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El propésito de este trabajo es describir las pautas de cultura organizacional de los Centros de Jubilados y Pensionados
(CIYP) de la cindad de Mar del Plata. Sackmann (1991) plantea que, en 1a literatura organizacional, prevalece el foco
sobre los componentes cognitivos de la cultura —esto es, los supuestos bdsicos y creencias. Para Edgar Schein (1985), por
ejemplo, la cultura de las organizaciones consta de tres componentes: creencias y supuestos basicos, valores, y manifes-
taciones visibles de Ia cultura (rituales, normas y simbolos). En este trabajo se asume a la Cultura Organizacional como el
marco simbélico que otorga sentido tanto al nivel cognitivo (creencias, supuestos bésicos) como al valorativo y a los
observables. El disefio de esta investigacién se fundament6 en el método etnogréafico. Se trabajé con una muestra inten-
cional de trece CIYP, con técnicas de entrevista en profundidad y observacién con participacion. Los resultados sefialan
pautas de cultura organizacional orientadas al compromiso politico partidario.

The purpose of this study is to describe the organizational culture patterns of Retirement Centers (REC) of Mar del Plata
city. As Sackmann (1991) points out, in the organizational literature there prevails a focus on the cognitive domain. Edgar
Schein (1985), for example, argues that organizational culture is composed of beliefs and basic assumptions, values, and
visible manifestations. The research design was based on an ethnographic method. In this research we assume organizational
culture is the symbolic frame in which assumptions, values and artifacts make sense. A sample of ten REC was purposefully
selected, and the techniques used were in-depth interviews and participant observation. Interviews were maintained with
directive members of the REC, and observations took place in daily activities of the centers. The results show patterns of

politically oriented organizational culture.

Antecedentes

Mar del Plata es una ciudad costera que pertenece
ala provincia de Buenos Aires, en la Republica Ar-
gentina. Segiin las estimaciones del afio 1999, ¢l
17,5% de su poblacion tiene 60 afios y més. Un fe-
némeno asociado a la gran proporcién de adultos
mayores en la ciudad ha sido el surgimiento de Cen-
tros de Jubilados y Pensionados (CJYP); en Mar del
Plata existen aproximadamente ochenta de estas or-
ganizaciones del adulto mayor. Vale sefialar que,
aunque especialmente relevante en este contexto ur-
bano, el surgimiento de organizaciones del adulto
mayor es un fenémeno global que puede apreciarse
en muchos pafses (Fericgla, 1992). La poblacién
aftosa percibe en estas organizaciones no guberna-
mentales un lugar adecuado, tanto para diversificar
los contactos sociales como para desarrollar activi-
dades recreativas. Los CJYP son importantes acto-
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res sociales y politicos que  gestionan y distribu-
yen recursos materiales, como alimentos, servicios
de salud y subsidios en dinero. Estas organizacio-
nes, cuya identidad se fundamenta en la representa-
¢i6n de un segmento etéreo, poseen rasgos cultura-
les distintivos. Los CIYP forman un subconjunto
de caracterfsticas peculiares, pues, dentro del con-
junto de las organizaciones no gubernamentales de
1a ciudad de Mar del Plata.

Como afirma Sackmann (1991) en referencia al
concepto de Cultura Organizacional, éste ha sido
definido de diferentes maneras por los investigado-
res. Existen tantos conceptos de cultura como auto-
res que lo utilizan; las definiciones incluyen o
enfatizan distintos componentes de la cultura de las
organizaciones, tales como los artefactos cultura-
les, los valores, los supuestos bdsicos, o la naturale-
za holfstica del constructo. Con todo, Sackmann
plantea que, en la literatura organizacional, preva-
lece el foco sobre los componentes cognitivos de la
cultura —esto es, los supuestos bésicos y creencias.
Schein (1985), con su distincion entre supuestos
basicos, valores y artefactos culturales, es un repre-
sentante de esta tendencia, en la medida en que su-
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pedita los valores y los artefactos al nivel cognitivo.
Para Schein, la cultura de las organizaciones es el
conjunto de las presunciones basicas construidas por
un grupo humano, a lo largo de su proceso de adap-
tacion al entorno y de cohesion interna. Estas pre-
sunciones han ejercido una influencia suficiente
como para ser consideradas vélidas y susceptibles
de ser ensefiadas a los nuevos miembros del grupo,
como el modo adecuado de conducirse en situacio-
nes diarias. Las creencias que los miembros de la
organizacién generan en ¢l curso de la resolucién
de los conflictos estan referidas a la organizacion
misma y a los componentes de su entorno. Una vez
que una de estas creencias es adoptada por un gru-
po, es dificil que otras versiones de la realidad sean
aceptadas. Debido al cardcter inerte de estas creen-
cias y supuestos bésicos, las acciones que se opon-
gan a la manera de hacer las cosas asumida como
correcta serdn descartadas por no seguir el “mode-
10”. En la misma linea, Hofstede (1980) postula la
existencia de “programas mentales”, que —al igual
que los supuestos basicos de Schein— orientan las
conductas y las actitudes. Otros autores del campo
de la Psicologia Social de las Organizaciones com-
parten este concepto de “cultura organizacional”,
como un conjunto de presunciones y creencias orien-
tadoras de decisiones que comparten los miembros
de una organizacién (Peird, 1996; Rodriguez
Mansilla, 1995). Por su parte, Abravanel (1992) y
Allaire y Firsirotu (1992) asumen a la cultura de
una manera holista. Para el primero, el término “cul-
tura” —aplicado al contexto organizacional- es una
metdfora que designa el estado de espiritu colecti-
vo, en estrecha relacién con lo que puede denomi-
narse el “estilo” propio de una organizacién. Para
Allaire y Firsirotu, la cultura retine los aspectos ex-
presivos y afectivos de una organizacidn en un sis-
tema colectivo de significados: los mitos, la ideolo-
gia, los valores, y los artefactos culturales (e.g., 1i-
tos, relatos miticos, ceremonias, costumbres, em-
blemas). También es posible sumar al conjunto de
perspectivas las definiciones que asimilan cultura 'y
clima organizacional (Katz & Kahn, 1990); en este
respecto, Denison (1996) sefiala que no existen tan-
to diferencias entre conceptos como distintas pos-
turas metodol6gicas para abordar los referentes
empiricos de los mismos. En resumen, y para utili-
zar la imagen propuesta por Locatelli (1996), las
distintas perspectivas acerca de la cultura
organizacional evocan la situacidn de los ciegos que
intentan definir al elefante: cada uno de ellos resal-
ta un aspecto en detrimento de otros.

En este trabajo sc asume a la cultura organizacional
como el marco en el que pueden describirse y
comprenderse los significados de las creencias, va-
lores y artefactos propios de una organizacién. Como
plantea Geertz (1987), si se asume que la conducta
humana es simbélica, queda excluida la cuestién de
saber si la cultura es conducta observable regida por
leyes o sistema de cogniciones y valores que se
estructuran en la mente de las personas. Desde este
punto de vista, la Cultura Organizacional no es una
entidad sustancial compuesta por creencias y valo-
res, v a la que puedan atribuirse de manera causal
los observables (artefactos, etcétera), sino el con-
texto en el que todos ellos son posibles de ser
descriptos y comprendidos. La cultura, entonces, es
vista en este trabajo de una manera holista, como el
marco simbélico que otorga significado a los acon-
tecimientos organizacionales.

Meétodo

Hemos realizado este estudio de acuerdo a los pardmetros de
trabajo del método etnografico o de “descripcion densa” (Geertz,
1987). El propésito del método etnogréfico es la realizacién de
descripciones de las pautas de una cultura. Estas descripciones
son interpretativas, ya que procuran precisar el sentido de los
datos recogidos mediante su inclusion en el sistema de significa-
dos de la cultura estudiada. Ademas, se realizan en una escala
micro; no se pretenden interpretaciones relativas a niveles
macrosociales, dado que los contextos observados son reduci-
dos. Las organizaciones del estudio se han seleccionado de acuer-
do al criterio de muestreo intencional. No se predetermind una
muestra de CTYP, aunque se considerd la clasificacion construida
por Golpe (1995), quien distingue las organizaciones de jubila-
dos de acuerdo a su mdvil de fundacién. Segiin esta autora, los
CJYP de Mar del Plata pueden clasificarse en cinco categorias:
CIYP relacionados con el ex 4mbito laboral de sus miembros,
CIYPrecreativos, CJYP auspiciados por partidos politicos, CIYP
con fines barriales o fomentistas, y organizaciones de segundo
orden (federaciones, circulos, confederaciones, mesas). Las tres
primeras unidades de analisis fueron seleccionadas a partir de la
clasificacién precedente. Las posteriores unidades fueron incor-
poradas de acuerdo a la técnica de Snowball Sampling. También
fue aplicado el criterio de focalizacidn de la muestra, que condu-
ce a seleccionar unidades de acuerdo a la informacidn adicional
que estdn en condiciones de proporcionar. La muestra quedo for-
mada, entonces, por trece CIYP, cuatro de ellos relacionados con
¢l ex dmbito laboral, dos de segundo orden, tres recreativos, tres
de tipo barrial fomentista, y uno auspiciado por partido politico.
La mediana de la antigiiedad de los CJYP seleccionados fue de
11.5 afios, en tanto que la matricula societal ascendié a un pro-
medio de 709 socios por CIYP. Respecto de la ubicacién geo-
grafica de las organizaciones elegidas, la distribucién fue la si-
guiente: tres CJYP céntricos, ocho CJYP barriales, y dos CIYP
periféricos. Fueron utilizadas las técnicas de entrevista en pro-
fundidad y de observacién con participacion. Para las entrevis-
tas se disefié un guidn etnografico que contemplaba las siguien-
tes dimensiones organizacionales: historia fundacional, objeti-
vos, modalidad de participacién, y encaje de la organizacién con
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el entorno. Se entrevistaron a los presidentes de las trece organi-
zaciones del estudio; la duracién de las entrevistas oscilé entre
las cinco y las diecisiete horas, distribuidas en dos o varias se-
siones. Las observaciones se llevaron a cabo en la sede de cada
uno de los CIYP, en una sala del Centro Cultural Y (lugar en el
que los integrantes de las organizaciones desarrollan actividades
artfsticas), y en la filial marplatense de la Organizacién Z (admi-
nistradora de los servicios de salud de los jubilados y pensiona-
dos a nivel nacional), donde los directivos de los CIYP realizan
gestiones. Respecto de los estdndares €ticos, todos los informan-
tes fueron puestos al tanto de los objetivos de la investigacién, y
su anonimato fue garantizado y observado en todos los casos.
Los datos fueron analizados conforme los criterios del método
de comparaci6n constante (Glasser & Strauss, 1968; Lincoln &
Guba, 1991), que consiste —en primer lugar— en la comparacién
de eventos entre sf para lograr la emergencia de categorias anali-
ticas, y ~en segundo lugar— en la comparacién de los eventos y
1os contenidos de las categorias emergentes.

Resultados y Discusion

Se definieron cuatro categorias de andlisis para la
cultura organizacional de los CJYP. En primer lu-
gar, el fenémeno de la gran cantidad de CJYP en la
ciudad de Mar del Plata y la interpretacién que de €1
realizan los directivos, permite indagar en una di-
mensién de la cultura: aquella que hace referencia
al valor de la unidad del movimiento de los jubila-
dos. En segundo lugar, las vinculaciones de los cen-
tros con las organizaciones de su entorno. La crea-
ci6n de lazos interorganizacionales es un fenémeno
ligado a las creencias que sostienen los directivos
de los CIYP, respecto de sus objetivos y de las po-
tencialidades del ambiente. La significacién politi-
ca de la existencia de estos lazos es asimismo rele-
vante desde el punto de vista de la cultura. La parti-
cipacién también configura una dimensidn relevan-
te en el &mbito de los CIYP. Cémo se participa en
un centro, en qué y por qué son asimismo interro-
gantes que apuntan hacia las presunciones bdsicas
que sobre la participacion sostienen los directivos.
Por otro lado, en las estrategias que las comisiones
directivas delinean con el propésito de agenciarse
recursos pueden observarse las creencias acerca de
la situacion actual de los centros. La dimensi6n de
los recursos estd en estrecha relacién con algunos
rituales de los centros: las comidas, las tertulias, o
los viajes a lugares de esparcimiento.

El Surgimiento de los CJYP en Mar del Plata

Todos los directivos entrevistados han coincidido
en la siguiente apreciacién: en Mar del Plata hay
muchos CIYP. Podemos definir dos modalidades de
fundacién de CIYP. La primera de ellas implica la

existencia de un grupo informal de jubilados, en el
que los lazos afectivos o de pertenencia al ex &mbi-
to laboral o politico partidario son predominanies.
Este grupo se encuentra motivado para alcanzar la
formalidad legal de una agrupacién de adultos ma-
yores; conoce los beneficios a los que un CJYP pue-
de acceder han observado CJYP en actividad, o qui-
z4s algdn miembro de otro CJYP los ha asesorado.
Posiblemente en su barrio no existe algin CIYP al
que puedan asistir, 0 quizés existe y no le satisface
su funcionamiento. También puede ocurrir que el
niicleo que ejerce el liderazgo de ese grupo infor-
mal responda a una linea politica partidaria de la
ciudad, y su objetivo es crear una organizacion que
afiance la presencia de esta corriente en el ambiente
delos CIYP. Si no hay aval de alguna linea politica,
este grupo informal puede recibir el respaldo de al-
giin sindicato. En estos casos, los vinculos entre los
miembros del grupo informal son casi siempre los
de pertenencia al ex &mbito laboral o politico parti-
dario. Pocos CIYP se han fundado ex nihilo: por lo
general, siempre hay una organizacién nodriza (sin-
dicato, partido politico, mds raramente una organi-
zacién del sector privado) que respalda y suminis-
tra los recursos necesarios para iniciar las activida-
des del CIYP. Los objetivos declarados de estos gru-
pos informales pueden dirigirse tanto a la produc-
cién de espacios de encuentro entre los adultos ma-
yores (orientacién recreativa), como a la actividad
politica encaminada a mejorar sus condiciones de
vida (orientacién activista). Un grupo informal de
jubilados, por ejemplo, se retine todos los lunes y
jueves en un local cedido por el Sindicato D, al cual
cllos han pertenecido en virtud de su anterior acti-
vidad laboral. Este grupo tiene la intencién de crear
su CIYP; segiin palabras de uno de sus integrantes,
“estamos en tratativas con el Sindicato”. Ofro gru-
po informal se redne en un local cedido por el Sin-
dicato A. La comisién directiva de este sindicato
les ha encargado una tarca: colaborar en la labor
administrativa relacionada con los reclamos de ju-
bilaciones y pensiones mal liquidadas. Un grupo in-
formal de jubilados obtuvo el aval de K, diputada
nacional, quien les cedi6 una unidad basica' para
iniciar las actividades. Este CIYP oper6 hasta las
elecciones internas del partido al cual adscribe K,
momento en el que el local volvié a ser utilizado
para su objetivo anterior. Las personas que integran
estos grupos informales provienen, en general, de

! Una unidad bésica es una filial o dependencia de un partido
politico.
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una tradicién de militancia sindical o politico parti-
daria. En este sentido, la fundacién de un CJYP les
permite otorgar una continuidad a esas actividades,
al tiempo que confiere al CIYP una mistica particu-
lar. La segunda modalidad de fundacién de CIYP
estd relacionada con las escisiones de las comisio-
nes directivas. Dentro de un CJYP, los miembros
de la comisién directiva pueden responder a intere-
ses contradictorios. Algunas veces, parte de la co-
mision se retira —seguida de una cierta cantidad de
socios, que concuerdan con su postura— y funda un
nuevo CJYP. Este nicleo desgajado de la unidad
original no encuentra tantas dificultades como el
grupo informal que desea transformarse en CJYP,
ya que cuenta con una experiencia previa en la di-
ndmica de las organizaciones del adulto mayor, y
suele poseer conexiones en distintos niveles. El
“robo” de socios configura un caso particular den-
tro de la modalidad escisional de fundacién de nue-
vos CJYP. A lo largo de su pertenencia al CJIYP,
puede ocurrir que un asociado aprenda los detalles
de su gestion, y se familiarice con el ambiente de
las organizaciones del adulto mayor. Al mismo tiem-
po, afianza sus vinculos afectivos con los asociados
que posteriormente “robard” para su
emprendimiento personal: en determinado momen-
to, este asociado instiga a sus amistades para fundar
un nuevo CIYP. El presidente del CIYP 9 reflexio-
na acerca de estos hechos y emplea las expresiones
“trabajar para s mismo” y “trabajar para los demads.”
El robo de socios —que implica una idea de CJYP
como proyecto individual orientado al provecho
personal- estd asociado a “trabajar para s{ mismo™.
Por otro lado, los CIYP que “trabajan para los de-
mas” centran su tarea en el asociado, con un interés
colectivista. Para este directivo, la proliferacién de
CJYP en Mar del Plata se explica por la tendencia a
“trabajar para s{ mismos” de muchos miembros de
las organizaciones del adulto mayor. Los directivos
perciben un riesgo en el aumento de la cantidad —o
divisién—de los CIYP: la pérdida de la unidad. To-
dos los directivos entrevistados valoran positivamen-
te la unidad de lo que denominan “el movimiento
de los jubilados”, en tanto condicién necesaria para
lograr poder. Para ellos, la convergencia de los es-
fuerzos de todos los CJYP puede otorgar a los adul-
tos mayores marplatenses una instancia legitima de
representacion. La fundacién de nuevos CIYP —por
definicion, de dimensiones pequefias— va en contra
de la consecucién de la unidad del movimiento de
los jubilados: un CJYP con pocos integrantes no es
representativo, y no es considerado por quienes de-

ciden politicas cuya poblacién objetivo son los adul-
tos mayores. La pérdida de unidad se hace més evi-
dente a los directivos en el terreno de las organiza-
ciones de segundo orden: en Mar del Plata existen
dos federaciones que agrupan distintos CIYP, y di-
viden en dos el espectro de tendencias politicas. La
Federacion 1 estd reconocida por la Organizacion
Z, institucién en la cual algunos de sus miembros
son auditores y asesores. La Federacién 2, por el
contrario, no esta reconocida legalmente, ya que ha
experimentado dificultades para obtener su
personerfa jurfdica. Los directivos de la Federacién
1 piensan que la Federacién 2 no es, en rigor, nin-
guna federacién, por ausencia de status legal y por
circunscribir su 4rea de influencia a la ciudad — es
decir, por no federar a CIYP pertenecientes a la
provincia de Buenos Aires. Por su parte, los directi-
vos de la Federacién 2 critican la insercién oficial
de la Federacidn 1, y afirman que “hace politica”.

Los CJYP y las Organizaciones de su Entorno: la
Politica Institucional

Cada vez que los directivos de los CIYP descri-
ben los vinculos con otras organizaciones, utilizan
la siguiente expresion: los CJYP no hacen politica.
(Qué significa “hacer politica” en los CJYP? ;Por
qué existe un interés en dejar establecido que no se
realiza politica partidaria en las organizaciones del
adulto mayor, y que ~inclusive— hablar de politica
estd expresamente prohibido por los estatutos? Los
CJYP no conforman un grupo homogéneo de orga-
nizaciones. Las relaciones que mantienen con otras
organizaciones de la comunidad sefialan las distin-
ciones que existen en el conjunto de los CIYP. Un
CJYP puede insertarse en organismos oficiales — a
nivel municipal, provincial o nacional —, puede in-
tegrar una organizacién de jubilados de segundo or-
den, o puede asociarse con una organizacién priva-
da. El denominador comun de los lazos que un CJYP
mantiene con ¢l entorno es la obtencién de recur-
sos. L.os nichos en los que los CJYP se insertan son
fuente de recursos humanos y materiales, tanto a
través de los programas sociales que el gobierno
implementa, como por medio de las instancias de
representacion que el mismo posibilita. Por otro
lado, existe orientacion politica partidaria en aque-
lios organismos oficiales 0 no con los que los CIYP
se vinculan para obtener beneficios. Ello es motivo
de tensién entre lo que se enuncia y las acciones
que se llevan a cabo, ya que el hecho de pertenecer
~0 estar representado— en una organizacién del
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gobierno es, en cierto modo, adscribir a su tenden-
cia politica. Los CJYP valoran de manera positiva
la autodeterminacién y la no injerencia de otros
actores en las propias decisiones. Si bien — en orden
al fortalecimiento del CJYP — el contacto con el ope-
rador politico resulta necesario, la situacién se cri-
tica con frecuencia, debido a las consecuencias ne-
gativas sobre la independencia de la organizacion.
Aungue de hecho se haga politica partidaria en los
CJYP, los directivos no lo admiten piblicamente.
“Hacer politica” es gestionar un “centro para po-
cos”; es “trabajar para si mismos”. La contradic-
cién entre estos supuestos basicos —la racionalidad
de! contacto politico orientado a la obtenci6n de re-
cursos (por un lado), y la valoracién positiva del
apoliticismo (por el otro)- se muestra en el trabajo
de campo a veces bajo ribetes comicos. Asi, el pre-
sidente del CIYP 12 pudo referirse ampliamente a
la apoliticidad de su organizacién, mientras dos
gigantogramas de Juan Perén y Eva Duarte obser-
vaban al investigador desde la pared. El CJYP 8,
por ejemplo, estd reconocido por la Organizacion
Z,y en virtud de participar en el Programa Social
H, recibe alimentos con frecuencia mensual. Lue-
go, los distribuye entre los asociados de escasos re-
cursos. Ademads, forma parte del Circulo X, una en-
tidad no gubernamental de segundo orden que agru-
pa una cantidad significativa de CJYP marplaten-
ses. Bl Circulo X es un emprendimiento liderado
por Y, un politico de la ciudad, actualmente conce-
jal en el municipio por un partido politico mayori-
tario. Gracias a este politico, el Circulo X tiene
sélidos contactos en niveles provinciales, por lo que
los CIYP que participan del Circulo X acceden a
los beneficios derivados de los programas sociales
de la provincia —basicamente asistenciales y recrea-
tivos. A su vez, Y tiene una relacién de parentesco
directo con un alto funcionario de la Organizacion
Z, quien, por su parte, tiene una relacién de intima
amistad con un funcionario de primera linea de ni-
vel nacional. Los CIYP que integran el Circulo X,
entonces, tienen una via para acceder a recursos,
posibilitada por las redes de relaciones personales y
politicas. Se supone que los CJYP no “hacen politi-
ca”, pero en muchos casos el “puntero”? se encuen-
tra ligado a ellos en mayor o menor grado. PM, un
jubilado del CJYP 2 que gestiona un programa ra-

? El puntero es un operador que en la estructura partidaria ocu-
pa el lugar de mando medio: por un lado conecta con los refe-
rentes del partido y recibe sus instrucciones; por el otro, se
vincula a las “bases”, las motiva y dinamiza.

dial para los adultos mayores, afirma que esta situa-
¢i6n es natural e inevitable. Se refiere a ella con la
denominacién de “clientelismo”. Con todo, algunos
directivos hacen una distincién entre politica parti-
daria y politica en sentido lato. La politica partida-
ria en los CIYP se prohibe estatutariamente, y se
opone a lo que los directivos piensan que debe ser
la esencia de un CJYP: el bienestar del jubilado. El
CJYP 3, por ejemplo, participa en miiltiples nive-
les: estd reconocido por la Organizacién Z —lugar
en el que su presidente es auditor—, es miembro de
la Federacién 1, y la “International Federation of
Aging” (una organizacién no gubernamental inter-
nacional de jubilados) analiza su inclusion. El pre-
sidente del CIYP 3 afirma que no hacen politica
partidaria; prefiere utilizar el término “politica
institucional”. Hacer politica institucional es, para
este directivo, saber administrar las relaciones inte-
rorganizacionales para obtener de ellas el méximo
beneficio. El CIYP 4, por su parte, participa en el
nivel nacional mediante 1a Organizacién Z —del cual
su presidente es auditor—, en el nivel provincial —en
tanto miembro del Circulo X — y en el nivel munici-
pal — por intermedio de un Consejo Municipal de la
Tercera Edad. Este CIYP funciona en el local del
Sindicato C, el cual le cede parte de las instalacio-
nes. Fl Secretario General de este sindicato es Con-
cejal en la misma linea politica que Y, lider del Cir-
culo X. Los politicos se acercan asiduamente a 1os
CJYP; las reuniones, comidas o mitines que reali-
zan refuerzan las uniones entre CIYP de la misma
linea, al tiempo que se establecen nuevas conexio-
nes entre ellos. La participacién de algunos directi-
vOSs en estos encuentros es, en ocasiones, instrumen-
tal y desapasionada: el objetivo es maximizar el
aprovechamiento de las relaciones y obtener infor-
macién vélida acerca del movimiento de los demas
CJYP.

La Participacion en los CJYP

Los asociados participan de diversas formas en
las actividades que se desarrollan en los CIYP. Un
CIYP es un ambito donde no solamente existen ac-
tividades recreativas; ademds de ellas, hay una de-
terminada cantidad de trabajo que es menester rea-
lizar para mantener el funcionamiento de la organi-
zacién. Este trabajo incluye tareas dentro del CJYP
(reparaciones, preparacién de comidas, organizacion
de eventos) y fuera de él (gestiones en la Organiza-
cién Z, asistencia a reuniones y, en general, relacio-
nes con otras organizaciones). Todos los CJYP ofre-



54 MOLINARI

cen a los asociados un conjunto de actividades re-
creativas: danzas folkléricas, tango, gimnasia, jue-
gos de cartas, tejo, bochas, talleres de representa-
cién teatral. Algunas de estas actividades funcionan
como rituales de encuentro, y comenzaron a practi-
carsc en espacios publicos. Luego, pasaron a
realizarse en el dmbito privado del CIYP con algu-
nas adaptaciones. Esto puede verse en el caso del
Jjuego de las bochas, que era practicado por los adul-
tos mayores en las playas de la ciudad. El juego de
bochas ha sido practicado tradicionalmente por va-
rones; los directivos de los CIYP, para estimular la
integracion de géneros, han favorecido el juego del
tejo, mds aceptado por las mujeres. Periddicamen-
te, ademds, los CJYP realizan comidas que rednen
a gran cantidad de asociados, y viajes a distintos
puntos del pafs. En estas actividades participan la
mayor parte de los miembros. Muchos de ellos sien-
ten que lo mds importante de un CIYP y lo que de-
fine su calidad es la existencia de estos entreteni-
mientos. La participacion en ellos les permite ocu-
par su tiempo y establecer nuevos vinculos, que pro-
siguen fuera del CJYP. Este sentido de la participa-
cién tiene una singular relevancia en la adultez ma-
yor; muchas personas se acercan a los CJYP en una
situacién de soledad, y el establecimiento de una
relacién de pertenencia con la organizacion permite
a estos adultos mayores modificar su estado, me-
diante la creacién de nuevos lazos afectivos. El nom-
bre de algunos CJYP es significativo en este res-
pecto: Volver a Vivir, Los Amigos, Renacer, Cami-
nemos Juntos, Amor y Alegria, Encuentro, Empe-
zar a Vivir, son algunas de las denominaciones que
evocan vitalidad y revalorizacién de la tltima etapa
de la vida. La participacién en las actividades re-
creativas, realizadas en un clima de calidez, pro-
porciona a los asociados un sentido de pertenencia
que los directivos creen esencial para las organiza-
ciones del adulto mayor. Los miembros de las co-
misiones directivas jerarquizan la dimensién afec-
tiva, en su definicién de los valores de los CIYP,
Para los directivos, las organizaciones del adulto
mayor deben ser principalmente un dmbito de en-
cuentro para las personas que estdn solas, un espa-
cio de creacién de nuevas relaciones. No compar-
ten este punto de vista aquellos directivos que esti-
man que ¢l objetivo principal de un CIYP debe ser
ocupar lugares de representacion, con el propésito
de obtener beneficios sociales para el miembro. Es-
tos directivos ~que asumen una posicién politica
activista- tildan peyorativamente de “pachangue-
ros’® alos CYYP que priorizan el esparcimiento. Esta

divergencia de supuestos bdsicos acerca de los pro-
p6sitos de un CI'YP marca una divisién en el campo
de estas organizaciones. Respecto de los trabajos
dentro del CIYP, es posible recoger diversas posi-
ciones. Una directiva de la Federaci6n 2 narra los
esfuerzos que los integrantes de su CIYP debieron
desplegar para poder ver terminada su cancha de
tejo. Las mujeres cocinaban, en tanto que los hom-
bres acondicionaban el terreno. Por otro lado, la pre-
sidenta del CJYP 7 explica como convoca —con re-
sultado negativo- a los beneficiarios de un progra-
ma social de distribucién de alimentos (el Progra-
ma Social H), para que participen en el armado de
las raciones. Los intentos de esta directiva se diri-
gen a incluir a los beneficiarios del Programa en
todo el proceso, desde la compra de los alimentos
hasta su distribucién. Muchas veces los pedidos de
participacion en los trabajos del CIYP por parte de
los directivos no son efectivos. Los asociados se
muestran motivados para participar en actividades
recreativas — o simplemente asisten al CIYP para
recibir su racién de alimentos — pero no para cola-
borar en las actividades propias del mantenimiento
del CIYP. Las tareas de gestién son de dedicacién
exclusiva de la Comisién Directiva. En general, el
asociado no estd al tanto de la politica interna o ex-
terna de su CJYP, ni muestra demasiado interés en
ella. De este modo, se delinean dos niveles de parti-
cipacién en los CIYP: por un lado, existe un nicleo
reducido de fuerte participacién y compromiso po-
Iitico institucional (la Comisién Directiva y allega-
dos); y por el otro, un conjunto més o menos grande
de participacion centrada en lo recreativo (resto de
los asociados). El riesgo implicado en esta situa-
cién es el manejo discrecional de los recursos por
falta de control de los asociados, circunstancia que
ha sido experimentada por algunos CJYP. La presi-
denta del CIYP 4 refiere que un directivo de una
gestién anterior sobrefacturaba precios, se apropia-
ba de recursos provenientes de programas sociales,
mal administraba los subsidios y realizaba otros
actos claramente delictivos. Este “irabajo para sf
mismo” era posible solamente bajo condiciones de
ausencia de contralor, tanto del resto de la comisién
directiva como del conjunto de los socios. Si bien el
caso no es frecuente, ilustra acerca de la influencia
que las modalidades de participacién tienen sobre
el estilo de gestidn de una organizacion de adultos
mayores. En palabras de la misma directiva, la au-
sencia de participacién transforma el CIYP en un

* "Pachanga” significa baile.
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“centro para pocos”™: un CJYP en el que prima el
interés individual por sobre el colectivo, y en el que
los recursos no se distribuyen equitativamente. Por
dltimo, los criterios de admisién de nuevos socios
en los CIYP son, en general, laxos. Unicamente en
CJYP donde la pertenencia a un ex dmbito laboral o
profesional estd sobredeterminada por condiciones
de clase, el ingreso es restringido: para pertenecer a
un centro de jubilados de una profesién liberal, la
condicién es ser profesional —o cényuge de profe-
sional. Muchos CJYP fundados en base al mismo
criterio de pertenencia no oponen restricciones a la
admisién de miembros no provenientes del ex 4m-
bito laboral; la apertura a la comunidad es valorada
positivamente. El CIYP 5, que funciona en el local
del Sindicato 2, no agrupa exclusivamente a ex tra-
bajadores de ese sector laboral; ni siquiera constitu-
yen la mayoria de los asociados. Por su parte, el
CJYP 4 administré 3000 dosis de vacunas antigri-
pales, en el invierno de 1999. Su matricula es de
1534 socios, de modo que ofras tantas personas que
no son asociadas accedieron al beneficio. El presi-
dente de este CJYP declara que su organizacién esté
“abierta a la comunidad”. Otro ejemplo es el CIYP
5, que todos.los sdbados celebra el T¢é de la Amis-
tad. A este acontecimiento estdn invitados todos
aquellos que deseen concurrir, SOcios y no socios;
dentro de las actividades pautadas de este CIYP, el
Té de 1a Amistad es una instancia de apertura a to-
das las personas que no son asociadas, pero que
quieren conocer la organizacién o distraer la tarde
de los sdbados.

Los Recursos

Los CJYP obtienen recursos materiales que pro-
vienen de los nichos en los cuales se insertan, a tra-
vés de programas sociales o por medio de instan-
cias de representacion en organismos oficiales. Pero
existen otras estrategias que las organizaciones del
adulto mayor implementan en orden a su subsisten-
cia. Todos los CIYP cobran una reducida cuota
mensual. Si bien puede afirmarse que estd al alcan-
ce de la mayoria de los asociados, aquellos que no
estan en condiciones de pagarla son admitidos de
todas maneras. El importe es reducido, pero su per-
cepci6n es vital para los CIYP: muchos de ellos al-
quilan su sede, y todos afrontan gastos fijos en con-
cepto de servicios. Algunos CIYP que poseen siste-
mas administrativos formalizados han obtenido de
las organizaciones previsionales oficiales la autori-

zacién para descontar la cuota societal directamen-
te de la pensién o jubilacién del asociado. Ello les
permite contar todos los meses con una cantidad fija
de dinero, lo que les posibilita realizar proyectos a
mediano y largo plazo (refacciones, construccion de
nueva sede, financiamiento de viajes). El CJYP 7
es uno de ellos. Este CIYP brinda a-sus asociados
un servicio de coseguro, que refuerza los benefi-
cios de su obra social. Por otro lado, las comidas
mensuales que los CJYP realizan periédicamente
no estdn inspiradas exclusivamente en la camara-
derfa. La presidenta del CIYP 8 comenta que llevan
a cabo dos comidas mensuales, ya que les resulta
imprescindible para responder al alquiler del local
de 1a sede y a los gastos fijos. No son éstas las dni-
cas fuentes de recursos de los CIYP. La presidenta
del CJYP 6 explica como se procede habitualmente
con las raciones de alimentos del Programa Social
H: la instancia oficial les otorga una suma de dinero
para la compra de alimentos, que el CTYP adquiere
a un proveedor que les formula un descuento por
compra mayorista. De este modo, el CJYP puede
percibir mensualmente una suma que refuerza sus
ingresos. Por ello, los CTYP se muestran interesa-
dos en participar de este Programa — y mds ain: al-
gunos CJYP consiguen que se les asigne la distri-
bucién de las raciones que le corresponden a otro
CJYP. En este punto, es necesario plantear que existe
una relacién entre los estilos de gestién de los CJYP
y ciertos indices de corrupcién organizacional. Por
\iltimo, existen organismos oficiales que subsidian
en diversos grados las actividades de los CIYP. La
obtencién de estos subsidios estd supeditada tanto a
las dimensiones y el funcionamiento del CIYP que
los solicita, como a las relaciones politicas que sus
directivos mantengan con dichas organizaciones.

Existen basicamente dos modalidades de funda-
cién de organizaciones del adulto mayor. Un gru-
po informal de adultos mayores puede fundar un
CJYP con propésitos de recreacién, o para brindar
continuidad temporal a actividades polfticas o gre-
miales. En ambos casos se ponen en juego supues-
tos bdsicos y creencias acerca de los objetivos de
un CIYP: lugar de recreacién y encuentro, o espa-
cio de lucha politica. En este sentido, es posible
hablar de cultura recreativa y cultura politica, y
puede comprenderse la oposicién entre centros re-
creativos y ceniros activistas: los primeros
focalizan su actividad en el pasatiempo y la dis-
traccioén, en tanto que los segundos trabajan en pos
de la mejora de las condiciones materiales de vida
de los adultos mayores. La modalidad de funda-
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cidén por escisién de comisiones directivas o por
robo de socios evidencia la dindmica mévil y tur-
bulenta de los CIYP marplatenses, que pone en
tensién un valor principal en el 4mbito de estas
organizaciones: la unidad del “movimiento de los
jubilados”. Este “movimiento” —es decir, la ima-
gen del conjunto de los adultos mayores que de-
fienden su causa- precisa, para ser real y efectivo,
de la unidad de los intereses en juego. Por ello, la
proliferacién de organizaciones del adulto mayor
—en especial, cuando es causada por cismas al in-
terior de los centros, posiblemente originados en
intereses de tipo individual- es valorada de forma
negativa, ya que cuestiona el valor de la unidad
colectiva. De este modo, puede hablarse de una
contradiccion dentro de la cultura organizacional
de los CJYP marplatenses, que —por un lado- pos-
tula el valor de la unidad, y —por el otro- consiente
el conflicto de intereses al interior de las organiza-
ciones, preludio de esa forma de mitosis organiza-
cional que es la escisién de comisiones directivas.

Las vinculaciones que los CJYP mantienen con
su entorno ponen de manifiesto otra contradic-
cién dentro de la cultura, ya que, al tiempo que se
sostiene que los centros no deben hacer politica,
se fomentan profusos lazos con las tendencias par-
tidarias que se interesan en las organizaciones del
adulto mayor. Las densas redes de parentesco y
amistad que ligan a funcionarios oficiales del 4rea
del adulto mayor entre s —y a éstos con los direc-
tivos de los centros— obedecen a este doble inte-
rés de los politicos por los centros y de los cen-
tros por los politicos. Por otro lado, el sentido de
la norma de que los CIYP no deben hacer politi-
ca se comprende si se tiene en cuenta la creencia
de los directivos de que la politica va asociada al
interés individual, y no al colectivo. En conse-
cuencia, “hacer politica” es sindénimo de desunién
y de “trabajo para s{ mismo”, y posee un valor
negativo dentro de la cultura. Sin embargo, el
contacto con el operador politico es necesario, ya
que a mayor cantidad y calidad de vinculaciones,
mayor disponibilidad de recursos materiales bajo
la forma de subsidios y programas sociales. ;De
qué manera se salva esta contradiccién? Se pos-
tula a la “politica institucional” como la manera
de administrar las relaciones con el entorno, sin
que éstas pongan en peligro la unidad y la auto-
nomia. La “polftica institucional” configura, en-
tonces, una suerte de formacién de compromiso
que contempla la gestién de las relaciones inte-

rorganizacionales con propdsitos instrumentales,
y no politico partidarios. Como tal, puede hablar-
se de una cultura organizacional fracturada o con-
tradictoria.

Se demarcan, por otro lado, dos niveles de par-
ticipacién al interior de las organizacienes del
adulto mayor. En primer lugar, un nicleo con alto
nivel de compromiso ~la comisién directiva—,
cuya ocupacién es la gestién. En segundo lugar,
el gran conjunto de los asociados, que asiste al
centro con propositos de esparcimiento o de ob-
tener algin beneficio. Ambas motivaciones son
coherentes con los distintos aspectos de la cultu-
ra organizacional de los CJYP: lugar de encuen-
tro y recreacién, lugar de activismo y lucha so-
cial. Por otro lado, las actividades de los centros
no poseen solamente ¢l sentido de la recreacion,
sino que funcionan dentro de la cultura como ver-
daderos ritos de encuentro: las comidas, viajes, y
otras actividades colectivas tienen esta funcién.
Por otro lado, también es posible pensar en cul-
turas abiertas o culturas cerradas dentro del cam-
po de los CIYP: las primeras orientan un modelo
de organizacioén en contacto con su entorno, en
tanto que las segundas alientan una imagen de
organizacién cerrada sobre sf misma. Ello puede
verse tanto en el estilo de plantear nexos con el
ambiente como en las pautas culturales de acep-
tacién o rechazo de nuevos miembros.

Respecto de los recursos, existen dos fuentes de
obtencién: el ambiente, por medio de las organi-
zaciones oficiales que distribuyen recursos mate-
riales en la forma de subsidios o programas, o la
organizacién misma, por medio de las actividades
rentadas que el CJYP gestiona. En este sentido, los
supuestos bdsicos culturales recaen sobre la ten-
dencia a seguir respecto de las relaciones con el
entorno. Por un lado, si bien es cierto que los vin-
culos interorganizacionales pueden redituar en el
nivel de los recursos materiales, existe la posibili-
dad de que resten autonomfia organizacional —y que,
por tanto, entren en colisién con los valores que
tienden hacia la autonomia. Pero por el otro, la lu-
cha por la subsistencia hace, a veces, que se fo-
menten los nexos instrumentales. La obtencidn de
recursos, pues, pone en juego valores de la cultura
organizacional de los CIYP: culturas fuertes o au-
ténomas defenderdn su autodeterminacién ain a
costa de la escasez de recursos; culturas
instrumentales sacrificardn autonomia organizacio-
nal en pos de la subsistencia.
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