mediante supervisidn personal.

Es efectivo para transmitir a sus colaboradores su visién de equipo y organizacion. Es
motivador, solicita opinién de colaboradores, persuade, hay mucha flexibilidad y
libertad de iniciativa

Fomenta la filiacidén entre los miembros del equipo

Los empleados tienen voz en las decisiones que afectan a sus objetivos, y a la forma
en que hacen su trabajo diario

El lider fija estandares de desempefio laboral extremadamente altos y los ejemplifica
Ayudan a los empleados a identificar sus puntos fuertes y débiles, y los ligan a sus
expectativas personales

Otra:

27. Marque aquellas habilidades que usted considere que sean distintivas (o destacadas) en la

Institucion.

Idoneidad Acceso Variedad de Buena Estructura Trabajo en
profesional prestaciones organizacion edilicia equipo
ofrecidas

Innovacion Cantidad de Buen clima El sueldo Asesoramiento | Gestidn de
obras sociales | laboral integrado al recursos
atendidas paciente y humanos

familia
Otras: Otras: Otras: Otras: Otras: Otras:
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28. De los siguientes valores marque aquellos que considera personales y a aquellos que

Usted considere que la Institucidn posee.

Tipo

Valores

De usted

De la Institucidn

Personales

Pertenencia

Flexibilidad

Respeto

Perdon

Generosidad

Curiosidad

Comunicacion

Tradicion

Eticos sociales

Solidaridad

Tolerancia

Justicia

Accesibilidad

Calidad

Eticos morales

Amor

Agradecimiento

Respeto

Honestidad

Laboriosidad

Lealtad

De competencia

Dedicacién

Integridad

Responsabilidad

Colaboracion

Conducta

Esfuerzo

Servicio

SOBRE LA ADMINISTRACION DE PERSONAL DE LA INSTITUCION

29. Existe un departamento de Recursos Humanos?

O Si
O No

30. Quién lo contrato? Nombre y

31. Particip6 de un proceso de seleccion?

O Si
O No
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32. Quién le otorga los permisos vacacionales? Nombre y cargo..........ccccooooeveeceecinicecceceenenn

33. A quién avisa de su ausencias? NOmbre y Cargo..........cccoooveeeeiiinincnece e et

34. Quién le paga el sueldo? NOMbBIre y Cargo..........cooieieieieecece ettt st st

35. Quién verifica su jornada laboral? Nombre y cargo..........cccococeoeieieinicecce e

36. Quién le asigna su consultorio? NOmMbBre ¥ Cargo..........cccueivivieceicecese s e evsss e e sre e s en

37. Quién la ayuda con sus conflictos laborales? Nombre y cargo..........c.ccccecueiviveineececve e sssesecienias

38. Quién le entrega los insumos laborales? Nombre y cargo.............c.ccooovveeeinncccce e,

39. Clima laboral:

Usted considera que su actitud es:

Buena Indiferente Mala

Frente a la institucion

Frente a su puesto

Hacia su supervisor

Hacia las condiciones de trabajo

Hacia sus comparieros

Hacia los directivos

Hacia las oportunidades

Marque aquellos items que Usted considere que se cumplen en la Institucidn:

Siempre A veces Nunca

En mi drea se reconoce el logro de resultados

En mi institucidn hay sistemas de
recompensas por resultados

Mi jefe es objetivo cuando evaltia mi
desempeio

Mi jefe reconoce la contribucidn de mi trabajo

En mi institucidn hay un programa de
capacitacién adecuado

En mi area buscamos nuevas formas de
brindar los servicios eficazmente

Mi jefe me alienta a ser creativo en el
desarrollo de mi trabajo

En mi trabajo existe comunicacién entre las
diferentes areas
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Mi jefe me informa de los objetivos que
tenemos que lograr en mi area

Mis superiores comunican la vision, la misidn y
los valores de la organizacion

Cuento con el material necesario para el
desempeno de mis funciones

Cuento con condiciones adecuadas de
seguridad e higiene para realizar mi trabajo

Me siento feliz haciendo mi trabajo

En mi drea se respeta el horario de trabajo

En mi drea se promueve trabajar en equipo

En mi drea recibimos capacitacién para
trabajar en equipo

En mi drea se trabaja en equipo

Mi jefe esta abierto para recibir sugerencias y
comentarios

Mi institucidn es el mejor lugar para trabajar

Me siento orgulloso de ser parte de mi
institucion

Me siento comprometido a lograr buenos
resultados en mi trabajo

Mi institucidn realiza acciones para mejorar el
climay cultura organizacional
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Anexo V.1: PLAN INTEGRAL PARA LA ACTIVIDAD FISICA Y EL
DEPORTE
Personas con Discapacidad
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1. DESCRIPCION Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN EL AMBITO
ESTATAL

En el presente epigrafe se sintetiza la descripcion y diagnostico de la situacion
actual referida a la promocién del deporte y de la Actividad Fisica Adaptada para las
personas con discapacidad, en los ambitos municipal,escolar, federativo-asociativo
y sanitario.

1.1 DESCRIPCION
Para describir la situacién, consideramos necesario introducir algunos conceptos
claves que impregnan la realidad a analizar y las propuestas que se desarrollan con
posterioridad:

Personas con discapacidad

Segun la Organizacion Mundial de la Salud(1980) (en adelante OMS) discapacidad
se refiere a toda restriccion o ausencia de la capacidad de realizar una actividad en
la forma o dentro del margen que se considera normal para un ser humano. En el
afno 2000 la misma OMS revisa la Clasificacién Internacional de Deficiencias,
Discapacidades y Minusvalias de 1980, bajo el nombre de Clasificacién
Internacional del Funcionamiento, de la Discapacidad y de la Salud (C.l.F.). El
objetivo principal de esta nueva clasificacion es brindar un lenguaje unificado y
estandarizado, y un marco conceptual de los estados relacionados con la salud,
desde una perspectiva mas holistica. Cabe destacar que la C.I.F. no clasifica
personas, sino que describe la situacién personal / social, de cada una. Se entiende
la discapacidad como resultado de la interaccidon entre la condicion de salud de la
persona y sus factores personales, y los factores contextuales que pueden llegar a
ser facilitadores o limitadores del desarrollo de una determinada actividad o del
desenvolvimiento personal en forma de participacion. Sin embargo, dado el caracter
practico de la presente aportacion, nos vemos en la necesidad de significar a la
poblacién objeto de este documento para saber exactamente a quien nos dirigimos.
Por tanto agruparemos a las personas con discapacidad bajo los siguientes
epitetos: personas con discapacidad fisica (motriz y organica), con discapacidad
visual, con discapacidad auditiva, con discapacidad intelectual y con trastorno
mental.

Inclusién Social

Desde la Union Europea se ha definido la inclusién social como un proceso que
asegura que aquellas personas en riesgo de pobreza y de exclusién social
aumenten las oportunidades y los recursos necesarios para participar
completamente en la vida econdmica, social y cultural, asi como gozar de unas
condiciones de vida y de bienestar que se consideran normales en la sociedad en la
que viven.

Cohesion Social

Combinar diferencia e igualdad es la forma de aumentar la cohesion social, una
manera para asegurar que todos los ciudadanos, sin discriminacién y en igualdad,
puedan acceder a los derechos sociales y econdmicos fundamentales promoviendo
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una comunidad que ayuda a individuos libres que persiguen estos objetivos
comunes en un espacio democratico.

Exclusién Social

Implica no poder acceder a los recursos, a la oferta de las instituciones publicas, ni
poder disponer de les redes personales, de manera que estas oportunidades y
derechos sociales se niegan a individuos o a grupos. Como consecuencia, cuando
aparece la expresion la practica del Deporte y de la Actividad Fisica en grupo
inclusivo nos referimos a que la persona con discapacidad compartira todas las
actividades fisico-deportivas con las personas sin discapacidad. En contraposicion a
ello, cuando aparece la expresion practica de Deporte y de

Actividad Fisica en grupo especifico, nos referimos a la practica de las personas
con discapacidad, realizando un trabajo conjunto, al margen del grupo ordinario.

Recomendaciones internacionales y nacionales acerca de la promocién
disfrute y derecho de las personas con discapacidad a la actividad fisica, el
deporte y la recreacion.

El articulo 30.5 de la Convencién de la Organizacién de Naciones Unidas sobre los
derechos de las personas con discapacidad (13 de diciembre de 2006). BOE del 21
de abril de 2008., ratificada por el parlamento espafiol el 23 de noviembre de 2007
(BOE de 21 de abril de 2008), sobre “Participacion en la vida cultural, las actividades
recreativas, el esparcimiento y el deporte”™. A fin de que las personas con
discapacidad puedan participar en igualdad de condiciones con las demas en
actividades recreativas, de esparcimiento y deportivas, los Estados Partes
adoptaran las medidas pertinentes para:

a) Alentar y promover la participacion, en la mayor medida posible, de las personas
con discapacidad en las actividades deportivas generales a todos los niveles;

b) Asegurar que las personas con discapacidad tengan la oportunidad de organizar
y desarrollar actividades deportivas y recreativas especificas para dichas personas y
de participar en dichas actividades y, a ese fin, alentar a que se les ofrezca, en
igualdad de condiciones con las demas, instruccion, formaciéon y recursos
adecuados;

c) Asegurar que las personas con discapacidad tengan acceso a instalaciones
deportivas, recreativas y turisticas; Plan Integral para la Actividad Fisica y el Deporte
d) Asegurar que los nifios y las nifias con discapacidad tengan igual acceso con los
demas nifios y nifias a la participacion en actividades ludicas, recreativas, de
esparcimiento y deportivas, incluidas las que se realicen dentro del sistema escolar;

e) Asegurar que las personas con discapacidad tengan acceso a los servicios de
quienes participan en la organizacion de actividades recreativas, turisticas, de
esparcimiento y deportivas.

1.2 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL EN EL AMBITO ESTATAL
La principal dificultad que presenta el diagndstico de la situacién actual es la falta de
indicadores fiables y por tanto de instrumentos de cuantificacién de referencia que
nos ayuden a situarnos en el contexto de analisis. Es significativo destacar que las
actas de los ultimos congresos sobre Actividad Fisica Adaptada a nivel estatal giran,
fundamentalmente, en torno a estudios empiricos sobre el rendimiento en el ambito
de la competicion, tanto en sus aspectos biolégicos como biomecanicos.
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En cambio, las experiencias que se describen en el ambito de la promocion del
Deporte y de la Actividad Fisica Adaptada son escasas y se limitan a presentar los
beneficios sin cuantificar los resultados. Ademas debemos afiadir que, actualmente,
no podemos determinar el niumero real de participantes con discapacidad que
practican Deporte y Actividad Fisica Adaptada, mas alla de lo que se pueda
conseguir a través de las Federaciones de Deporte Adaptado (numero de licencias
disponibles) y, en el mejor de los casos, mediante el conocimiento de personas
usuarias en las diferentes Asociaciones que existen de promocion de la actividad
fisica y deportiva para personas con discapacidad.

No obstante, se ha considerado que éstos no eran datos significativos dado que no
contamos con investigaciones previas que nos permitan disponer de ellos y, por lo
tanto, los unicos datos publicados al respecto, que corresponden al numero de
licencias deportivas1 por cada una de las discapacidades seran, simplemente, una
muestra del colectivo que, ademas, presentara un sesgo en la orientacion de su
practica, ya que en muchos casos la practica de los mismos tendra una orientacion
hacia el rendimiento deportivo y no hacia el ocio y la recreacion que seria nuestro
objeto de estudio dentro de la promocion deportiva, en consonancia con los
objetivos que se pretenden en este Plan Integral de Promocion del Deporte y de la
Actividad Fisica.

Sin embargo se ha realizado un esfuerzo de aproximacién a la realidad recabando
informacioén que pueda resultar significativa, como punto de partida para desarrollar
las medidas que ayuden a la promocion del colectivo de referencia. Segun los datos
obtenidos a través del Instituto Nacional de Estadistica, actualmente los principales
grupos de discapacidad de las personas de seis y mas afos residentes en hogares
son los de movilidad (que afecta al 6,0% de la poblacion), vida doméstica (4,9%) y
autocuidado (4,3%). De hecho, mas de la mitad de las personas con discapacidad
tienen limitaciones en su actividad debido a alguno de estos tres motivos. Para el
grupo de 80 y mas anos estos tres principales grupos de discapacidad afectan a
siete de cada 10 personas con discapacidad. Analizando la discapacidad para
personas de seis y mas anos, se observa que por comunidades autonomas, las que
presentan un mayor porcentaje de personas con discapacidad son Galicia (11,3%),
Extremadura (11,0%) y Castilla y Ledn (10,9%), asi como las ciudades autonomas
de Melilla (11,9%) y Ceuta (11,3%). Por el contrario, los menores porcentajes se dan
en La Rioja (6,2%), Cantabria (7,0%) e llles Balears (7,1%).

Respecto al ambito federativo-asociativo

Se han revisado los Estatutos de las Federaciones de Deporte Adaptado de caracter
estatal y el denominador comun a todas ellas resulta ser que deben asegurar la
promocion general de las modalidades deportivas en todo el territorio nacional. Esto
excluye, de forma sistematica, la promocion de la practica de la Actividad Fisica y
Deporte, pues se basan exclusivamente en el desarrollo de la competicion
deportiva.

Esta actitud es seguida en general por las Federaciones territoriales de Deporte
Adaptado, centradas, como se refleja en sus Estatutos, en la competicion, si bien
hay algunos casos puntuales de promocidn de la Actividad Fisica y Deporte y de la
Actividad Fisica Adaptada en un sentido mas amplio.
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Como ejemplo de esta actitud mas abierta a la promocién de la Actividad Fisica y
Deporte tenemos la Federacié Catalana d’Esports per a persones amb paralisi
cerebral, la ACELL (Federaci6 Catalana per a persones amb discapacitat
intel-lectual), la Federacion de Deporte adaptado de Vizcaya, la Federacion
Madrilefia de Deportes de Discapacitados Fisicos (FMDDF), la ONCE mediante sus
diversas Delegaciones en el territorio espafiol, la Federacié Catalana d’Esports per a
persones amb discapacitat fisica y la Federacié d’Esports Adaptats de la Comunitat
Valenciana.

Las tres primeras del listado se significan por poseer Escuelas de Iniciacion
Deportiva pero también por extender la promocion del Deporte y de la Actividad
Fisica en los centros escolares de Educacion Especial. En este sentido, es de
destacar la Federaciéon de Deporte Adaptado de Vizcaya que ha impulsado un
programa de promocion del deporte inclusivo en las actividades fisicas municipales
y ha creado un programa de actividad fisica deportiva para residencias y centros de
dia de atencion a la discapacidad. Una actuacion similar es la de la Federacién
Madrilefia de Deportes de Discapacitados Fisicos (FMDDF), la cual esta
desarrollando el programa “El deporte adaptado rueda por los colegios”, a través del
cual esta incorporando practicas sensibilizadoras en centros escolares que estan
consiguiendo no sélo el objetivo de la concienciacion social, sino que alumnos con
discapacidad, en edad escolar, y dentro del marco de la escuela ordinaria, conozcan
diferentes actividades deportivas y practiquen deportes que

hasta ese momento desconocian.

La ONCE, aparte de estar en consonancia con los modelos anteriores, ha dado un
paso mas en la linea de la inclusidén social al promocionar la apertura de algunas de
las modalidades deportivas propuestas a escolares con discapacidad también a sus
companeros sin discapacidad. Las dos ultimas federaciones mencionadas no solo
cuentan con Escuelas de

Iniciacion Deportiva, sino que han impulsado y desarrollado el programa HOSPIE
sport cuya originalidad reside en la promocion del deporte desde los centros
hospitalarios, utilizando los espacios comunitarios tal y como se reflejara
posteriormente en el ambito sanitario.

La Federacioé d’Esports Adaptats de la Comunitat Valenciana ademas realiza otros
programas de interés para la promocion de la actividad fisica y el deporte como el
programa “Conocer es valorar” que pretende sensibilizar al alumnado y colaborar en
la formacion continua de los docentes, los “Campos de Trabajo de Deportes
Adaptados” que promueven la interaccion entre joévenes voluntarios sin y con
discapacidad y los programas de “Actividades Acuaticas y Bautismo de Mar”.

También existen, en el variado tejido asociativo, algunas experiencias de relevancia
en la promocion del Deporte y de la Actividad Fisica Adaptada para personas con
discapacidad, como es el caso de la Associacioé Joc Viu (Cataluia), el CAl Deporte
Adaptado (Aragon), la Fundaciéon Deporte y Desafio (Madrid), la Fundacion También
(Madrid), el Club Andaluz de Vela Adaptada —CAVA- (Malaga), el Club Deportivo
ATAM de Pozuelo de Alarcén, la Fundacion Saiatu (Pais Vasco), el Centre d’Esport
Adaptat de la Molina entre otras, entidades todas ellas sin animo de lucro, dirigidas
a organizar actividades fisicas y deportes para personas con discapacidad con
diferentes orientaciones, pero todas ellas desde un denominador comun que es
cubrir el tiempo de ocio de las personas con discapacidad mediante la practica de
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actividad fisico-deportiva en contextos tradicionales (polideportivos, centros
escolares y otros) o en contextos naturales (deportes de aventura, esqui,
senderismo, por ejemplo).

No podemos pasar por alto la singular aportacién a la promocién del deporte que
realiza la Fundacién Saiatu (Pais Vasco), que impulsa también programas de
sensibilizacién escolar destinados a crear un clima favorable para la practica
deportiva en inclusién y por la organizacion de cursos de formacion del profesorado
en Educacion Fisica con el fin de dotarlos de estrategias inclusivas facilitadoras de
la participacion activa y efectiva del alumnado con discapacidad en dicha area
curricular.

Ademas de las Federaciones Deportivas, disponemos de Asociaciones de caracter
nacional con estrecha vinculacién con la practica deportiva, desde un punto de vista
eminentemente recreativo y utilitario, como es la entidad Special Olympics, que
ofrece un modelo a tener en cuenta en la promocién del Deporte y la Actividad
Fisica de las personas con discapacidad intelectual, dado que fomenta la practica
de un deporte de tiempo libre con la finalidad de integrar socialmente al colectivo.
Otra entidad de esta indole es ASPACE, que se centra en las personas con
Paralisis Cerebral y que promueve en sus centros la practica de actividad fisica y
deportiva, en esta misma linea de promocién y ocupacion del tiempo libre.

Finalmente, destacariamos también en este apartado, la iniciativa del Comité
Paralimpico Esparfiol que, a partir de 2008, esta desarrollando un programa
especifico de promocién deportiva en tres ambitos de actuacidén concretos: jovenes
promesas, mujeres con discapacidad y grandes discapacitados. Debemos sefalar
que, aunque la orientacion de esta entidad es competitiva, este tipo de programas
podra facilitar el acceso a la practica de personas con discapacidad que, de otra
forma, no tendria contacto con la misma, aunque finalmente algunos de ellos se
centren en la competicion y con un marcado objetivo de rendimiento.

Respecto al ambito autonémico y municipal

Se han analizado programas pioneros al respecto de la promocion desde las
entidades publicas y asi, en Catalunya, destacan los siguientes proyectos: Fes
esport com tothom (Haz deporte como todo el mundo) desarrollado en Barcelona
en 1988, L’esport a I'abast de tothom (El deporte al alcance de todos), promovido
por la Diputaci6 de Barcelona a partir de 1990, el que esta desarrollando
actualmente el Ayuntamiento de Barcelona a través del Institut Barcelona Esports,
Per un esport sense barreres (Por un deporte sin barreras), y el del Area de
Deportes de la Diputacié de Barcelona dirigido a las personas con discapacidad.

En Madrid, el programa El Deporte al alcance de todos, impulsado a partir de
1992 y, Deporte Universitario Adaptado, promovido por la Consejeria de Deportes
de la Comunidad de Madrid para la eliminacion de barreras arquitecténicas y
adecuacion de espacios deportivos en las diferentes Universidades de la
Comunidad de Madrid.
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En Valencia la Comunidad Valenciana en colaboracion con la Federacion
Valenciana de Deportes Adaptados, ha promovido El deporte en las playas,
participando al mismo tiempo personas con y sin discapacidad en estos espacios
publicos, mediante la adecuacion de los mismos para permitir la accesibilidad, asi
como disponiendo de técnicos que realizasen la promocion de actividades fisicas y
deportivas en este entorno.
El aspecto comun entre todos ellos es favorecer la inclusion social a través de la
promocién de la practica del Deporte y de la Actividad Fisica Adaptada a las
personas con discapacidad:
— Posibilitando la practica deportiva de aquellas personas que lo deseen en
grupos convencionales o en grupos especificos.
— Formando en el ambito de las Actividades Fisicas Adaptadas, desde una
vertiente inclusiva y especifica (cuando el grado de discapacidad lo exija).
— Sensibilizando a toda la poblacion sobre el derecho a la practica fisica de
las personas con discapacidades en actos y acontecimientos ciudadanos
— Asesorando a los equipos responsables de las entidades y instalaciones
deportivas municipales en el ambito de las Actividades Fisicas Adaptadas y
creando la figura del Auxiliar de Apoyo al Vestuario (en el caso del
Ayuntamiento de Barcelona solamente).
— Organizando Escuelas de Iniciacion deportiva adaptadas en colaboracion
con la Federacion de Deporte Adaptado y desarrollando programas de
promocién en Centros de Educacién Especial (en el caso del Ayuntamiento
de Madrid solamente).

A pesar de las buenas intenciones de estas entidades podemos aventurarnos a
constatar que la inclusidén es un reto a conseguir en un futuro proximo dado que las
instalaciones municipales tienden a promocionar las actividades en grupo especifico
y reservar solo los casos de inclusién entre las personas con discapacidad mas
leve.

A este respecto se dispone de los datos de un informe en el marco del programa
Per un esport sense barreres que indican que solo un 1,5 % del total de la poblacién
con discapacidad de la ciudad de Barcelona realiza practicas de Deporte o de
Actividad Fisica Adaptada en los centros deportivos municipales y que, del total de
practicantes, el 84,5 % practican en grupos especificos y el resto de forma
individual. Por tanto la inclusion no queda reflejada en estudios como el de
referencia.

En este mismo ambito, y a titulo de ejemplo, el Ayuntamiento de Malaga incluye en
sus Escuelas Deportivas Municipales a personas con discapacidad en aquellas
modalidades deportivas susceptibles de inclusion y ha creado Escuelas Deportivas
Municipales de Deporte Adaptado especificas para ellas. Asimismo el Patronato
Municipal de Deportes del Ayuntamiento de Granada ha creado la Oficina del
Deporte Adaptado que organiza y promueve actividades de promocion de Actividad
Fisica y Deporte. Por su parte, el Ayuntamiento de Caceres, desde 1996, incluye en
su programa de Escuelas Deportivas Municipales la Escuela de Deporte Especial y
que, desde el ambito autondmico, Extremadura ha organizado los Juegos
Deportivos Extremefios en edad escolar (JUDEX) que permiten desde el curso
2007-2008 la posibilidad de incorporarse a los mismos a los deportistas con
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discapacidad y los Juegos Extremefios del Deporte Especial (JEDES), por su larga
tradicion (mas de veinte afios de experiencia les avalan).

La Junta de Extremadura, conjuntamente con diferentes Asociaciones vy
Federaciones Deportivas, organiza bajo ese nombre unas Jornadas que aglutinan a
mas de 1.000 personas con discapacidad que celebran el final del curso escolar con
una concentracion deportiva de tres dias de duracién en los que conviven todos
juntos. En la misma linea, en el Principado de Asturias, se celebran desde hace seis
afnos los Juegos del Principado de Deporte Especial, para deportistas con
discapacidad intelectual pertenecientes a centros escolares y ocupacionales, clubes
y asociaciones.

Todo ello como muestra de la actividad que se desarrolla en este ambito en el resto
del territorio espanol.

Respecto al ambito educativo

La actual ley educativa, LOE (Ley Organica 2/2006 de Educacion), en relacion con
la inclusién del alumnado con discapacidad, supone un buen marco para avanzar en
la mejora del sistema educativo. La formulacion de los principios que la inspiran y la
vision de funcion social del sistema de educativo son utiles en esta direccion,
apostando reiteradamente por un sistema comprensivo, entendiendo la diversidad
como una premisa basica de la educacién y vinculando el caracter inclusivo del
sistema con la equidad y la cohesion social.

No obstante, para que todos estos principios tengan una traduccidén practica en
nuestras escuelas sera necesario que tanto las regulaciones que han de desarrollar
la ley como los recursos que se dediquen estén en consonancia con los principios
formulados, que demuestre la viabilidad de una escuela de calidad para todos sin
excepciones.

Pero no se puede negar que la ley tiene una linea tedricamente inclusiva, dado que
resulta muy timida y ambigua en este punto, que se traduce en el articulo 74.1 que
versa sobre la escolarizacidon, dejando puertas abiertas a la escolarizacién en
centros de Educacion Especial, sin especificar “quienes y cuando” se ha de acoger
a esta alternativa:

“La escolarizacion del alumnado que presenta necesidades educativas especiales
se regira por los principios de normalizacion e inclusidbn y asegurara su no
discriminacion y la igualdad efectiva en el acceso y permanencia en el sistema
educativo, pudiendo introducirse medidas de

flexibilizacién de las distintas etapas educativas, cuando se considere necesario. La
escolarizacion de este alumnado en unidades o centros de educacion especial, que
podra extenderse hasta los veintiun anos, soélo se llevara a cabo cuando sus
necesidades no puedan ser atendidas en el marco de las medidas de atencion a la
diversidad de los centros ordinarios.”

Consecuentemente, dado que se siguen reconociendo los centros de Educacion
Especial, en este apartado nos centraremos en el analisis de la promocion deportiva
adaptada al alumnado con discapacidad en el contexto escolar, considerando
ambas realidades de escolarizacion: el centro ordinario y el centro de Educacion
Especial.

En ambos casos faltan datos cuantitativos que nos ayuden a dar una visién global
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de la situacion de la practica real del alumnado con discapacidad en las sesiones de
Educacién Fisica y del Deporte, realizada fuera del horario escolar.

Es de destacar, sin embargo, que el Consejo Superior de Deportes convoca en los
Campeonatos de Espana en edad escolar modalidades de deporte del alumnado
con discapacidad en las especialidades de natacién (discapacidad intelectual, fisica
y de paralisis cerebral) y baloncesto en silla de ruedas (discapacidad fisica),
intercalando estas competiciones en el programa de los Campeonatos escolares.

Por algunos trabajos de campo consultados podemos aventurar que la inclusion
activa y efectiva esta muy lejos de estar extendida en los centros escolares debido,
preferentemente, a la falta de formacion del profesorado, a la masificacion de las
aulas, a la falta de recursos humanos de apoyo y de asesoramiento al profesorado,
entre otras barreras para la participacion y el aprendizaje. Por todo ello es frecuente
observar como la practica de la Educacién Fisica del alumnado con discapacidad
puede ser substituida por la Fisioterapia, por trabajos de indole tedrica o por la
realizacion de un trabajo de caracter individual, apartado del grupo clase.

En lo que se refiere a los centros de Educacion Especial, es preocupante constatar
que en los centros concertados, no se contempla como obligatoria la contratacion
del Maestro Especialista en Educacién Fisica. Incluso en algunas Comunidades
Autonomas ésta es una plaza no reconocida en los centros publicos. Todo ello,
unido a las dificultades referidas al transporte del alumnado con discapacidad hasta
las instalaciones deportivas, a la carencia de espacios deportivos adecuados en
estos mismos centros y la falta evidente de recursos humanos para acompafar a los
alumnos, dificulta su participacion en Deporte y Actividades Fisicas Adaptadas.

Como conclusién:

- Si el alumno con discapacidad en la escuela ordinaria no participa en las sesiones
de educacion fisica de forma activa y efectiva con sus iguales del grupo-clase.

- Si el alumno con discapacidad en los centros ordinarios no recibe un programa de
educacion fisica adecuado a sus necesidades Su nivel de practica de Deporte y
Actividad Fisica Adaptada va a ser inexistente o insuficiente, aunque pueda tener
interés por llevarla a cabo y pueda ser altamente beneficiosa para él.

Asimismo en el caso especifico de la practica de Deporte y Actividad Fisica
Adaptada en las universidades espanolas, no se dispone de datos suficientes que
nos ayuden a afirmar que esta practica esté atendida suficientemente. Entrevistas
realizadas a personal de las Federaciones de Deporte Adaptado han constatado
que “ahi es donde se pierden los deportistas”. Sin embargo disponemos de algunos
datos que son indicadores del compromiso de algunas Universidades hacia la
promocion de la Actividad Fisica y el Deporte entre los estudiantes y el personal
docente y de administracion y servicios de la Universidad.

La Universidad de Granada ha creado la DAPNE (Delegacion del Rector para la
Atencion a Personas con Necesidades Especiales) que tiene entre sus objetivos:

- Fomentar la practica de la actividad fisico-deportiva entre las personas con
discapacidad dentro del ambito universitario.
- [Establecer acuerdos con otras instituciones (Ayuntamiento, Diputacion
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Provincial,...), que permitan el fomento de estas practicas

- Promover una Fundacion que haga perdurable estos objetivos.

- Llevar a cabo una adaptacion general de todas las instalaciones universitarias
(deportivas y no deportivas) que permitan la total accesibilidad a las mismas.

En la Universitat Autbnoma de Barcelona, se co-organizan eventos puntuales de
sensibilizacién del colectivo universitario respecto a las personas con discapacidad,
en colaboracion con entidades como la Fundacié Autbnoma Solidaria, o se favorece
la practica de uso libre de las instalaciones deportivas por parte de las mismas, pero
sin desarrollar programas de caracter inclusivo ni actividades en grupo especifico.

También estan surgiendo casos puntuales en los que a partir de la practica de algun
deporte adaptado de competicién en la Universidad se ofrece posteriormente en la
misma, a través del Servicio de Deportes, la posibilidad de practica deportiva de
forma inclusiva, o en forma de grupo especifico para alumnos con discapacidad,
pero en el mejor de los casos, son situaciones puntuales, como en la Universidad
Auténoma de Madrid y la Universidad Europea, ambas situadas en Madrid, que
albergaron competiciones internacionales de deporte adaptado y a partir de ahi se
impulsé y se ofrecio la posibilidad de practica deportiva para personas con
discapacidad en sus instalaciones.

Respecto al ambito sanitario

Las experiencias de promocion de la actividad fisica y el deporte en este ambito son
escasas, debido principalmente a la no inclusiéon en las plantillas de los centros
sanitarios de la figura del profesorado de Educacion Fisica y técnicos deportivos
especializados en Actividad Fisica Adaptada, por el insuficiente reconocimiento de
los programas de Educacion Fisica en el ambito sanitario como recurso valido para
una readaptacion funcional de las personas con discapacidad y por la escasa
infraestructura de instalaciones deportivas en los centros de atencién sanitaria.

Todo ello a pesar de la existencia de algunos centros de readaptacion funcional que
incorporen practicas de actividad fisica sin contar con el personal especializado para
su imparticion.

Sin embargo, tal y como se ha apuntado en el apartado referente al ambito
federativo-asociativo, nos encontramos algunas experiencias puntuales que si son
significativas por su aportacion en este ambito.

El Programa Hospi Esport ha sido promovido por la Federacié Catalana d'Esports
per a Persones amb Discapacitat Fisica desde 1992. Su finalidad es favorecer el
proceso de readaptacion funcional y reinsercion social de las personas con
discapacidad fisica grave, ingresadas en los centros hospitalarios, mediante su
iniciacion a la practica deportiva adaptada. Uno de los aspectos mas importantes del
Programa Hospi Esport, y que puede ser el mas significativo y diferencial, es el
hecho que los usuarios abandonen durante unas horas el ambiente hospitalario que
los envuelve, para realizar su actividad fisica en instalaciones deportivas
compartidas con todo tipo de usuarios, y totalmente preparadas para recibir
personas con discapacidades fisicas. Este hecho ha facilitado, sin duda, su difusion
social entre la poblacion practicante de actividades fisico-deportivas, las
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instituciones deportivas y las administraciones publicas, en especial las de gestidon
deportiva y sanitaria.

En el Estado Espafiol diversas comunidades autonomas estan siguiendo este
ejemplo de “Buena Practica”> Andalucia, Madrid, el Pais Vasco y, muy
especialmente la Comunidad Valenciana bajo la direccion de FESA, Federacio
d’Esports Adaptats de la Comunitat Valenciana.

A destacar el Instituto Guttman y el Hospital Nacional de Parapléjicos de Toledo
entre los centros hospitalarios espafoles que incluyen en su programa de
readaptacion funcional, programas de promocion de la actividad fisica y deportiva,
bajo la direccion de personal especializado.

El Instituto Guttmann es un centro especializado en el tratamiento y la readaptacion
funcional de las personas con gran discapacidad fisica de origen neurolégica, tanto
en adultos como en nifos. A partir del afno 2002 se incorpora en el equipo de
readaptacion funcional la figura del maestro de educacion fisica como responsable
de coordinar las practicas deportivas desde un enfoque inclusivo y educativo.

Actualmente en su plantilla dispone de tres maestros de educacion fisica a jornada
completa. Se fomentan las practicas deportivas a los pacientes, una vez dados de
alta, a través del programa Hospi Esport. Existe asimismo un vinculo permanente
con el club deportivo por si alguno de los usuarios quiere decantarse por la rama
competitiva del deporte adaptado.

Por otro lado se realizan sesiones de educacion fisica de grupo especifico con los
nifos que acuden a readaptacién funcional infantil implicando a las familias en el
programa. Paralelamente se realiza formacion y asesoramiento a los maestros que
solicitan informacion sobre la discapacidad y las practicas inclusivas mas adecuadas
para que este proceso se complete con éxito. Esta formacion culmina en la jornada
“‘Mou-te i veuras!”, en la que acuden al centro escuelas ordinarias que tienen
incluido alumnado con discapacidad. En esta jornada se presentan estrategias
facilitadotas de la participacion de todos y todas en las sesiones de educacion fisica.

El Hospital Nacional de Parapléjicos de Toledo por su parte fomenta también la
realizacién de actividades deportivas encuadradas en el Area de Rehabilitacion
Complementaria (la que atiende aspectos no clinicos de la readaptacion funcional -
sociales, de formaciéon, deportivos, ludicos, entre otros) que cuenta con un
responsable especifico y se llevan a cabo bajo la coordinacion de un profesor de
educacion fisica.

Los objetivos que se persiguen con la actividad deportiva dentro del Hospital son a 3
niveles:

1 - Deporte Terapéutico, en el que se pretende desarrollar y mejorar las
capacidades fisicas en el contexto de la lesion medular.

2 - Deporte Ludico, que sirve como complemento a la recuperacion funcional.

3 — Deporte Formativo y/o de competicion, en el que se dan los pasos de iniciacion
a una actividad deportiva determinada.

Lorena Fraga 9?2



Actualmente el Hospital se encuentra en un proceso de importante renovacion de
sus infraestructuras deportivas. Esta previsto que en estas instalaciones, ademas de
la actividad propiamente deportiva, se instale un Centro de Alto Rendimiento para
deportistas con discapacidad.

1.3 OTROS DATOS DE INTERES

Creemos de interés ofrecer los resultados de un estudio sobre habitos deportivos de
las personas con discapacidad en la ciudad de Barcelona, realizado en el afio 2003
por el Ajuntament de Barcelona.

Del total de datos aportados significamos los siguientes:

- Las personas con discapacidad fisica son las que mas practican, seguido por las
personas con discapacidad intelectual y las personas con discapacidad sensorial. A
mas distancia se encuentran las personas con trastorno mental.

- En cuanto al género, las mujeres practican en menor proporcion pero sin
diferencias destacables.

- El motivo mas importante para practicar deporte es el fomento de la salud bajo una
influencia notable de la prescripcion médica en funcion del tipo de discapacidad,
sobretodo en el caso de las mujeres. Los hombres manifiestan motivaciones ligadas
a los conceptos diversién, pasar el tiempo con los amigos y la autosatisfaccion.

- Uno de los motivos alegados ante la no practica de actividad fisica o deportiva es
la falta de instalaciones deportivas adaptadas y, paraddjicamente, los problemas de
salud. En un segundo término aparecen la edad, las dificultades de transporte y falta
de tiempo.

- Los motivos de abandono de la practica se resumen en dos: la falta de tiempo y el
aspecto econdémico.

- Las mismas personas con discapacidad tienden a auto limitarse para la practica de
la actividad fisica y del deporte emergiendo barreras psicoldgicas y falsas creencias
que inciden en el mantenimiento de actitudes pasivas.

- La poblacion con discapacidad que practica deporte de forma federada no llega a
un 3% del total.

2. POTENCIALIDADES Y LIMITACIONES
2.1 POTENCIALIDADES

Son las inherentes a la practica de Deporte y de la Actividad Fisica en la poblacién
en general, a nivel fisico, sociolégico y psicolégico, incrementadas por el hecho de
colaborar en la busqueda de la inclusién social de las personas con discapacidad.

Las motivaciones intrinsecas de la persona con discapacidad que practique Deporte
o Actividad Fisica Adaptada van a potenciar estos beneficios fisicos (sistemas
cardiovascular, respiratorio, locomotor y metabdlico-endocrino), sociolégicos y
psicologicos. No obstante podemos significar otras potencialidades que pueden
incidir mas concretamente en ellas:
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* Impulso de los derechos humanos que promueven la justicia social y la igualdad de
oportunidades.

* Incremento de la autonomia funcional y social.

» Descubrimiento de las capacidades con una mejora global de la calidad de vida.

» Mejora del estado psicoloégico general.

» Contribuye a la readaptacion funcional.

* Colabora a la prevencion de los efectos que provoca el sedentarismo y asimismo a
la prevencién y mejora de las situaciones de dependencia.

 Disminuye los ingresos y las estancias hospitalarias y comporta una reduccion de
los gastos asistenciales y sanitarios.

» El Deporte y la Actividad Fisica son generadores de capital social porque la
practica supone un incremento de la capacidad de interrelacion social a través de
los puntos de encuentro. Contribuyen al desarrollo de redes sociales debidas al
entorno inclusivo en el que se realizan las actividades.

La practica de Deporte y Actividad Fisica en entornos inclusivos representa un
motor para generar comunidad, ademas de suponer un instrumento de cohesion
social muy valido.

* Incremento de la capacidad de empatia de la poblacién general que visualiza esta
practica al compartir los espacios y la actividad con las personas con discapacidad.
Esta circunstancia colabora a cambiar la mirada de la poblacién al valorar las
capacidades por encima de las limitaciones que comportan las discapacidades.

 El éxito de los deportistas paralimpicos en las competiciones de alto nivel y la
difusiéon mediatica del mismo que puede representar una motivacion para nifios y
nifias o jévenes deportistas de base con discapacidad.

2.2 LIMITACIONES

La practica del Deporte y de la Actividad Fisica adaptada a las personas con
discapacidad, ya sea en un contexto inclusivo como en grupo especifico, comportan
un buen numero de limitaciones.

Para facilitar la comprension se han dividido en diversos apartados:
2.2.1 CONDICIONANTES SOCIALES

» EI desconocimiento de Ila poblacion: evitacién, insolidaridad y falta de
sensibilizacion.

Nuestra sociedad todavia no esta suficientemente sensibilizada y no dispone de
informacion real sobre las caracteristicas de las personas con discapacidad. Esta
desinformacion provoca ideas preconcebidas, topicos y perjuicios basados en falsas
creencias, que repercuten en actitudes negativas y poco facilitadoras de la inclusion
social. Estas actitudes pueden ser una grave fuente de problemas cuando
pretendemos que la persona con discapacidad comparta las actividades deportivas
en un entorno inclusivo. Incluso algunas personas con discapacidad pueden verse
influidas por este discurso llegando a ignorar sus derechos como ciudadanas.

» Escaso conocimiento de la rentabilidad social:

Cuando una entidad, cualquiera que sea su origen, decide emprender una accion
tendente a mejorar la calidad de vida de alguno de estos colectivos que integran a
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las personas con discapacidad, nos encontramos desafortunadamente con sectores
que critican que se destinen medios a una minoria, cuando hay problemas de
ambito mas mayoritario que no han estado todavia solucionados. No se trata tanto
de justificar los medios que se dedican al colectivo en cuestion, sino de conseguir
una visién global de la sociedad, la cual ha de ser lo mas equiparadora posible,
favoreciendo la igualdad de oportunidades.

* Formacién precatria de los educadores y de los técnicos deportivos:

La ausencia habitual, en los programas educativos de los futuros técnicos
deportivos y maestros y licenciados en Educacion Fisica, de materias especificas
obligatorias en Actividad Fisica Adaptada, provoca miedos por desconocimiento, lo
que puede favorecer actitudes evitadoras de la inclusién en la oferta municipal
deportiva y en la educativa ordinaria y de la Escuela Especial.

« Las directrices de gestion de los programas de Promocion Deportiva y de Actividad
Fisica:

Las ideas previas inclusivas o segregadoras de los responsables de los programas
de promocion de Deporte o de Actividad Fisica en los diversos ambitos
(municipales, educativos, federativos-asociativos, sanitarios) determinara el caracter
de cohesidn social o de exclusion de los programas a desarrollar.

* Actitud de las familias de las personas con discapacidad: La actitud de las familias
de los propios interesados podra condicionar negativamente su participaciéon en la
oferta de Deporte y Actividad Fisica adaptada, ya sea por desconocimiento de los
beneficios que comporta, por los miedos injustificados ante esa practica o por falta
de disponibilidad de tiempo para acompafarlos a las instalaciones deportivas, en el
caso de los nifios y jovenes.

* Inexistencia de trabajo en red y falta de coordinacion institucional: Existe una falta
de conexion entre los centros educativos, sanitarios y sociocomunitarios y las
entidades que promocionan el Deporte y la Actividad Fisica de las personas con
discapacidad, lo que dificulta la localizacién de los potenciales usuarios. Se detecta
asimismo una falta de coordinacién entre las diversas instituciones que velan por
esta promocion a diversos niveles: municipal, comarcal, provincial, autondmico y
estatal.

2.2.2 CONDICIONANTES INFRAESTRUCTURALES

* Olvido institucional heredado:

Durante mucho tiempo las personas con discapacidad han vivido de la caridad y de
la beneficencia, marginados del resto de ciudadanos. A pesar de los cambios de los
ultimos afos, todavia estamos lejos de conseguir un estado de bienestar en que
todos y todas puedan estar en igualdad de condiciones.

* Falta de informacion al alcance de las personas con y sin discapacidad:

En general, la poblacién desconoce las posibilidades de practica deportiva de las
personas con discapacidad por la inexistencia de canales de informacion efectivos y
actualizados. Paralelamente las instituciones y las entidades responsables de la
promocioén del deporte adaptado tienen dificultades para acceder directamente a los
posibles usuarios.

» Barreras arquitectonicas, de comunicacion y ausencia o déficit de transporte
adaptado:
A pesar de las normativas que regulan la inclusion de las personas con
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discapacidad, nuestras ciudades no estan pensadas en su totalidad para las
personas con movilidad reducida, con ceguera o baja vision y con sordera o
limitaciones auditivas, asi como personas con discapacidades intelectuales. El
mobiliario urbano, el disefio de las calles y espacios exteriores de uso publico, las
instalaciones deportivas (excepto las de nueva construccion que tendrian que
cumplir con la normativa de accesibilidad y no siempre lo hacen aunque esté
regulado por ley), los servicios publicos en general, la vivienda, el transporte, entre
otros, limitan la autonomia de las personas con discapacidad. Segun el censo
nacional de instalaciones deportivas de 2005, tan solo un 68,50 % de las
instalaciones deportivas censadas cumplian con todo el requisito de las condiciones
de acceso desde el exterior, un 48, 30 % cumplia con lo concerniente a las
circulaciones de deportistas y el 45,68% respecto a las circulaciones de

visitantes y publico. Finalmente, tan sélo el 18,46 % de las instalaciones deportivas
cuentan con vestuarios y servicios preparados y el 19,21 % cumple con los aseos
adaptados para visitantes.

» Escasez de recursos econoémicos.

Gran parte de los centros educativos y de las instalaciones deportivas, no disponen
de los recursos suficientes para atender a la diversidad asegurando la calidad
docente y cubriendo las necesidades que plantea, tanto a nivel del material, de los
recursos humanos necesarios y de los espacios adecuados para la practica de
Deporte y Actividad Fisica por parte de las personas con discapacidad, tanto en
situacion de inclusién como en el caso de grupos especificos.

» Ausencia de programas de Actividad Fisica Adaptada en areas con bajo numero
de habitantes:

En general detectamos un déficit de programas de este tipo en las poblaciones de
escaso numero de habitantes, que, ademas, van perdiendo poco a poco su
poblacién debido a los flujos migratorios a las grandes ciudades donde se ofrecen
servicios que les faltan en su localidad de origen.

2.2.3 CONDICIONANTES DEL PROPIO COLECTIVO

» Desequilibrios en la vertebracion asociativa en el ambito deportivo:

Aunque existe una red asociativa que aglutina a la mayoria de interesados, se
detectan diferencias segun el tipo de discapacidad en lo que respecta al ambito
deportivo, no hay una transferencia entre la potencia de esta red asociativa y su
aplicacion en este ambito; esto puede comportar que los problemas se
individualicen y que cada persona se desenvuelva segun su propio nivel de vida, su
ambiente familiar, el apoyo que puede conseguir de sus amistades, entre otros.

* Problemas de automarginacion y de falta de reconocimiento de sus propios
derechos como ciudadanos:

Debido en gran parte al olvido endémico ya referido, a la falta de autonomia segun
el grado de discapacidad y a la escasa o nula informacién recibida sobre la oferta
existente, las propias personas con discapacidad pueden tender a Ia
automarginacién o a la preferencia por practicar Deporte y Actividad Fisica en
grupos especificos, tanto por desconocimiento de sus posibilidades reales de
inclusion en las actividades normalizadas como por la vivencia de malas
experiencias previas.
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* La propia heterogeneidad de las personas con discapacidad:

La gran diversidad existente en el colectivo con una misma discapacidad dificulta la
calidad de la atencion que pueden prestarle los técnicos y educadores. Esta
diversidad también se origina debido a los propios intereses de la persona y a sus
necesidades, distintas de un individuo a otro, que no se pueden ajustar a un patron
fijo.

3. VISION PARA EL FUTURO

Tras una década de aplicacién del plan integral nos planteamos conseguir un
deporte sin limites y sin barreras, en definitiva un deporte inclusivo, donde todo el
mundo tenga cabida, indistintamente de sus caracteristicas, dificultades vy
condiciones sociales, partiendo de la premisa que todo el mundo tiene el derecho de
participar, favoreciendo en definitiva la cohesién social. Considerando que un
espacio deportivo inclusivo es una manera de concebir el deporte y la funcioén social
de la instalacion deportiva que genera capital social y que desde un planteamiento
comunitario, reconoce la diversidad y no pretende asimilarla.

Recalcar que nos estamos refiriendo a una practica de calidad sin excepciones, y a
una filosofia que contempla la instalacién deportiva como motor de cambio social y
de actitudes, basada en la igualdad de oportunidades y la democracia participativa,
donde la diversidad es un valor en alza que cohesiona el grupo. Pensando en que la
experiencia nos indica que el hecho de pertenecer a una comunidad o a un grupo
social es un factor decisivo que facilita la eliminacion de la exclusidon social.
Contemplando una cierta flexibilidad necesaria. Se procedera a la practica en grupo
especifico cuando la modalidad de practica deportiva y/o el grado de discapacidad
dificulten el proceso de inclusién, o por una opcion personal de la persona con
discapacidad. El hecho de que se plantee paralelamente esta segunda opcién,

viene justificado por la necesidad de disefiar programas a medida de las solicitudes
de las personas con discapacidad, considerando el deporte adaptado como un
recurso culturalmente valorado, que permite una vida culturalmente valorada.

Ademas, no se debe perder de vista que la practica del deporte adaptado supone
para sus practicantes una ampliacion de entornos que genera también capital social
manifestado como un punto de encuentro. El nifio, el joven, el adulto, tienen la
posibilidad, ademas, de ubicar sus capacidades en el contexto compartido con otras
personas con discapacidad, contrastando sus experiencias y pudiéndose equiparar
con otros companeros en situaciones similares durante la practica de actividad fisica
o deportiva.

Es necesario en ambas opciones favorecer “el deporte de proximidad” que, bajo el
principio de sectorizacién, consiste en aplicar la normalizacidon geografica, donde
reside la persona con discapacidad, con el objetivo de prestar los servicios de la
comunidad desde una perspectiva de aproximacion al entorno social y familiar.

En ese sentido, creemos de interés la consideracion de los centros deportivos como
espacios de animacion socio cultural y deportiva, con accesibilidad plena para todo
tipo de discapacidades, con el objeto de favorecer la interrelacion social.
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4. OBJETIVOS GENERALES

Con el propésito de garantizar desde las administraciones publicas,
especialmente en los ambitos sanitario, educativo, deportivo y de politica
social, el acceso y la practica de la Actividad Fisica Adaptada y Deportiva de
las personas con discapacidad, se concretan tres grandes objetivos para el futuro:

1. Generalizar la practica del deporte y la actividad fisica para los ciudadanos
y ciudadanas con discapacidad, con preferencia en un entorno inclusivo y en un
marco proximo a su contexto social y familiar.

2. Garantizar el acceso y el uso y disfrute en el disefio de las instalaciones
deportivas.

3. Impulsar la formacién inicial y continua especializada en Actividad Fisica
Adaptada.

5. EJES DE ACTUACION ESTRATEGICA

A continuacion se relacionan los principales ejes de actuacion estratégica teniendo
en cuenta los cuatro ambitos en los que se desarrolla la promocion del deporte
adaptado a las personas con discapacidad: municipal, educativo, federativo
asociativo y sanitario los tres objetivos generales.

Objetivo 1 - Generalizar la practica del deporte y la actividad fisica para los
ciudadanos y ciudadanas con discapacidad, con preferencia en un entorno
inclusivo y en un marco préximo a su contexto social y familiar.

1.1. Establecer las condiciones de inclusion de personas con discapacidad en las
sesiones de educacion fisica y actividades extra-escolares, asi como en los
programas de promocion deportivos municipales y sanitarios.

- En el ambito municipal, se trataria de posibilitar la practica deportiva o ampliar la
oferta adaptada a las personas con discapacidad, ya sea en grupos convencionales
(inclusion) o en grupos especificos, en las instalaciones deportivas existentes.

- En el ambito educativo, se trataria de asegurar la participacion activa y efectiva del
alumnado con discapacidad en el deporte en edad escolar, en las sesiones de
Educacion Fisica tanto en los centros ordinarios como en los de Educaciéon Especial
y en la oferta de actividad fisica de los Servicios de Deporte de los centros
universitarios.

- En el ambito sanitario, se trataria de fomentar la practica de la Actividad Fisica
Adaptada en los programas de readaptacion funcional.

1.2. Las Federaciones de Deporte Adaptado como motor de promocion deportiva,
no solo de la vertiente competitiva y de rendimiento.

- En el ambito federativo-asociativo, se trataria de asegurar un incremento de la
oferta existente adaptada a las personas con discapacidad, tanto en un contexto
inclusivo como en grupos especificos, si la demanda lo requiere.

1.3. Mejorar los canales de informaciéon y comunicacion hacia las personas con
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discapacidad y al resto del tejido social sobre la oferta existente en el ambito de
practica deportiva adaptada.

- Se trataria de informar y sensibilizar a la comunidad en general y a las propias
personas con discapacidad sobre su derecho de practica de deporte o de actividad
fisica en un entorno comunitario, compartido ya sea con otras personas sin
discapacidad (inclusion) o con discapacidad (grupo especifico).

1.4. Impulsar la realizacion de investigacidon basica y estudios sobre la situacion real
del acceso de las personas con discapacidad a la practica de la actividad fisica y del
deporte.

Objetivo 2 - Garantizar el acceso y el uso y disfrute en el disefio de las
instalaciones deportivas.

2.1. Elaborar documentacion técnica sobre la accesibilidad y el disefio para todos y
todas en las instalaciones deportivas.

2.2. Velar por el cumplimiento de las Leyes sobre accesibilidad en todas las
instalaciones deportivas de titularidad publica.

- Se trataria de asegurar la aplicacion de la normativa de accesibilidad en las
instalaciones deportivas municipales, centros educativos y otros espacios
deportivos, favoreciendo la accesibilidad a las mismas y, en los casos que se
requiera, suprimiendo las barreras arquitectonicas existentes, para conseguir la
maxima autonomia de las personas con discapacidad y paralelamente, siguiendo el
concepto de “disefio para todos”, facilitar el acceso de cualquier miembro de la
comunidad que pueda presentar, de forma transitoria o definitiva, dificultades de
movilidad y comunicacion.

2.3. Facilitar disponibilidad de material adaptado y ayudas técnicas.

2.4. Aumentar la flota de transporte accesible en todos los municipios para
facilitar el traslado de personas con discapacidad, reduciendo las tarifas
para ellas.

Objetivo 3 — Impulsar la formacion inicial y continua especializada en
Actividad Fisica Adaptada.

3. 1. Establecer formacion especifica en curriculos de CAFD.

- Se trataria de introducir créditos obligatorios en Actividad Fisica Adaptada en los
planes de formacién de los Maestros y Licenciados en Educacion Fisica y en los
programas de Master y Doctorado. Teniendo en cuenta, ademas, que muchos de
los planes de estudio se estan modificando, de cara a adecuarse al marco que
establece la Declaracion de Bolonia, seria

un momento crucial para impulsar la incorporacion de créditos de caracter
obligatorio para las nuevas Titulaciones de Grado que se presentan,
correspondientes a la formacion de los profesionales en Ciencias de la Actividad
Fisica y el Deporte (anteriores maestros y Licenciados en Educacion Fisica).
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3.2. Impulsar la formacion de personal técnico deportivo y de personal de apoyo
especifico para las actividades y participantes en actividades deportivas adaptadas,
fomentando su reconocimiento profesional y contratacion.

- Se trataria de introducir créditos obligatorios en Actividad Fisica Adaptada en los
ciclos Formativos de Formacién Profesional y en los planes de formacion del
personal técnico deportivo, asi como establecer diferentes formaciones
especializadas que se correspondan con cualificaciones profesionales especificas
de apoyo para las actividades y participantes de

Actividad Fisica Adaptada.

- Se trataria de organizar formacion especializada en el ambito de la Actividad Fisica
Adaptada y referente a las caracteristicas de la personas con discapacidad al resto
de agentes implicados en el desarrollo de los programas de promocién de Actividad
Fisica y Deporte.

3.3. Promover en todas la figuras profesionales relacionadas con la Actividad Fisica
Adaptada actividades de Formacién Permanente.

6. AGENTES IMPLICADOS, POSIBLES ALIADOS INSTITUCIONALES

La actividad fisico-deportiva ha pasado de ser una practica de algunos a ser
reclamada por el conjunto de la sociedad, sin distincion de sexo, condicion, edad,
nivel socio — econdmico o cultural. Entre las personas con discapacidad, el acceso
al deporte es todavia hoy una realidad compleja, por ello para facilitar el acceso y el
compromiso distinguimos los distintos agentes sociales implicados en la practica de
Actividad Fisica y Deporte Adaptado, organizados basicamente en tres ambitos:

|. Las administraciones publicas:

1) ADMINISTRACION DEL ESTADO

- Consejo Superior de Deportes

- Ministerio de Sanidad y Politicas Sociales

- Ministerio de Educacién (Universidades)

2) ADMINISTRACION AUTONOMICA

- Consejos Autondmicos de Deportes

- Consejerias de Sanidad

- Consejerias de Bienestar Social

- Consejerias de Educacion (Universidades)

3) ADMINISTRACION MUNICIPAL Y SUPRA-MUNICIPAL
- Municipios y Concejalias de Deportes, Sanidad, Bienestar Social y Educacién
- Mancomunidades

- Diputaciones Provinciales

Uno de los principios rectores de la politica social y econdémica de nuestra
Constitucion, es que los poderes publicos fomentaran la educacion sanitaria, la
educacion fisica y el deporte, facilitando, asimismo, la adecuada utilizacion del ocio.

En las personas con discapacidad, la ocupacién plena y significativa del ocio y

tiempo es todavia una utopia. Por ello, en cuanto a las administraciones publicas, la
transversalidad real y efectiva se convierte en factor clave. Especialmente en las
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administraciones publicas de Deportes, Sanidad, Educacién y Dependencia. Se
podrian establecer otras redes especificas con la administracién de justicia, de
trabajo e inmigracion, turismo o medio rural, por ejemplo.

Il. Las empresas, con su responsabilidad social corporativa:

1) EMPRESAS:

- Empresas Ordinarias con empleo protegido de Personas con Discapacidad

- Centros Especiales de Empleo

- Deporte Empresa Convencional

- Deporte Empresa Especifico

2) FUNDACIONES EMPRESARIALES:

- Fundaciones de Empresa para el fomento de la actividad fisico-deportiva
convencional

- Fundaciones de Empresa para el fomento de la actividad fisico-deportiva adaptada
[ll. Las federaciones deportivas, clubes deportivos, asociaciones sin animo de lucro:
1) COMITE OLIMPICO Y PARALIMPICO ESPANOL

2) FEDERACIONES DEPORTIVAS:

- Unién de Federaciones Deportivas Espafnolas o Autondmicas

- Federaciones Espanolas Deportivas Convencionales

- Federaciones Espariolas de Deportes de Personas con Discapacidad:

FEDDF, FEDC, FEDS, FEDPC, FEDDI

- Federaciones Autonémicas Deportivas Convencionales

- Federaciones Autonémicas de Deportes Adaptados

3) CLUBES DEPORTIVOS:

- Clubes Deportivos Convencionales

- Clubes Deportivos Convencionales con Seccion de Deportes Adaptados

- Clubes Deportivos Especificos

4) FUNDACIONES DEPORTIVAS:

- Fundaciones de Promocion Deportiva Convencionales

- Fundaciones de Promocién Deportiva Convencionales con Seccion de

Deportes Adaptados

- Fundaciones de Promocién Deportiva Especifica

5) CONSEJO ESTATAL DE REPRESENTANTES DE PERSONAS CON
DISCAPACIDAD (CERMI):

- Consejo Estatal de Representantes de Personas con Discapacidad de Espafia

- Consejos Autondmicos de Representantes de Personas con Discapacidad

6) FEDERACIONES, FUNDACIONES Y ASOCIACIONES GENERALISTAS

DE PERSONAS CON DISCAPACIDAD:

- Sin Seccidén Deportiva

- Con Seccién Deportiva

7) OTRAS ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES SIN ANIMO DE LUCRO:
- ONG’s de Cooperacion al Desarrollo mediante programas de deporte y deporte
adaptado en el tercer y cuarto mundo

El compromiso, la interdependencia, cooperaciéon y armonia entre estos distintos
ambitos o poderes del estado (politico, econdmico y civil) en materia de Actividad
Fisica y Deporte Adaptado permitira establecer una adecuada red social y, por
consiguiente, la incorporacion progresiva de las personas con discapacidad a la
practica de Actividad Fisica.
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7. LISTADO PRIORIZADO DE MEDIDAS, PROYECTOS Y
ACCIONES A DESARROLLAR

En este epigrafe se exponen las principales medidas, proyectos y acciones a
desarrollar en funcion de los objetivos generales y ejes de actuacién estratégica
propuestos:

1. — Inclusién del alumnado con discapacidad en la Educacion Fisica y en la
practica fisico-deportiva en los centros educativos.

2. - Inclusion del alumnado con discapacidad en las actividades
fisicodeportivas universitarias.

3. - Programas de promocién y desarrollo del deporte adaptado integrado en
las federaciones deportivas a nivel nacional y territorial

4. - Inclusion de la actividad fisica adaptada para personas con discapacidad
en el Sistema Nacional de Salud. “Plan Hospi Esport”

5. - Inclusion de las personas con discapacidad en la oferta deportiva
relacionada con la promocion de la actividad fisica deportiva, en los ambitos,
municipal, comarcal y provincial

6. — Plan de formacion de especialistas en Actividad Fisica Adaptada y de
personal de apoyo (actividades e instalaciones).

7. - Fomento de la investigacion en el ambito de la Actividad Fisico- Deportiva
Adaptada.

8. — Elaboracion de un Manual de buenas practicas de la Educacion Fisica y de
la Actividad Fisica Deportiva en un entorno inclusivo.

9. — Elaboracion de una Guia de buenas practicas de accesibilidad para
instalaciones deportivas (supresion de barreras arquitectéonicas y en la
comunicacion)

10. — Plan de patrocinio de los programas de promocioén de deporte y actividad
fisica adaptados a las personas con discapacidad.

11. — Reconocimiento de personal especialista en Actividad Fisica Adaptada
en las instalaciones deportivas y centros educativos y de salud.

12. — Gran discapacidad y prestacion econdmica de asistencia personalizada.
13. — Propuesta de creacion de una unidad administrativa especifica de
Actividad Fisica y Deporte Adaptado para personas en riesgo de exclusiéon
social tanto en el ambito estatal como autonémico

14. - Campaia de sensibilizaciéon, informacién y animacién de la oferta de
Actividad Fisica Adaptada y Deporte a las personas con discapacidad.

N°® 1 INCLUSION DEL ALUMNADO CON DISCAPACIDAD EN LA EDUCACION
FISICA Y EN LA PRACTICA FISICO-DEPORTIVA EN LOS CENTROS
EDUCATIVOS.

Descripcion:

Velar para que los centros educativos adopten las medidas organizativas,
curriculares, de innovacién y desarrollo profesional que faciliten la inclusién del
alumnado con discapacidad en las sesiones de Educacion Fisica, en el Deporte en
edad escolar y en la oferta de practica de actividad fisica y deportiva, incluidos los
juegos escolares, tanto a nivel territorial como nacional, revisando los modelos de
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competicion tradicionalmente establecidos.

Responsable:

Ministerio de Educacion y Consejerias de las Comunidades Auténomas con
competencias en las Areas de Educacion y Deporte Consejo Superior de Deportes
Conferencia Sectorial de Educacién

Colaboraciones:

— Areas de Educacion y Deportes de las Diputaciones Provinciales y de los
Ayuntamientos

— Centros educativos de las etapas infantil, primaria, secundaria y de Educacion
Especial

— Consejos de Deporte en edad escolar

— Federaciones Deportivas y de Deporte Adaptado de ambito nacional y territorial

Actuacion del CSD:

Conseguir el compromiso del Ministerio de Educacién para que se adopten las
medidas adecuadas.

Presentar a la Conferencia Sectorial de Educacion la propuesta de juegos escolares
inclusivos, conseguir el compromiso de las instituciones representadas en este
organismo, y reglamentar y poner en marcha los nuevos criterios de participacion.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Incrementar el numero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad en el ambito educativo general y en los juegos
deportivos escolares.

Disminuir el sedentarismo y la obesidad del alumnado con discapacidad

Mejorar el potencial educativo en una visidén de respeto a la diferencia y de cohesién
social

Crear adherencia a la practica deportiva entre la poblacidn infantil y juvenil con
discapacidad.

N° 2 INCLUSION DEL ALUMNADO CON DISCAPACIDAD EN LAS ACTIVIDADES
FISICO-DEPORTIVAS UNIVERSITARIAS

Descripcion:

Velar para que las Universidades adopten las medidas organizativas, curriculares,
de innovacion y desarrollo profesional que faciliten la inclusién del alumnado y
profesionales que trabajan en la Universidad con discapacidad, en igualdad de
condiciones que las personas sin discapacidad, en las actividades fisico-deportivas
universitarias, incluidas en el caso del alumnado las competiciones universitarias,
revisando el modelo tradicionalmente establecido

de las mismas.

Responsable:

Universidades
Los organismos autondmicos que velen por la organizacion de las competiciones
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universitarias.
Ministerio de Educacion
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:
Conferencia Sectorial de Educacion

Actuacion del CSD:

Conseguir el compromiso del Ministerio de Educacion para que se adopten las
medidas adecuadas.

Presentar a la Conferencia Sectorial de Educacion la propuesta de competiciones
universitarias inclusivas, conseguir el compromiso de las instituciones representadas
en este organismo, y reglamentar y poner en marcha los nuevos criterios de
participacion.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Incrementar el numero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad en el ambito universitario

Disminuir el sedentarismo y la obesidad del alumnado y de los trabajadores de la
Universidad con discapacidad

Mejorar el potencial educativo en una visidén de respeto a la diferencia y de cohesién
social

Crear adherencia a la practica deportiva entre la poblacién universitaria con
discapacidad.

N° 3 PROGRAMAS DE PROMOCION Y DESARROLLO DEL DEPORTE
ADAPTADO INTEGRADO EN LAS FEDERACIONES DEPORTIVAS A NIVEL
NACIONAL Y TERRITORIAL

Descripcion:

Desarrollar e impulsar programas de promocion y desarrollo deportivo desde la
iniciacion, hasta la competicion y alta competicion, en el seno de las propias
Federaciones Deportivas Nacionales, con el objeto de dotar de mayores recursos y
lograr criterios inclusivos en la practica de aquellas modalidades deportivas
susceptibles de ser incluidas en las mismas.

Responsable:

— Federaciones Deportivas Nacionales y Territoriales

— Federaciones Espafiolas de Deporte Adaptado Nacionales i Territoriales
— Consejo Superior de Deportes y Comunidades Autbnomas

Colaboraciones:

— Ministerio de Sanidad y Politica Social
— Ministerio de Educacion

— Ministerio de Igualdad

— CPE

Actuacion del CSD:
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Colaborar y apoyar econémicamente los programas de promocion y desarrollo de
las Federaciones Deportivas que se ajusten a los criterios establecidos. Impulsar en
las Federaciones Nacionales y Territoriales la inclusién de la modalidad deportiva
adaptada que sea susceptible de ser integrada. Proponer que aplique la propuesta
en la forma de un Real Decreto y velar por la aprobacion y aplicacion del mismo.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Lograr una mayor especializacion de los servicios dispuestos a las personas con
discapacidad para la practica de las modalidades deportivas que puedan ser
incluidas dentro de las Federaciones Deportivas. Ampliar al ambito de actuacion y
promocién a través de intervenciones en el sector especifico de la modalidad,
mediante practicas inclusivas tanto en la base como en la competiciéon y alta
competicion.

Incrementar el niumero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre el
colectivo de personas con discapacidad. Sensibilizar a todos los agentes
involucrados en la promocion del deporte y de la actividad fisica. Rentabilizar los
recursos destinados a la promocion del deporte y de la actividad fisica.

N° 4 INCLUSION DE LA ACTIVIDAD FiSICA ADAPTADA PARA PERSONAS
CON DISCAPACIDAD EN EL SISTEMA NACIONAL DE SALUD “PLAN HOSPI
ESPORT”

Descripcion:

Desarrollo un Plan Nacional para inclusién de la Actividad Fisica Adaptada para
personas con discapacidad en el Sistema Nacional de Salud “Plan Hospi Esport”.
Incluyendo las actividades fisicas y la iniciacion al Deporte Adaptado, en especial en
los programas de readaptacion funcional, para personas con discapacidad en la red
sanitaria publica nacional, ya sea hospitalaria o extrahospitalaria. Ofreciéndoles
unos niveles de salud y calidad de vida, equiparables a los del resto de la poblacion,
favoreciendo asi una disminucion de su gasto sanitario en el futuro.

Este Plan debera seguir los criterios marcados por la Union Europea en esta
materia, en especial por su Programa Helios IlI, definiendo los niveles de
intervencidon e utilizacion de las actividades fisicas y el deporte adaptado en los
protocolos de aplicacion para estas personas, en especial en procesos de su
adaptacion/readaptacién funcional. Siendo los profesionales de la ensenanza de la
Educacion Fisica Adaptada los responsables de llevarlas a cabo, los cuales deberan
incorporarse a los equipos multidisciplinares de atencidén para estas personas, ya
sean hospitalarios o extra-hospitalarios en la sanidad publica. También este Plan
Nacional “Plan Hospi Esport” debera garantizar los recursos materiales necesarios
para su desarrollo tanto, como transporte adaptado, adaptacion de infraestructuras
sanitarias y deportivas, y especialmente la extension de los derechos al material
ortoprotésico, sillas de ruedas deportivas y las ayudas técnicas, revisando la cartera
de servicios ortoprotésicos y de ayudas técnicas del sistema nacional de salud.

Con su desarrollo se fomentara el acceso a la practica deportiva de base, ya desde

el mismo hospital a la piscina, a la cancha, al tartan, coordinandose posteriormente
con los servicios de atencion primaria para garantizar su continuidad y seguimiento
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multidisciplinar. Garantizandose, en todo momento, su igualdad de oportunidades
para alcanzar el nivel de practica que deseen, incluyendo la practica deportiva de
competicion como cantera de futuros

campeones paralimpicos espanoles, muchos de los cuales se han iniciado su
practica en los hospitales publicos nacionales.

Responsable:
Presidencia del Gobierno — Secretaria de Estado para el Deporte — C.S.D.
Ministerio de Sanidad y Politica Social

Colaboraciones:

— Consejerias de las Comunidades Auténomas responsables del ambito deportivo
Consejerias de las Comunidades Autonomas de Sanidad y Politicas Sociales.

— Consejo Interterritorial del Sistema Nacional de Salud.

— Federaciones deportivas con modalidades deportivas adaptadas

— CERMI (Comité Espafiol de Representantes de personas con discapacidad)

— Sociedad Espafiola de Rehabilitacion.

— F.E.M.E.D.E.

— Real Patronato sobre Discapacidad.

— CEAPAT.

Actuacion del CSD:

- Establecer un Comité de Desarrollo y Seguimiento del “Plan Hospi Esport”, que
coordine las acciones necesarias para su implementacién, especialmente entre
Presidencia del Gobierno, el Ministerio de Sanidad y Politica Social y la
correspondencias en las Comunidades Auténomas

- Conseguir del Ministerio de Sanidad y Politica Social los recursos necesarios para
su disefio e implementacién en el territorio nacional.

- Establecer un grupo de desarrollo del Plan “Plan Hospi Esport”” en el Consejo
Interterritorial del Sistema Nacional de Salud, que canalice todas sus necesidades
desde la red publica sanitaria nacional.

Objetivos:

- Desde una perspectiva sanitaria, fomentar una practica deportiva como habito
saludable que reduzca el gasto sanitario de las personas con discapacidad.

- Cubrir un aspecto social importante, ofreciendo a la persona con discapacidad una
férmula de inclusiva de mejora de imagen social y de calidad de vida.

- Crear adherencia a la practica deportiva entre las personas con discapacidad,
desde la franja de edad infantil hasta la tercera edad.

- Y finalmente, desde el punto de vista deportivo, forjar a futuros deportistas, que
algun dia podran llegar a ser de élite del deporte paralimpico espafol

Resultados a alcanzar:

- Mejorar el proceso de readaptacion funcional de las personas con discapacidad
incluyendo las actividades fisicas y deportivas adaptadas el los protocolos de
readaptacion funcional hospitalaria y/o extra-hospitalario de la sanidad publica.

- Cumplir los criterios de readaptacion funcional para las personas con discapacidad
establecidos por la Unidn Europea, tanto a nivel sanitario como socio-comunitario

- Favorecer la salud global de las personas con discapacidad mediante su inclusion
a las practicas deportivas adaptadas, favoreciendo su proceso de continuidad ya
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sea en el ambito de salud, deporte para todos y en su posibilidad de deporte de
competicion.

- Favorecer el desarrollo del deporte adaptado de competicion, como maximo
exponente del espiritu de superacion de las personas con discapacidad.

- Incorporacién de los profesionales de la ensefianza de la actividad fisica y
deportiva, en este caso adaptada, a los equipos de equipos multidisciplinares de
atencion sanitaria para estas personas a todos los niveles. Ampliandose la oferta
formativa / profesional de las ciencias del deporte en la mejora de la salud
poblacional.

N° 5

INCLUSION DE LAS PERSONAS CON DISCAPACIDAD EN LA OFERTA
DEPORTIVA RELACIONADA CON LA PROMOCION DE LA ACTIVIDAD FISICA
DEPORTIVA EN LOS AMBITOS, MUNICIPAL, COMARCAL Y PROVINCIAL

Descripcion:

Impulsar y apoyar en el ambito municipal, comarcal y provincial, la inclusién de las
personas con discapacidad en la oferta deportiva relacionada con la promocion de la
actividad fisico-deportiva, (actividades, competiciones, y eventos), con especial
incidencia en la edad escolar y juvenil, elaborando al efecto un protocolo de
orientaciones que facilite dicha inclusion.

Responsable:

Federacion Espanola de Municipios y Provincias
Diputaciones Provinciales

Consejos comarcales

Mancomunidades

Ayuntamientos

Colaboraciones:
Consejo Superior de Deportes

Actuacion del CSD:

Conseguir el compromiso de la Federacion Espafiola de Municipios y Provincias,
para que los Ayuntamientos y las Provincias, en sus respectivos ambitos de
actuacion, fomenten la inclusion de las personas con discapacidad en las
actividades, competiciones y eventos deportivos en sus diferentes formas,
organizando y/o subvencionando el desarrollo de las mismas.

Establecer convenios y colaborar con la FEMyP en el disefio de un protocolo de
orientaciones, que facilite la inclusion de las personas con discapacidad en la oferta
deportiva a desarrollar en las instalaciones de titularidad publica.

Objetivos a alcanzar:

Incrementar el numero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad.

Complementar el inicio a la actividad fisico deportiva con el desarrollo de
competiciones y eventos deportivos en sus diferentes formas, como factor de
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estimulo en muchos casos para las personas con discapacidad.

Crear adherencia a la practica deportiva fundamentalmente entre la poblacién
infantil y juvenil con discapacidad.

Fomentar a través de la oferta deportiva la interrelacién social.

Establecer pautas de actuacion que permitan facilitar la inclusién de las personas en
la oferta deportiva relacionada con la promocién de la actividad fisico-deportiva.

N° 6 PLAN DE FORMACION DE ESPECIALISTAS EN ACTIVIDAD FiSICA
ADAPTADA Y DE PERSONAL DE APOYO (ACTIVIDADES E
INSTALACIONES).

Descripcion:

Asegurar que los futuros docentes en Educacion Fisica, Actividades Fisico -
Deportivas y los técnicos deportivos, dispongan en su itinerario curricular de créditos
sobre Actividad Fisica Adaptada, con caracter obligatorio.

Asegurar la presencia de estos créditos en las cualificaciones profesionales en
relacion al tema, asi como en cursos de Postgrado, Masters y Doctorados. Y en la
formacion continua, impulsar planes de formacion centrados en esos contenidos.

Responsable:
Ministerio de Educacion y las Universidades
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:

— Areas / concejalias municipales con competencias deportivas.

— Consejerias de las Comunidades Autébnomas que se ocupen del ambito
educativo y deportivo.

— Federaciones Deportivas y de Deporte Adaptado a las personas con
discapacidad.

— Instituto Nacional de las Cualificaciones (INCUAL).

— llustre Colegio Oficial de Licenciados en CC de la Actividad Fisica y del

Deporte (COLEFyCAFD):

Actuacion del CSD:

Hacer un seguimiento de la aplicacion del Real Decreto 1363/2007 del 24 de
octubre, referente a la ordenacion general de ensefianzas deportivas de régimen
especial y el tratamiento de la discapacidad en el mismo.

Conseguir el compromiso del Ministerio de Ciencia e Innovacion para que se
contemple en los planes de estudio de las Universidades, a nivel nacional, la
obligatoriedad de cursar estos créditos, tanto en la formacion de ciclo inicial como
en la formacién continua.

Coordinar la formacion de técnicos en la iniciacidn deportiva para personas con
discapacidad junto con las federaciones colaboradoras, asi como las cualificaciones
profesionales en relacion a las actividades fisico deportivas.

Promover, junto con las entidades colaboradoras, la formacion continua de los
profesionales del ambito deportivo en relacion al tratamiento e intervencién con
personas con discapacidad.
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Fomentar y proporcionar la cualificacién y/o tecnificacion profesional en relacion a
las actividades fisico-deportivas para deportistas con discapacidad tras su retiro
deportivo y competitivo.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Conseguir que todos los docentes en educacion fisica, profesionales de la actividad
fisico deportiva y los técnicos deportivos dispongan de la formacién necesaria para
dar respuesta adecuada a las necesidades educativas especiales que puedan
presentar las personas con discapacidad.

Crear adherencia a la practica deportiva entre las personas con discapacidad.
Eliminar el voluntariado sin formacion especifica que colabora en la ejecucién de
estos programas, contribuyendo a la profesionalizacion del sector.

Homogeneizar y actualizar la oferta de formacién continua para este ambito en
colaboracion con los agentes colaboradores.

Reconocer |la experiencia deportiva de alto nivel de deportistas con discapacidad de
cara a complementar su formacion / tecnificacion como profesionales del sector
deportivo.

Aumentar la calidad de servicio en la oferta de actividades fisicas y deportivas
adaptadas a las personas con discapacidad.

N° 7 FOMENTO DE LA INVESTIGACION EN EL AMBITO DE LA
ACTIVIDADFISICO-DEPORTIVA ADAPTADA

Descripcion:

- Impulsar lineas de investigacidon que estudien, disefien y promuevan las
actividades fisico-deportivas de las personas con discapacidad en cualquiera de los
ambitos del desarrollo personal. Incluir la Educacion Fisica para el alumnado con
Necesidades Educativas Especiales, las actividades fisico- deportivas para
personas con discapacidad y el deporte adaptado como descriptores especificos en
las convocatorias de investigacion de las entidades responsables.

- Crear un Observatorio nacional de investigacion sobre Actividad Fisica
Adaptada.

- Establecer convocatorias de Premios, con periodicidad anual, a aquellos
trabajos de investigacion sobre Actividades Fisicas Adaptadas en los distintos
ambitos: educativo, recreativo, terapéutico y competitivo.

Responsables:

Ministerio de Educacion.

Ministerio de Ciencia e Innovacion.

Consejo Superior de Deportes.

Consejerias de Deportes de las Comunidades Autébnomas.
Universidades

Colaboraciones:

Consejo Superior de Investigaciones Cientificas.

Comité Paralimpico Espafiol.

Entidades publicas y privadas que incluyan en sus programas el fomento y la
organizacion del deporte y la actividad fisica de las personas con discapacidad:
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Diputaciones  Provinciales, = Ayuntamientos, Federaciones,  Asociaciones,
Fundaciones, Empresas, entre otros.

Actuacion del CSD:

- Promover la propuesta a las entidades arriba mencionadas.
- Realizar el seguimiento de las convocatorias que se realicen.
- Crear una base de datos con los trabajos mas destacados.

- Canalizar y hacer efectiva la divulgacién de los resultados.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Estimular la investigacidon en Actividades Fisicas Adaptadas.

Abrir nuevas lineas de trabajo en materia investigadora.

Crear un Observatorio nacional de investigacion sobre Actividad Fisica Adaptada.
Dar respuesta a situaciones reales de grupos sociales concretos.

Despertar el interés por lineas de investigacion poco estudiadas.

Sensibilizar a la sociedad acerca de las posibilidades que la practica deportiva
ofrece a las personas con discapacidad.

N° 8 ELABQRACION DE UN MANUAL DE BUENAS PRACTICAS DE LA
EDUCACION FISICAY DE LA ACTIVIDAD FISICA DEPORTIVA EN UN
ENTORNO INCLUSIVO.

Descripcion:

Elaborar el Manual de buenas practicas que facilita a los profesionales de la
Educaciéon Fisica y de la actividad deportiva las orientaciones necesarias para
conseguir unas buenas practicas en la inclusién de las personas con discapacidad.

Para ello se debera:

Realizar un estudio que analice e identifique tanto las estrategias educativas que
promueven la inclusion y cohesion social como las que reproducen la exclusion
social.

Realizar un estudio en profundidad sobre las dificultades que obstaculizan la
participacion de las personas con discapacidad en la oferta deportiva, tanto en el
ambito municipal como el educativo, el federativo-asociativo y el sanitario, asi como
de sus habitos de practica de Deporte o de Actividad Fisica.

Responsable:
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:

— Entidades municipales, educativas y federativas-asociativas que tengan
relevancia en la oferta de actividad fisica y deportiva dirigida a las personas con
discapacidad.

— Universidades de Ciencias del Deporte, Federaciones de Deportes Adaptados,
Federaciones de Deportes, expertos en la materia, CPE, Real Patronato sobre la
Discapacidad, CERMI a través del Foro para la Atencién Educativa a Personas con
Discapacidad.

— Comité Paralimpico Espanol
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Actuacion del CSD:

Presentar el proyecto a las instituciones colaboradoras

Firmar un convenio de colaboracion con las entidades participantes
Contratacion de los expertos que realicen los estudios previos
Publicacion de conclusiones y del Manual de buenas practicas

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Disponer de datos objetivos que permitan potenciar las estrategias educativas que
facilitan la inclusién y cohesion social y erradicar las que reproducen la exclusion
social de las personas con discapacidad.

Incrementar y dar a conocer la actividad inclusiva entre los profesionales y el
alumnado de la educacion fisica y de la actividad deportiva

Incrementar el nUmero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad.

Crear adherencia a la practica deportiva entre las personas con discapacidad.
Sensibilizar a todos los agentes implicados en la promocién del Deporte y la
Actividad Fisica adaptada a las personas con discapacidad y a ellas mismas sobre
la igualdad de oportunidades y de como hacerla efectiva.

N°9

ELABORACION DE UNA GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE ACCESIBILIDAD
PARA INSTALACIONES DEPORTIVAS (SUPRESION DE BARRERAS
ARQUITECTONICAS Y EN LA COMUNICACION)

Descripcion:

Manual de Recomendaciones sobre las pautas de actuacién en cuanto al disefio y
gestion de los espacios urbanisticos y arquitectdénicos, sus sistemas de
comunicacién e informacion, sus bienes, productos y servicios; y la usabilidad de los
mismos por personas con grandes discapacidades y/o personas con movilidad /
comunicacién reducida temporal (PMR) que complemente y amplie la normativa de
accesibilidad existente en cada una de las Comunidades Autbnomas.

Facilitar la aplicacién de la normativa con criterios de “accesibilidad universal” y
“diseno para todos”, tanto en proyectos de obra nueva como de rehabilitacién, para
asi mejorar la utilizacion lo mas autonoma posible de estas instalaciones deportivas
a personas con grandes discapacidades de manera individual o en grupos o
equipos, a las personas mayores y al deporte en edad escolar (alumnado de
primaria).

Se requerira la colaboracién con el Centro Estatal de Autonomia Personal y Ayudas
Técnicas (CEAPAT) para la inclusion del material deportivo adaptado en el Catalogo
General de Ayudas Técnicas.

Con el cumplimiento de los contenidos de esta GUIA, se conseguird un
CERTIFICADO DE CALIDAD DE LA ACCESIBILIDAD, para asegurar que las
personas con discapacidad, PMR, tercera edad, mujeres embarazadas y nifios
menores de 7 afios (educacion infantil), etc. tengan acceso y puedan utilizar
autbnomamente las instalaciones deportivas, recreativas y turisticas, con total
normalidad.
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Responsable:
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:

— Ministerio de Fomento y Ministerio de Sanidad y Politica Social.

— Areas de las Comunidades Auténomas, Corporaciones Comarcales, Municipales
y Locales que se ocupen de la aplicacion de la normativa de accesibilidad.

— Colegios de Arquitectos y Consultorias de Accesibilidad, expertas en
instalaciones deportivas y deporte adaptado.

— Federaciones de Municipios y Provincias.

— Asociaciones y Organizaciones Promotoras del Deporte Adaptado

— MEPSYD (Real Patronato sobre Discapacidad, CEAPAT y otros)

— CERMI (Comité Espafiol de Representantes de Personas con Discapacidad)

— CPE (Comité Paralimpico Espafiol).

Actuacion del CSD:

Realizar la “GUIA DE BUENAS PRACTICAS DE ACCESIBILIDAD PARA
INSTALACIONES DEPORTIVAS” con criterios asumibles y asequibles para facilitar
su comprensién y aplicacién, y con requerimientos por encima de las exigencias de
las normativas vigentes en cada una de las Comunidades Auténomas, pero con
“Disefios normalizados para Todos”.

Niveles de Accesibilidad: A, AA, AAA

Sensibilizar al Ministerio de Sanidad y Politica Social de la necesidad de incluir el
material adaptado dentro del Catalogo General de Ayudas Técnicas.

Coordinarse con el CEAPAT, las Federaciones Espafiolas de Deporte Adaptado y el
CPE para la elaboracion del catalogo de Material Deportivo Adaptado.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Garantizar el acceso, el uso y disfrute de las instalaciones deportivas, recreativas y
turisticas, sin barreras arquitectonicas ni en la comunicacion.

Incrementar el numero de practicantes de actividad fisica y deportiva adaptada, al
facilitar la instalacion la practica deportiva de personas con discapacidad.
Sensibilizar a todos los agentes implicados en la promociéon del Deporte y la
Actividad Fisica adaptada de las personas con discapacidad, y a su vez, al publico
en general que comparte el uso de la instalacién con ellos.

Asegurar que los nifios y las nifias con discapacidad tengan igual acceso como los
demas nifos y nifas a la participacion en actividades ludicas, recreativas, de
esparcimiento y deportivas, incluidas las que se realicen dentro del sistema escolar.
Ampliar los requerimientos existentes en las diferentes normativas sobre
accesibilidad en las 17 Comunidades Autdbnomas para personas con discapacidades
fisicas, sensoriales, intelectuales y mentales, con la necesidad de incorporar ayudas
técnicas y nuevas tecnologias y material deportivo adaptado.

Velar por el cumplimiento de las normativas sobre accesibilidad y supresién de
barreras arquitectonicas y en la comunicacién, en todas las instalaciones deportivas
de titularidad publica y privada, tanto en el disefio del proyecto, como en la
ejecucion de la obra, y en la gestion del equipamiento mediante el Certificado de
Accesibilidad y sus niveles de calidad: A, AA, AAA.

Elaborar un censo de instalaciones deportivas adaptadas: Especificacion del grado
de accesibilidad, revision continuada de las instalaciones deportivas adaptadas.
Permitir que un mayor numero de personas con discapacidad tenga acceso al
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material adaptado indispensable para practicar las respectivas modalidades
deportivas ya que habitualmente tienen un elevado coste econdmico.

Propiciar Centros Deportivos en las ciudades y en el medio rural, como centros de
animacion socio-cultural y deportiva, con accesibilidad para todas las
discapacidades (interrelacion social), ampliando su funcién social, al ser un lugar
donde se conoce gente de todas las edades y se concilia la vida familiar.

Aumentar la flota de transporte accesible en todos los municipios para facilitar el
traslado de personas con discapacidad, reduciendo las tarifas para ellas.

N° 10 PLAN DE PATROCINIO DE LOS PROGRAMAS DE PROMOCION DE
DEPORTE Y ACTIVIDAD FISICA ADAPTADOS A LAS PERSONAS CON
DISCAPACIDAD.

Descripcion:

Promover el patrocinio, por parte de empresas privadas, de los programas de
promocion del deporte y de la actividad fisica adaptados a las personas con
discapacidad.

Responsable:
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:

— Comité Paralimpico Espafiol

— Ministerio de Economia y Hacienda.

— Federaciones nacionales de Deporte y de Deporte Adaptado a las personas con
discapacidad

— Organizaciones estatales centradas en las personas con discapacidad

— Fundacion ONCE

— Obras sociales de las Cajas de Ahorro-

— Fundaciones de caracter social sin animo de lucro.

— Entidades privadas, empresas.

Actuacion del CSD:

Disefar una propuesta consensuada con las entidades colaboradoras que
contemple la creacion de medidas fiscales que favorezcan el patrocinio de los
programas de promocion del deporte y de la actividad fisica adaptados a personas
con discapacidad.

Proponer al Ministerio de Economia y Hacienda la aprobacion de las medidas
fiscales.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Disponer de recursos para impulsar programas de promocion tanto en un contexto
inclusivo como en grupos especificos en los ambitos municipal, educativo,
federativo-asociativo y sanitario.

Formar al Voluntariado sin formaciéon especifica que colabora en la ejecucién de
estos programas, contribuyendo asi a la profesionalizacién del sector.

Aumentar la calidad de servicio en la oferta de actividades fisicas y deportivas
adaptadas a las personas con discapacidad.
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Incrementar el numero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad.

Crear adherencia a la practica deportiva entre las personas con discapacidad, desde
la franja de edad infantil hasta la tercera edad.

N° 11 RECONOCIMIENTO DE PERSONAL ESPECIALISTA EN ACTIVIDAD
FISICA ADAPTADA EN LAS INSTALACIONES DEPORTIVAS Y CENTROS
EDUCATIVOS Y DE SALUD.

Descripcion:

Identificacion de los perfiles profesionales correspondientes: Especialista en
Actividad Fisica y Deporte Adaptado, del Monitor de Apoyo Deportivo y del Auxiliar
de Apoyo al Vestuario

Asegurar la contratacion de los mismos, cuando el desarrollo de los programas lo
precisen, en las plantillas profesionales de las instalaciones deportivas, de los
centros educativos y de salud.

Responsable:

Para la identificacidon y disefo de los perfiles profesionales: Ministerio de Educacion,
Ministerio de Sanidad y Politica Social y Consejo Superior de Deportes Para
asegurar la contratacion de los mismos: Ministerio de Trabajo e Inmigracién y
Entidades gestoras, publicas y privadas, de los centros deportivos, educativos y de
salud.

Colaboraciones:

— Consejerias de las Comunidades Autébnomas que se ocupen del ambito
educativo, deportivo y de trabajo.

— Diputaciones Provinciales

— Ayuntamientos

— Federaciones Deportivas y de Deporte Adaptado a las personas con
discapacidad.

— Centros educativos

— Instalaciones deportivas municipales

Actuacion del CSD:

Disefar, con la colaboracién de los agentes implicados, los perfiles profesionales del
Especialista en Actividad Fisica y Deporte Adaptado, del Monitor de Apoyo
Deportivo y del Auxiliar de Apoyo al Vestuario. Instar a los Ministerios implicados a
que elaboren una Ley que incluya estos perfiles profesionales y la obligatoriedad de
los mismos, cuando el desarrollo

de los programas lo precisen, de la prestacion de este servicio en las instalaciones
deportivas municipales, comarcales y provinciales y centros educativos.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Aumentar la calidad de servicio en la oferta de actividades fisicas y deportivas
adaptadas a las personas con discapacidad.

Crear adherencia a la practica deportiva entre las personas con discapacidad.
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N° 12 GRAN DISCAPACIDAD Y PRESTACION ECONOMICA DE ASISTENCIA
PERSONALIZADA.

Descripcion:

Dado que la LEY 39/2006, de 14 de diciembre, de Promocion de la Autonomia
Personal y Atencién a las personas en situacion de dependencia, en el CAPITULO ||
de Prestaciones y Catalogo de servicios de atencion del Sistema para la Autonomia
y Atencién a la Dependencia, Seccion 2. 2. Prestaciones econdémicas, Articulo 19:
Prestacion econdmica de asistencia personal dice: “La prestacion econdmica de
asistencia personal tiene como finalidad la promocién de la autonomia de las
personas con gran dependencia. Su objetivo es contribuir a la contrataciéon de una
asistencia personal, durante un numero de horas, que facilite al beneficiario el
acceso a la educacion y al trabajo, asi como una vida mas autdbnoma en el ejercicio
de las actividades basicas de la vida diaria. Previo acuerdo del Consejo Territorial
del Sistema para la Autonomia y Atencién a la Dependencia, se estableceran las
condiciones especificas de acceso a esta prestacion”.

Se propone que las personas con gran discapacidad que sean dependientes, tanto
en traslados como en vestuarios, puedan participar en la oferta de actividades fisico-
deportivas con la colaboracion de un asistente personal.

Responsable:
Ministerio de Sanidad y Politica Social

Colaboraciones:

— Ministerio de Educacion
— Ministerio de Igualdad

— Comunidades Autébnomas

Actuacion del CSD:

Conseguir el compromiso del Ministerio de Sanidad y Politica Social para que se
adopten las medidas adecuadas para que se aplique la Ley a la totalidad del
colectivo de personas con gran discapacidad y en todos los ambitos reflejados en la
misma.

Objetivos a alcanzar:

Que ninguna persona con gran discapacidad y con reconocimiento de situacion de
dependencia se quede sin hacer actividad fisico-deportiva por no tener ayuda
personal para actividades basicas tales como cambiarse de ropa para hacer
deporte, ducharse después, etc.

Disminuir el sedentarismo y la obesidad de las personas con gran discapacidad.
Crear adherencia a la practica de actividad fisico-deportiva entre las personas con
gran discapacidad.

N° 13 PROPUESTA DE CREACION DE UNA UNIDAD ADMINISTRATIVA
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ESPECIFICA DE ACTIVIDAD FiSICA’ Y DEPORTE ADAPTADO PARA
PERSONAS EN RIESGO DE EXCLUSION SOCIAL TANTO EN EL AMBITO
ESTATAL COMO AUTONOMICO

Descripcion:

- Se recomienda la inclusion de una Unidad Administrativa de Actividad Fisica y
Deporte Adaptado dirigida a personas en riesgo de exclusiéon social en el Consejo
Superior de Deportes y en las Secretarias o Direcciones Generales de Deportes de
las Comunidades Auténomas.

- La Unidad de Actividad Fisica y Deporte Adaptado en personas en riesgo de
exclusién social debera fomentar politicas inclusivas a través del deporte en
cualquiera de sus ambitos de actuacién (salud, competicion, mayores, escuela, ocio
y tiempo libre...).

- La Unidad, en aquellas administraciones publicas que por su volumen lo requieran,
o la inclusién del perfil funcional profesional en otros Servicios de las Secretarias o
Consejos de Deportes, debera incorporar politicas deportivas de inclusion en:
discapacidad, salud mental, menor de riesgo, delincuencia y carceles, inmigracion,
pobreza, drogodependencia, etc.

Responsable:

- Consejo Superior de Deportes.

- Gobiernos Autondmicos. Secretarias o Direcciones Generales Autondémicas de
Deportes.

- Ayuntamientos

Colaboraciones:

- Administracion del Estado. Transversalidad con otros Ministerios: Sanidad y
Politica Social, Educacion, entre otros.

- Administracion Autondémica. Transversalidad con otras Consejerias: Sanidad,
Bienestar Social, Educacion, entre otros.

- Diputaciones, Cabildos...

- Ayuntamientos

- Mancomunidades

Actuacioén del CSD:

- Impulsar, recomendar y estudiar la idoneidad de la creacién del Servicio de
Actividades Fisicas y Deportes Adaptados dirigido a Personas en Riesgo de
Exclusion Social, especialmente en aquellos Gobiernos Autondmicos o0
Ayuntamientos grandes que por su volumen de actividad y de personas en riesgo de
exclusion social asi lo requieran.

- Definir el perfil funcional profesional en Actividades Fisicas y Deportes Adaptados
dirigidos a Personas en Riesgo de Exclusion Social en alguno de los Servicios o
Areas de las Secretarias Autondmicas o Consejos Autonémicos de Deportes.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

El Servicio o el perfil funcional de la persona o equipo responsable en el Consejo
Superior de Deportes y Consejos Autondmicos de Deportes, a través de la
Secretaria de Estado y las Secretarias Autonémicas de Deportes deberia
contemplar, al menos, los siguientes objetivos:
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- Fomentar e impulsar politicas de actividades fisicas y deportes adaptados dirigidas
a personas en riesgo de exclusion social: discapacidad, menor de riesgo, salud
mental, drogodependencia, privacion de libertad, delincuencia y carceles, barrios de
accion preferente, inmigracion, desarraigo y pobreza, etc.

- Impulsar politicas hacia la practica deportiva, entendiendo el deporte como un
elemento de ocupacion del tiempo libre pleno y significativo y de integracion,
normalizacion e inclusion social que contribuya al proceso de reinsercion social y a
una mejora en la calidad de vida y la salud global de las personas en situacién de
riesgo de exclusién social.

- Fomentar y desarrollar politicas alternativas de ocio y tiempo libre que favorezcan
la practica deportiva y contribuyan a unos habitos de vida mas saludables.

- Promocién del empleo. Integracion econdémica, social y laboral, especialmente en
el sector del deporte y actividades fisico-deportivas en cualquiera de sus ambitos:
ocio y tiempo libre, competitivo, terapéutico, de sensibilizacion social, educativa y/o
formativa.

- La promociéon del empleo como actividad que contribuya al bien comun y que
cumpla una funcién social, de readaptacién funcional y reinsercion social,
rehabilitadora y pedagdgica como factor que mejore la salud global, aumente la
calidad de vida y el bienestar social y favorezca la formacion y desarrollo integral de
la persona en riesgo de exclusion social.

- Impulsar en las instalaciones culturales, recreativas y deportivas servicios dirigidos
a personas en riesgo de exclusién social.

- Promover, apoyar y desarrollar todo tipo de iniciativas, actuaciones, proyectos,
programas, etc., que impulsen el proceso ensefanza aprendizaje en general,
especialmente en el marco de las actividades fisicas y deportivas dirigidas a las
personas en situacion de riesgo de exclusion social.

- Promover, apoyar y desarrollar politicas de transversalidad a través de relaciones,
uniones, convenios, acuerdos, colaboraciones, etc., con personas fisicas o juridicas,
organizaciones e instituciones, publicas o privadas, para el fomento del deporte,
prestando especial atencién a las actividades fisicas y el deporte adaptado dirigido a
personas en riesgo de exclusion social.

N° 14 CAMPANA DE SENS’IBILIZACI(')N, INFORMACION Y ANIMACION DE LA
OFERTA DE ACTIVIDAD FISICA ADAPTADA Y DEPORTE A LAS PERSONAS
CON DISCAPACIDAD.

Descripcion:

Intensificar y diversificar los canales de informacién y animacion para garantizar la
difusién y la informacion de la oferta de deporte y actividad fisica a todas las
personas con discapacidad y al resto del tejido social, para contribuir a la
sensibilizacion sobre la igualdad de oportunidades y favorecer la practica inclusiva
de las personas con discapacidad.

Responsable:
Consejo Superior de Deportes

Colaboraciones:
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— Ministerio de Sanidad y Politica Social

— Comunidades Autonomas mediante las Agencias Regionales de Discapacidad
cuando proceda

— Entidades municipales, educativas y federativas-asociativas que tengan
relevancia en la oferta de actividad fisica y deportiva dirigida a las personas con
discapacidad.

— Los medios de comunicacion (prensa, radio, television)

Actuacién del CSD:

Disefar y financiar una campafia de sensibilizacion sobre el derecho a la practica de
Deporte y Actividad Fisica de las personas con discapacidad en igualdad de
condiciones que el resto de la poblacidon que puede acceder a esta practica.

Crear un protocolo con las Comunidades Autdbnomas para promover la creacion de
redes entre las diversas entidades que se ocupan de la promocidon de deporte y
actividad fisica adaptada en los distintos ambitos (educativo, municipal, federativo-
asociativo y sanitario) para facilitar que la informacién de la oferta llegue a sus
destinatarios.

Objetivos / Resultados a alcanzar:

Sensibilizar a la poblaciéon en general y a las personas con discapacidad sobre la
igualdad de oportunidades.

Incrementar el nUumero de practicantes de actividad fisica y deportiva entre las
personas con discapacidad.

8. SELECCIONIDESCRIPCIQN DE INDICADORES A ALCANZAR PARA EL
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Indicadores de base

* Numero de personas con discapacidad que practican Deporte o actividad fisica,
tanto en entorno inclusivo como en grupo especifico en el ambito municipal,
educativo, federativo-asociativo y sanitario. Los datos conseguidos en el diagnéstico
inicial hablan de un 1,5% de

poblacién con discapacidad que practica actividad fisica en las instalaciones
municipales de Barcelona. Teniendo esto en cuenta, ademas de las limitaciones que
ya se han expresado en el presente documento, podemos prever que tras la
aplicacién del Plan Integral se llegue, a los cinco afios, a un porcentaje de practica
del 10% vy, a los diez afos, de un 20% de la poblacién total con discapacidad, en los
diversos ambitos.

* Numero de licencias federativas de Deporte Adaptado practicado por personas con
discapacidad existentes en Espafia. En el diagndstico inicial se constata que a
finales de 2008 habia un total de 17.614 licencias federativas. Se puede prever que
tras la aplicacion del Plan

Integral se llegue a incrementar en un 10% en cinco afios y en un 20% al finalizar
los diez anos.

* Numero de instalaciones deportivas accesibles y adaptadas. Se trata de conseguir
que en los préximos cinco anos todas las instalaciones de nueva construccién
cumplan los requisitos de accesibilidad y que en los diez afios de aplicacion del Plan
integral se incremente en un 50% el total de instalaciones deportivas accesibles y
adaptadas.
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Anexo V. 2: Modelos de cultura organizacional en la administracion
publica Argentina

Lic. Gustavo Blutman
Lic. Maria Soledad Méndez Parnes

CENTRO DE INVESTIGACIONES EN ADMINISTRACION PUBLICA
INSTITUTO DE INVESTIGACIONES ADMINISTRATIVAS
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
2001

Introduccion

El presente trabajo es parte de una investigacibn mayor que se encuentra
desarrollando en el marco del Centro de Investigaciones en Administracién Publica
de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires. La
misma apunta al analisis de la cultura organizacional de la aparato publico por lo
que el desarrollo de mas abajo representa solo una parte de los resultados
obtenidos.

En el curso de la investigacion hemos abordado el proceso de Reforma del Estado,
dentro de este, hemos destinado nuestros esfuerzos al estudio de la cultura
organizacional. Hasta el momento esta tematica ha sido, escasamente, explorado
por parte de la produccion académica. Para ello, nuestro principal objetivo ha sido
elaborar un diagnéstico del estado de la cultura organizacional en la Administracion
Pdblica Central (APC) en Argentina. De todas formas, aspiramos a que el
diagnostico mencionado, lejos de cerrar las discusiones en torno a este problema de
estudio, plantee nuevos interrogantes que hagan necesarias otras investigaciones
en la materia.

A partir de la crisis del modelo de Estado intervencionista que se profundiza en la
década de 1970, distintos gobiernos han intentado y siguen intentando cambios
organizacionales en el sector publico argentino. La mayoria de ellos, generalmente
conocidos como procesos de Reforma del Estado, han sido concebidos desde un
paradigma mecanicista que presupone la vinculacion inmediata de dos fenémenos
que necesariamente se relacionan entre si: 1. la formulacién de politicas publicas y
2. La implementacion exitosa de las mismas en acciones eficaces, eficientes y
alineadas con los objetivos que los respectivos gobiernos pretenden alcanzar.

Inversamente, nosotros, hemos sostenido como hipétesis que entre la formulacion
de politicas y su aplicacion existen una serie de fendmenos, que englobamos bajo el
concepto de cultura organizacional que condicionan la vinculacion inmediata entre
los dos elementos destacados por el paradigma anterior. Por consiguiente, la cultura
organizacional es un factor que puede potenciar u obstruir los procesos de Reforma
de Estado concebidos desde el paradigma mecanicista tradicional.

Para la elaboracion del diagnostico hemos utilizado técnicas cuantitativas,
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esencialmente una encuesta auto administrada de preguntas estandarizadas, la cual
nos ha permitido identificar un conjunto de indices de la cultura organizacional,
como ser: los valores laborales, los tipos culturales tanto preferidos como percibidos
por parte de los empleados publicos, y finalmente las presunciones basicas
subyacentes, que orientan el comportamiento de aquéllos que trabajan en este tipo
de organizaciones.

Sostenemos que la elaboracién del diagndéstico presenta una doble utilidad. Por un
lado, posibilita desarrollar una descripcion del estado de la cultura organizacional
predominante en la Administracion Publica Central, y a partir de ello, subrayar sus
atributos mas destacados. Por otro lado, dicho diagndstico nos permite avanzar en
la corroboracién de hipotesis. Entre ellas, hemos planteado como hipoétesis principal
que los procesos de Reforma de Estado en la Argentina han tendido a marginar, por
no decir desconocer, el papel de la cultura organizacional.

Como hipdtesis derivada sostuvimos que esta omision explicaria, parcialmente, la
eficacia limitada de dichos procesos en los organismos publicos. En tal sentido,
entendemos que existe una relacion profunda entre Reforma de Estado y cultura
organizacional. Ello nos condujo a reflexionar sobre el proceso de reforma desde
adentro del propio aparato publico y a preguntarnos como afecté dicho proceso a las
personas que trabajan como empleados permanentes alli.

Todo proceso de reforma implica, necesariamente, poner en funcionamiento un
conjunto de cambios. En materia de cultura organizacional, esa tarea hubiese
implicado modificaciones sustanciales del contenido de la misma. A partir del
estudio realizado, sefialamos por un lado, que la Reforma del Estado en la
Argentina, al menos hasta el momento, no ha incluido en su agenda procesos que
faciliten el cambio de la cultura organizacional; y por otro lado, que dicho factor seria
elemento sustancial de la conservacion de rasgos tradicionales tan arraigados en la
misma.

Mas aun, creemos que este déficit en la consideracion de variables asociadas a la
cultura organizacional, denota una contradiccién entre: por una parte, el discurso
modernizador, sobre el cual se legitiman los procesos de Reforma de Estado y que
enfatizan ideas tales como estrategia y racionalidad; y, por otra parte, la cultura
organizacional existente que apuntaria en un sentido

contrario. Es decir, la cultura organizacional publica no estaria alineada con los
objetivos y la estrategia - estructura de la organizacion

Ahora bien, para incluir la cultura organizacional en el proceso de cambio, es
necesario comenzar por la elaboracion clarificadora de un diagnoéstico. Ello presenta
como utilidad el brindarnos un mapa organizacional que muestra, en conjunto, los
aspectos visibles e invisibles de la cultura. Esta investigacion se ha concentrado
fundamentalmente en la confeccion de dicho mapa, entendiendo que el
conocimiento del mismo es clave para apreciar las limitaciones del proceso de
Reforma del Estado en Argentina. De esta forma, hemos intentado dar respuesta a
una serie de interrogantes que apuntan a explorar la cultura organizacional del
sector publico.
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Apreciaciones acerca del Marco Tedrico: La Cultura Organizacional en las
Organizaciones
Publicas

Del estudio de los datos obtenidos, podemos concluir que la tesis central en materia
de cultura organizacional sostenida por Hofstede (1980), segun la cual las
organizaciones son de naturaleza culture — bound, es aplicable a organizaciones
publicas, por las siguientes razones:
1. El conjunto de dependencias funcionales que constituyen el sector publico
€s una organizacion, y por lo tanto, pueden ser abordados para su estudio
desde las teorias de la administracion.
2. Como organizacion se caracteriza por los siguientes componentes
estructurales: mision, cultura, gobierno, administracion y financiamiento.
3. Todo grupo de personas que se reunen con algun proposito, define ciertos
usos y costumbres e institucionaliza criterios sobre lo que es bueno y lo que
es malo, lo aceptable e inaceptable. El conjunto de estos elementos configura
modelos mentales, conceptos, habitos y formas de relacion que pueden ser
resumidas en la categoria de analisis: cultura organizacional.

En sintesis, creemos que la cultura organizacional influye en:
1. qué valora la gente y como se comporta la gente dentro y para con la
organizacion;
2. el tipo de comportamientos que se alientan y se castigan;
3. el grado de compromiso para con la organizacion;
4. el funcionamiento de la organizacion, operando de manera invisible sobre
los métodos y técnicas de gestion y administracion;
5. el como se enfrentan los problemas y como se piensan las soluciones;
6. la percepcion de la realidad organizacional por parte de los que pertenecen
a la organizacion en cuestion;
7. la actitud frente al cambio.

Para que se comprenda el real impacto y la influencia que ejerce la cultura
organizacional sobre las instituciones, es necesario aclarar el significado del
conjunto de categorias de analisis que hemos utilizado. Sobre la base del trabajo
realizado por Felcman (2001), quien ha revisado las distintas perspectivas de
analisis del fendmeno de la cultura organizacional, consideramos que la cultura se
compone de elementos y manifestaciones tanto visibles y conscientes como
invisibles e inconscientes.

Fundamentalmente incluimos dentro de la cultura organizacional a los valores
laborales, los tipos

culturales y las presunciones basicas. Los valores laborales son las convicciones
que los miembros de una organizacion tienen en cuanto a preferir cierto estado de
cosas por encima de otros. Siguiendo la clasificacion elaborada por Felcman (op.
cit.) los hemos dividido en: valores laborales basicos (mejora de ingresos,
estabilidad laboral, ambiente fisico agradable y nivel de estrés), valores laborales
sociales (buena relacion de trabajo con el jefe, cooperaciéon grupal y tiempo libre),
valores laborales de reconocimiento (crecimiento en la carrera, empleabilidad,
valorizacion del trabajo, ser consultado por su superior, trabajar en una empresa
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importante), valores laborales de autorrealizacion (que el trabajo de uno sea
importante para la organizacién, trabajo creativo, que el trabajo implique tareas
desafiantes, libertad en el ejercicio de las tareas, que el trabajo de uno sea
importante para la comunidad, dejar huella, aprendizaje continuo en la realizacién
de tareas y que los objetivos estén claramente definidos).

Como veremos mas adelante, los tipos culturales permiten identificar la cultura
como paternalista, apatica, andmica, exigente e integrativa, segun sea la orientacién
a la gente o a los resultados. Por ultimo las presunciones basicas definen los
aspectos mas profundos, inconscientes e inalterables de la cultura organizacional.

La poblacién en estudio fue el personal comprendido en el Sistema Nacional de
Profesién Administrativa (SINAPA), es decir el escalafén de la mayor parte de los
empleados de la Administracion Publica Central. Se utilizé un cuestionario que fue
aplicado a una muestra representativa.

Analisis de la cultura organizacional de la Administracion Publica Central

El diagndstico elaborado facilita la lectura y aprendizaje del mapa cultural de la
Administracion

Publica Central. Sobre la base del estudio realizado, hemos concluido que la cultura
organizacional publica tiende a asemejarse a modelos organizacionales
tradicionales. Ello implicaria que:

1. Lo qué se precia y estima incluiria, primero, al conjunto de valores que
hemos denominado valores laborales basicos; y en segundo lugar, a los
valores laborales sociales, siendo escasa la importancia asignada a los
valores de reconocimiento y autorrealizacion.

2. Los tipos culturales dominantes son los modelos tradicionales, siendo la
cultura organizacional predominantemente apatica y parcialmente
paternalista.

3. Las presunciones basicas indicarian que es destacable la percepcién de
distancia respecto de los centros y ambitos en los cuales se concentra el
proceso de toma de decisiones y que los niveles de tolerancia de situaciones
de incertidumbre tienden a ser bajos.

4. El cambio e innovacion organizacional son percibidos con desconfianza y
en términos de transgresion, y no como el producto de un desarrollo y
maduracién institucional.

5. Por todo lo sefalado en los cuatro puntos anteriores, y no diriamos nada
nuevo a no ser por los constantes intentos de cambio que se han querido
efectuar, la APC constituiria un tipo de organizacion rigida, poco flexible y
altamente burocratizada.

A. VALORES LABORALES

Los valores laborales son las convicciones que los miembros de una organizacién
tienen en cuanto a preferir cierto estado de cosas por encima de otro. Los mismos
se organizan jerarquicamente en forma articulada, aunque no necesariamente de
manera armonica, en un sistema de valores.
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La identificacién y el analisis de los valores permite trazar mapas valorativos de las
poblaciones bajo estudio (ver detalle de valores en Grafico 1). Asimismo permite
medir las brechas entre preferencias y posibilidades que la organizacion brinda en
cuanto a su realizacion. También la estructura de valores puede estar mostrando de
qué forma una organizacion "moldea" las preferencias de sus poblaciones o si éstas
tienen la capacidad de "remoldear"” la cultura organizacional vigente.

De esta forma observamos que en el caso de la APC el sistema de valores se
presenta en el siguiente orden jerarquico (ver grafico 2): 1. Valores basicos: 35,58%;
2. Valores sociales: 30,42%; 3. Valores de autorrealizacion: 18,32% y 4. Valores de
reconocimiento 15,69%. Distintas y posibles explicaciones de este esquema mental,
hemos hallado en base al analisis realizado.

Entre ellas consideramos como las mas destacables:

" La naturaleza publica de la organizacidn y las connotaciones especiales que ello
adquiere en el caso argentino. Esencialmente, nos interesa subrayar que desde el
inicio de los debates sobre la posibilidad de reformar el Estado Central en la
Argentina, se incluyd en la agenda del mismo la necesidad de plantear cambios en
la organizaciéon de las relaciones laborales. Distintos topicos fueron ampliamente
debatidos y algunos de ellos posteriormente implementados en acciones concretas.
Se remarco la necesidad de profesionalizar y capacitar al empleado publico, lo cual
hubiese implicado revisar la estructura del SINAPA, por ejemplo introduciendo
cambios en el esquema rigido de remuneraciones atado a variables como la
jerarquia y la antigiedad y en el cual tienden a no traducirse premios por
rendimiento y logros personales.

" El énfasis discursivo en la necesidad de reformar el Estado, como solucién a varios
de los problemas que aquejan al pais. Mas aun el culpar al Estado, particularmente,
a la modalidad de Estado intervencionista en Argentina de los males que sufre la
poblacién, afectd seriamente la imagen, ya deteriorada, del sector publico y con ello
la imagen social del empleado publico.

El sector publico se ve seriamente afectado por las medidas econdmicas
adoptadas en los ultimos afios, entre las cuales se incluyd recortes y ajustes
salariales, lo cual limitd la capacidad adquisitiva del empleado publico. Asimismo no
podemos descuidar el hecho de que el grueso de los empleados publicos
pertenecen a los sectores medios de la poblacion, los cuales han padecido un
proceso de “empobrecimiento” y restriccion en su calidad de vida y poder de
consumo.

" Cuarto, la recesion econdémica de los ultimos 3 afos, entre otros factores
(globalizacién econdmica, revolucién tecnologica productiva, etc.), altero
sustancialmente el mercado de trabajo en la Argentina, cuyo principal efecto fue el
incremento continuo de la tasa de desocupacion.

A partir de lo sefialado, creemos que los empleados de la APC trabajan
esencialmente para satisfacer sus necesidades basicas. Es decir, para garantizarse
un ingreso salarial y estabilidad laboral. La actitud frente a los cambios que plantea
la Reforma del Estado es la de aferrarse al pilar y derecho sustancial del esquema
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laboral del sector, que es la estabilidad del empleado publico. En tal sentido,
suponemos que los componentes tradicionales de la cultura organizacional publica
tienden a limitar la capacidad para asimilar cambios y plantear nuevas alternativas.
La cultura, al menos en este aspecto, conduciria a quienes trabajan en el sector a
adoptar una postura defensiva via la revalorizacion de algunos de sus elementos
mas caracteristicos.

Por otra parte, creemos que son estos mismos elementos los que actuan de barrera
para la absorcion de los valores de autorrealizacion y reconocimiento. Estos ultimos,
al estar insuficientemente integrados a la cultura organizacional, le son extrafos al
empleado publico, al punto tal, de ni siquiera llegar a reconocer y expresar un claro
deseo por ellos. Esto ultimo estaria condicionando su actitud reticente frente al
cambio que implicaria, por ejemplo, la incorporacién de la flexibilidad laboral en la
administracion publica.

De esta forma, los niveles de individualismo, definido como la necesidad de éxito y
de enfrentamiento a desafios personales, tiende a ser emparentada con lo “privado”,
y en consecuencia, como un valor contrario a la esencia de lo “publico”.
Inversamente, se evidencia cierta tendencia a estimar valores vinculados a una
cultura de tipo “colectivista®, lo cual explicaria la preeminencia de los valores
sociales.

En otros términos, la organizacion de las relaciones laborales en el sector publico
lejos de constituir un incentivo para la superacién y el éxito personal, refuerza
(conjuntamente con los valores basicos ya mencionados) otros valores como el
tener buena relacion con el jefe, el ambiente fisico agradable y la cooperacién
grupal. A ello se suman otras variables intervinientes y contextuales que no
podemos dejar de desconocer: Primero, las condiciones fisicas laborales que
tienden a ser, por lo general, poco confortables. Segundo, el nivel de organizacion
interna del empleado publico, que se traduce por ejemplo en el nivel de
sindicalizacion y solidaridad interna. Tercero, el elemento politico presente e
inescindible de la administracion publica, que tiende a influenciar en los niveles de
paternalismo y clientelismo.

En sintesis, podemos concluir:

1. La cultura organizacional publica se nutriria esencialmente de valores laborales
basicos y sociales, lo cual incidiria en la escasa presencia de los valores de
autorrealizacion y reconocimiento.

2. El sistema de valores indicarian que en la cultura organizacional publica pesan
mas los valores asociados al colectivismo que al individualismo.

3. La cultura organizacional publica habria moldeado de tal forma el esquema
mental de los empleados publicos que éstos tienden a aferrarse y defender los
valores que la caracterizan frente a situaciones de cambio.

4. Variables contextuales, como la situacién econdmica, las restricciones del
mercado laboral y la imagen externa del sector publico, reforzarian el sistema de
valores laborales existente.

5. La jerarquia, el nivel socioecondémico, y el nivel de instruccién, influyen mas en la
seleccién de los valores que la edad y el sexo. De esta forma y mas alla de estas
caracteristicas generales del conjunto de la poblacion, podemos sefialar que los
niveles de “tradicionalismo” tienden a ser mas evidentes en los empleados que
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ocupan cargos jerarquicos bajos, con menos nivel socioeconémico y menor nivel de
instruccién; y que la posibilidad de cambio tiende a ser percibido como traumatico
por los empleados de mayor edad, mientras que los mas jovenes muestran una
mayor predisposicion al mismo.

B. TIPOS CULTURALES

El analisis realizado de los tipos culturales permitid por un lado, identificar las
percepciones que

los empleados tienen sobre el estado cultural actual de la organizacion en la cual
trabajan, y por el otro, conocer sus preferencias en una situaciéon hipotética. Dicho
abordaje del tema nos facilitd la construccion de un indice de “frustracion
organizacional” que mide la distancia entre los tipos

culturales existentes y los tipos culturales deseados.

Para el estudio de los mismos hemos trabajado con cinco tipos ideales agrupados a
su vez en: tipos culturales tradicionales (paternalista, anémico y apatico) y tipos
culturales modernos (exigente e integrativo). Partiendo de la base de que en el
terreno empirico estos tipos no se presentan en forma pura, su utilizacién como
herramienta metodoldgica permite, identificar el tipo cultural que tiende a predominar
en la cultura organizacional.

Asimismo, los hemos clasificado segun sea la orientacion a los resultados o a la
gente, para poder a partir de ello inferir si la administracion publica cuenta con un
modelo de gestion orientado normativamente, o si por el contrario, su modelo de
gestion es del tipo gerencial moderno en el cual lo que tienden a prevalecer son los
resultados.

Paternalista es la cultura que prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales
por sobre la orientacidn a los resultados, objetivos y metas. Asimismo se asocia una
cultura paternalista con el cuidado del bienestar de los miembros componentes de la
organizacion, la lealtad entre la gente y la organizacion, etc.

Tanto la cultura apatica como la cultura anémica, se desarrollan cuando existe una
baja orientacion a la gente como asi también a los resultados. Los principales
indicadores a tener en cuenta para la descripcion de una cultura apatica son: la
excesiva prudencia en la administracién, la tendencia a escribir mas que a hablar, el
conservadurismo y apego a las normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacion de la necesidad de innovar, la implementacion de mayores controles
frente a los errores, la poca comunicacién entre jerarquias y diferentes sectores de
la organizacion. La cultura apatica esta fuertemente alineada con los modelos de
gestion burocraticos. La mayoria de las organizaciones publicas responden a este
modelo de gestion.

La cultura andmica se expresa como sindonimo de desinterés y falta de
involucramiento, la indiferencia por el comportamiento de la gente, el estado de
incertidumbre y confusién, la pérdida de entusiasmo, la ausencia de recompensas
para premiar los éxitos, la poca seguridad laboral que a su vez determina el escaso
interés por el futuro y la preocupacion excesiva por lo inmediato centrada
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principalmente en evitar el despido. Es facil observar la existencia de culturas
andmicas en aquellas organizaciones que estan sujetas a cambios traumaticos.

Exigente es aquella cultura en la cual se hace hincapié en un vinculo laboral que
podriamos calificar de demandante e inflexible, esencialmente basado en la fijacién
de objetivos y la exigencia de su cumplimiento. De este modo se incentiva la
competencia interna y la insensibilidad frente a las necesidades de los otros. Se
prioriza la eficiencia y los aportes individuales, se juzga y se premia o castiga por lo
que se produce, y se colocan un especial énfasis especial en los resultados.

Finalmente, la cultura integrativa supone una adecuada combinacién entre altos
niveles de orientacion a la gente y altos niveles de orientacién a los resultados, lo
cual implica direccion estratégica, vision, compromiso, consistencia, trabajo en
equipo, adaptacion a los cambios, comunicacién interna fluida y una alta
preocupacion por el desempefio tanto individual como grupal.

Se trata de aprender de los errores mas que de castigarlos y de sacar provecho de
los conflictos.

Conforme al estudio de los datos obtenidos (ver grafico 3), hemos corroborado que
los tres tipos culturales tradicionales (apatico 31,58%, paternalista 23,96% vy
anomico 17,58%) predominan ampliamente en la cultura organizacional publica;
mientras que, los tipos modernos sumados solo representan el 14% de la muestra.
Inversamente, si analizamos las preferencias manifestadas, éstas se inclinan mas
por los tipos culturales modernos (65,53%). De todas maneras el porcentaje de
preferencias a favor de los tipos tradicionales indican una tendencia de casi el 35%.
A partir de estos datos podemos extraer como primera conclusién que el indice de
frustracion organizacional tiende a ser importante, particularmente en los empleados
de mayor jerarquia, mayor nivel socioecondmico y nivel de instruccion mas alto.

En segundo lugar, el analisis de los tipos culturales refuerzan las conclusiones mas
relevantes del estudio del sistema de valores laborales, en el sentido de que los
procesos de Reforma de Estado poco han impactado en la cultura organizacional
del sector publico, lo cual quedaria evidenciado por el amplio predominio de los
tipos culturales tradicionales y en particular del apatico. Este tipo cultural pone de
manifiesto el alto grado de rutinizacién en las tareas, donde lo importante es
cumplir con lo procedimentalmente regulado, y no tanto, con el alcanzar los
objetivos y metas propuestos.

En consecuencia, las dependencias publicas serian organizaciones caracterizadas
por la omnipresencia de reglas destinadas a establecer qué se hace y cdmo se hace
y no tanto para qué se hace. Los margenes de flexibilidad y libertad en las tareas
tienden a ser escasos. Este conjunto de rasgos, sumados a otros como la
disfuncionalidad y la lentitud, son reflejo de un tipo de institucién que denota una
cultura organizacional, que podemos denominar como “cultura atada a la logica del
expediente”, en la cual rigen los parametros estaticos y marcadamente
burocratizados2. Para corroborar estas apreciaciones podemos tomar como dato
central la respuesta que los encue tados brindaron al preguntarles que aspectos
existen en forma mas frecuente en su organizacion. De un listado de 14 items que
abarcaban distintos aspectos que pueden estar presentes en la estructura de una
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organizacion, las dos opciones mas seleccionadas fueron: la prudencia en las
decisiones y la confiabilidad en los procesos administrativos.

Asimismo, estas apreciaciones tienden también a complementarse con el que
realizamos sobre los valores laborales en los siguientes aspectos: Se tiende a
reconocer como efecto negativo del tipo cultural apatico la baja motivacion que
ejerceria sobre sus empleados, limitandolos en el uso de su libertad para la
organizacion de tareas y actividades, como asi también en su capacidad creadora e
innovadora. Como resultado, en este tipo de organizaciones existiria una mayor
desconfianza respecto de las posibilidades de alcanzar el desarrollo personal y la
autorrealizacion en el ambito laboral.

Un dato que puede llamar la atencion del lector es el porcentaje (18%) obtenido por
el tipo cultural anémico, en el sentido de que los rasgos del tipo apatico tienden a
ser diferentes a los de la anomia. No obstante, creemos que diversos factores nos
ayudan a comprender esta situacion. Primero, el énfasis en los procedimientos y en
el contenido normativamente regulado de las tareas no significa necesariamente
claridad de metas o propdsitos ni de mision. Segundo, la Reforma del Estado si bien
creemos no habria incidido en un cambio desde el tradicionalismo cultural hacia la
adopcion de modelos modernos, si habria elevado los niveles de incertidumbre, y en
consecuencia los de anomia.

En relacion con lo mencionado, consideramos que la Administracion Central
corresponde al tipo de organizacion en la cual la orientacion hacia los objetivos y
metas es vaga y que dicha vaguedad y ambigliedad tiende a aumentar en la
definicion y reconocimiento de los objetivos y pautas estratégicas de largo plazo.
Para el grueso de la teoria de la administracion, toda organizacion se caracteriza
por su capacidad para definir una misién propia, la misma encuadra a los
propdsitos y metas perseguidas.

Estos componentes organizacionales mantienen una estrecha relacién con otros
elementos, como ser la vision y la direccion estratégica de corto y principalmente
de largo plazo. A su vez, se tiende a considerar que la claridad en las metas y en la
vision es caracteristica de organizaciones modernas con modelos de gestidon
orientados a los resultados.

Por las respuestas obtenidas en la encuesta, podemos sostener que estos rasgos
no reflejan la realidad de la cultura organizacional de la administracion publica
central en nuestro pais. Casi la mitad de los encuestados manifiestan su
desacuerdo respecto de la existencia de propdsitos orientadores de largo plazo.
Mas de la mitad afirman que no hay una estrategia clara para el futuro y que la
estrategia existente no conlleva a cambios en la forma de trabajar. Estas posiciones
se ven reforzadas cuando el 53% de los empleados rechazan la afirmacién segun la
cual todos ellos comparten la misma vision acerca de coOmo va a ser la organizacién
en la cual trabajan en el futuro. Todas estas respuestas encuentran su mas clara
definicion en la percepcion de los propios empleados respecto de la motivaciéon que
ejerce la visidon sobre ellos: casi el 68% considera que el nivel de entusiasmo y
motivacion de la vision organizacional sobre los empleados es baja.

Otros indicadores que también encuentran vinculaciéon y puntos de contacto con la
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mision y vision organizacional son: el grado de consenso y la circulacion interna de
la informacién. Al respecto, hallamos que, mayoritariamente los empleados
manifiestan la dificultad para llegar a un acuerdo respecto de los objetivos
perseguidos y a la forma de solucionar temas problematicos.

Asimismo, la encuesta evidencia la existencia de subculturas organizacionales ya
que por ejemplo, mas de la mitad de los encuestados consideran que la gente de
distintas areas no tiende a compartir una vision comun y remarcan los obstaculos
para coordinar proyectos entre unidades y departamentos distintos.

En materia de circulacion de informacion, mas del 40% de los empleados
plantean en que la direccibn no expresa publicamente sus objetivos y que la
circulacién libre de informacién se restringe a las personas de confianza y que la
informacion que se divulga es esencialmente aquélla que establecen las normas y
procedimientos.

Por otra parte, las organizaciones con culturas modernas tienden a estructurar
mecanismos de evaluacion como parte del propio proceso de gestion. En la
Administracion Publica Central dichos mecanismos no parecen ser tan importantes y
mas del 50% de los encuestados estiman que no existe en la organizacion pautas
de evaluacion que permitan comparar los resultados efectivamente alcanzados con
las metas fijadas. Asimismo, mas del 60% remarcan que el sistema de evaluacién
del desempefio vigente en la APC no sélo no contribuye a incentivar la labor de los
empleados, sino que tampoco refleja el esfuerzo y la dedicacién de los mismos en la
realizacion de sus tareas. A su vez, el 66% considera que la evaluacidén no se ajusta
a patrones de objetividad sino que depende principalmente de la discrecion del
evaluador.

La actitud reticente y desconfiada hacia el cambio queda evidenciada en las
respuestas de los empleados. A saber, aproximadamente el 50% considera que no
existe facilidad para cambiar la manera de hacer las cosas, que en general no estan
preparados para responder a los cambios, lo cual queda corroborado por la
resistencia interna que enfrentan los intentos de innovacion. De esta manera, se
explica la baja tendencia a imaginar cambios, la falta de inquietud para aprender
cémo enfrentar lo nuevo y la preferencia destacada por los empleados respecto de
la adopcién de cambios institucionales en forma gradual. Pensemos que el
gradualismo puede ser percibido por el sentido comun de la gente como sindénimo
de mayor control y menor sorpresa; y en consecuencia equivalente de mayor
seguridad.

Otros datos que se desprenden de la encuesta y que enfatizarian esta desconfianza
hacia el cambio serian la baja presencia de una mentalidad abierta y de necesidad
de aprendizaje permanente, pero sobre todo, la voluntad y el deseo reconocido por
el 51% de los encuestados de seguir trabajando en la organizacion hasta llegar a la
edad jubilatoria. Unicamente el 12,5% de los empleados manifestd su deseo de
trabajar en la administracidén publica menos de 2 afios.

El sistema de remuneracion también puede ser evaluado como indicador del

modelo de gestion.
En tal sentido, observamos una tendencia importante por parte de los empleados
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publicos a defender el sistema existente en la APC de remuneracién fija de salarios
segun nivel de escalafon. Este factor nuevamente estaria condicionando la
asimilacion de valores vinculados a la autorrealizacion y a modelos de gestion
modernos en base a resultados, en los cuales se tiende a premiar el esfuerzo y los
logros individuales, siendo el aumento de salarios uno de los mecanismos de
incentivacion y premio mas expandido.

En cuanto a la relacién entre empleados y superiores también encontramos
ciertas paradojas al momento de procesar los resultados hallados. Algunos pueden
ser interpretados como indicadores del paternalismo presente en la APC . Por
ejemplo, el 60% de los encuestados consideran que en las dependencias en las
cuales trabajan existe margen para congraciarse con sus superiores y para que el
contenido de las tareas sean determinadas en forma discrecional por sus jefes.

No obstante, otras respuestas, conducen a inferir que el temor también tienen su
lugar ganado en la cultura organizacional publica, en especial frente a la relacion
con el jefe superior.

Aproximadamente el 70% estima que las buenas ideas no son preferidas si éstas
significan estar en desacuerdo con el jefe. El 55% admite sentir con frecuencia
temor de expresar desacuerdos con sus superiores. Y por ejemplo, menos del 10%
de los encuestados consideran que la gente que trabaja en sus dependencias siente
que integra una gran familia. Este ultimo dato, junto con otros como por ejemplo la
restringida circulacion de la informacion nos estaria indicando que la orientaciéon
hacia la gente es baja y ello explicaria en parte su deseo por trabajar
hipotéticamente en una organizacion con un modelo de gestion mas integrativo.

Del conjunto de resultados hallados a cerca de la percepcion del tipo cultural
predominante en la

APC, por un lado y de aquellos que nos indican hacia donde se dirigen las
preferencias de los encuestados podemos extraer las siguientes conclusiones:

1. Mientras que la descripcion refleja claramente que los tipos culturales
dominantes en la APC son los tradicionales (73,14%); la escala de
preferencias se orienta hacia los tipos modernos (64,6%). Por lo cual
podemos inferir que el indice de frustracién es importante. Es decir, los
empleados preferirian que las unidades funcionales en las cuales
desempenan tareas pudiesen desarrollar y caracterizarse por rasgos
culturales distintos a los existentes, con algunas excepciones como por
ejemplo el sistema de remuneraciones, tema al cual ya nos hemos referido
en parrafos anteriores.

2. 2. El nivel de frustracion tiende a ser mas destacado en los empleados que
ocupan los escalafones jerarquicos mas altos, con mejor nivel
socioeconomico y mayor nivel de instruccion.

3. Indicadores que interpretamos que con mayor claridad expresan este indice
de frustracién: Al preguntarles sobre los rasgos del tipo de trabajo que
preferirian las opciones seleccionadas con mayor margen fueron: el aliento a
las iniciativas personales y el aprendizaje continuo, la innovacion permanente
y la cooperacién en la realizacién de tareas, entre otras.
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C. PRESUNCIONES BASICAS

De los distintos indices existentes de presunciones basicas, hemos trabajado
explicitamente con dos: power distance index y el uncertainty avoidance index. El
primero de ello mide la distancia percibida por los empleados respecto su situacion
personal y ubicacidon dentro de la organizacion y el centro de toma de decisiones;
mientras que el segundo indice mide la tolerancia frente a situaciones de
incertidumbre o el grado de control de la incertidumbre. Estos componentes de la
cultura organizacional explican imperceptiblemente e inconscientemente los tipos
culturales y los valores laborales reconocidos, en mayor o menor grado, por los
empleados publicos. En tal sentido, creemos que deberia existir cierto margen de
coherencia entre estos tres elementos estructurales de la cultura organizacional.

Para el analisis de las presunciones basicas, partimos de una hipétesis segun la
cual: las organizaciones burocraticas en comparacién con otros tipos de
organizaciones, tienden a influir ycondicionar fuertemente la cultura organizacional y
en especial este tipo de indices.

Esto quedaria corroborado por los datos obtenidos de los calculos estadisticos
segun los cuales el indice de power distance alcanza practicamente un 50% vy el de
uncertainty avoidance es cercano al 36%. Ahora bien cuando analizamos y
traducimos estas tendencias porcentuales en palabras encontramos que:

1. La jerarquia incide en el indice de power distance, generando el fendmeno
descripto por Hofstede: “quienes ostentan posiciones jerarquicas tienden a
generar un menor power distance que quienes no tienen personal a cargo”.

2. En igual sentido el nivel socioecondmico y el grado de instruccion alcanzado
también tienden a condicionar inversamente el indice de power distance.

En otras palabras, podria pensarse que la jerarquia como el status alcanzado por
parte de los empleados publicos en la escala de estratificacién social, contribuiria
significativamente a reforzar una suerte de divisién de tareas entre quienes estan en
mejor y peor situacion relativa en torno a estas variables. De tal forma que los de
mayor nivel jerarquico, mayor nivel socioecondmico e instruccién, estarian
dedicados a ordenar y decidir y asi responderia su mapa cultural; en cambio,
aquellos que estan posicionados negativamente obedecerian y acatarian.

Existe una fuerte tendencia en las respuestas brindadas por los empleados a
asociar el centro de toma de decisiones en los niveles donde circula la mejor
informacion. Niveles que a su vez son vinculados con el nucleo de confianza intimo
del superior. Esto incidiria en el modelo de gestion organizacional de la APC, que
como ya hemos remarcado al interpretar los tipos culturales predominantes, se
caracterizaria por la escasa orientacion a la gente y los bajos niveles de integracion.

Asimismo casi el 60% de los encuestados estiman que el proceso de planificacion
tiende a dejar afuera a gran parte de los empleados y que el nivel de autonomia
para realizar tareas es bajo. Suponemos que estas respuestas inciden en gran
grado en la percepcion del power distance.

Respecto del indice de uncertatinty avoidance, numerosos son los indicadores que
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nos llevan a concluir que el 36% indica que el nivel de tolerancia frente a la
incertidumbre puede ser traducido como al menos significativo. Creemos que ello
tiende a complementarse con el modelo de gestién orientado por normas y la apatia
como tipo cultural predominante. Este patron de cultura organizacional como ya
destacamos genera efectos nocivos para el desarrollo de rasgos organizacionales
asociados a la innovacion, la creatividad, el reconocimiento personal, la superacién
propia, la necesidad de aprendizaje, entre otros factores. Ello sumado a la
rutinizacion de las tareas, al estilo de planificacion de las tareas, la falta de mision y
vision de largo plazo, el estilo de conduccion tienden a generar mayor temor para
enfrentar situaciones de incertidumbre en quienes trabajan en este tipo de
organizaciones. Consideramos, en este sentido, que el temor elevaria los niveles de
intolerancia frente a la incertidumbre y la necesidad de controlar el cambio.

Otro indicador que pone de manifiesto la actitud reticente frente a la incertidumbre
estaria dado por la escasa predisposicion a modificar el contenido de tareas segun
las circunstancias. El caracter rutinario y normativamente enmarcado del contenido
de las labores, la confiabilidad excesiva en los procesos administrativos y la
excesiva prudencia en las decisiones, no dejan espacio para la flexibilidad,
entendida como la facultad que hace de las instituciones modernas, no tanto
organizaciones adaptadas al cambio sino organizaciones adaptables.
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