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Quienes participamos de Organizaciones comunitarias (OC’s) sabe-
mos que formamos parte de entidades que, sin duda, son diferentes en-
tre sí, tienen distintos objetivos, trabajan con poblaciones particulares,
tienen más o menos años de trabajo en distintas experiencias, etc., pe-
ro que, seguramente, tienen también muchos elementos en común.

En este programa se han recuperado y analizado elementos tales co-
mo: “las características y funcionamiento de una or ganización, sus
procesos y sus cambios”.

Los temas que trabajaremos en este Módulo intentan ser una síntesis
y recuperación de los distintos elementos que paso a paso se han desa-
rrollado.

Se resumen aquí las principales dimensiones a considerar. En una
propuesta apropiada de desarrollo organizacional. Se ha puesto especial
atención a los cambios organizacionales a implementar, para optimizar
y mejorar el funcionamiento de nuestras organizaciones comunitarias.

En este último Módulo veremos ¿Qué desarrollo y cambios Organiza-
cionales convienen a nuestras entidades?. Nos introduciremos  en el
manejo de los conceptos que requieren las Organizaciones  para:

Comprender las características que definen una Organización Comu-
nitaria (OC), sus elementos y su constitución como un sistema que tie-
ne una estructura y una dinámica, inserta en un proceso social determi-
nado.

Reflexionar a partir de los elementos teórico prácticos brindados por
la teoría de sistemas acerca de las características, estructura y procesos
que tiene su Organización Comunitaria.

Finalmente, y tomando como base ese diagnóstico, tener en cuenta
las características del contexto en que se encuentra la organización, pa-
ra  concluir analizando la necesidad, condiciones y posibilidad de cam-
bio de la Organización.

Hoy estamos viviendo transformaciones profundas en todos los ámbi-
tos de la estructura social, económica y política; se han producido cam-
bios significativos en el Estado y en la forma en que éste se relaciona
con todos los integrantes de la sociedad y sus Organizaciones.
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Las demandas y respuestas que exige la sociedad indican que se deben
promover Organizaciones Sociales creativas y flexibles, capaces de adap-
tarse a esta sociedad turbulenta.

Las funciones directivas clásicas: planificar , organizar , motiv ar, dirigir
y contr olar no son suficientes para manejarse en las actuales condiciones
de cambio.

Este programa de capacitación aportará las herramientas para que las
Organizaciones puedan construir un modelo de gestión organizacional con
mayor grado de profesionalización.
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Como se señala en la introducción, en este capítulo se presentarán dis-
tintos elementos que permitan comprender las características y el funcio-
namiento de una organización.

En primer lugar se hará referencia a la organización en tanto estructura.
Se analizarán las dimensiones de la organización, es decir aquellos ele-
mentos que la caracterizan y sin los cuales no es po-
sible comprenderla completamente.

Luego consideraremos el proceso de la organiza-
ción: aquellos momentos por los que atraviesa toda
organización en su desarrollo.

Por último, y tomando como referencia el enfoque
de sistemas, se presentarán los elementos que con-
forman la organización, llamados subsistemas, y
que constituyen en su conjunto el sistema general.

Veremos qué es una organización y cómo funcio-
na, analizaremos sus partes y el modo en que se ar-
ticulan y relacionan entre sí, para finalmente com-
prenderla como un todo integrado.

A continuación analizaremos una definición:

¿Cuáles son los elementos centrales de este concepto?

La or ganización es un sistema socio-técnico integrado.
Constituída para la realización de un pr oyecto concreto.
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CONCEPTO Y DIMENSIONES
DE UNA
ORGANIZACION

1.1.

Trate de explicar con sus
propias palabras qué es una
Organización Comunitaria. 

Pensando en su propia entidad, haga
un listado de los elementos que para
Ud. caracterizan a su organización.

Puede utilizar para ello la técnica
“Lluvia o tormenta de ideas”,  escribien -
do  en un papel todas las ideas que se le
ocurran sobre el tema propuesto, en un
principio como salgan, incluso repeti -
das, para luego ordenarlas de acuerdo a
su propio criterio.

1AACCTTIIVVIIDDAADD

“la organización constituye un sistema sociotécnico integrado, deliberadamente
constituído para la realización de un proyecto concreto, tendiente a la  satisfacción de
necesidades de sus miembros y de una población o audiencia externa, que le otorga
sentido.

Está inserta en un contexto socioeconómico y  político con el cual guarda rela-
ciones de intercambio y de mutua determinación”.



Tendiente a:

Iremos desarrollando cada uno de los elementos presentados en el con-
cepto anterior, utilizando como referencia el enfoque de sistemas. Esta for-
ma de conocer la organización será tratada más adelante; por ahora sólo
recordemos el nombre: “enf oque de sistemas” .

De este concepto se desprenden una serie de elementos que están  pre-
sentes en toda organización y son importantes para comprender su estruc-
tura, a los que llamaremos “Dimensiones” .

Una dimensión es una forma de describir un objeto. En este caso nues-
tro objeto es la Organización. Una dimensión nos permite describir cómo
está formada, qué hace, qué elementos la componen y cómo se relacionan
estos elementos entre sí.

Las dimensiones que se utilizarán para describir las Organizaciones co-
munitarias (OC’s) son:

Un proyecto es una idea de la or ganización que ésta quiere llevar ade-
lante y que ordena a través de un plan de acción .

El plan de acción institucional es un conjunto organizado de pasos para
alcanzar los fines que se propone la organización.
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DIMENSIONES DE UNA ORGANIZACIÓN:

1 - EL PROYECTO
2 - LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
3 - LA INTEGRACION PSICO-SOCIAL
4 - CONDICIONES INTERNAS DE

TRABAJO EN LA ORGANIZACION
5 - EL SISTEMA POLITICO
6 - EL CONTEXTO

DIMENSIONES

El Proyecto
institucional

• La satisfacción de necesidades de sus miembros.

• La satisfacción de necesidades de una población o
audiencia externa.
Inserta en un contexto socio-económico particular .



Para que un proyecto institucional pueda ser puesto en práctica es ne-
cesario formular:

Todo lo referido a qué es un proyecto, cómo se formula, etc., fué trata-
do en profundidad y con detalle en los módulos referidos a Planificación
Estratégica (Nº2) y Planificación Operativa (Nº3).

A los fines de describir la organización, interesa aquí analizar cuál es
su proyecto, quiénes y cómo lo formulan, y en qué medida responde o no
a la realidad de la Organización y de sus destinatarios.

Con la formulación del proyecto institucional, la determinación del plan
de acción y la elaboración de políticas, quedan definidas conductas Or-
ganizacionales que luego van a influir sobre la historia y la imagen de la
organización.

Si el proyecto y las políticas son elaboradas por todos los miembros
de la Organización Comunitaria, se promueve el compromiso y la identi-
ficación de los miembros con dichos proyecto y política. Ello ayuda a que
crezca una sensación de bienestar y de pertenencia a la organización.

Al elaborar el proyecto, debe tenerse en cuenta que éste:

Responda a necesidades concretas del usuario final.

Sea coherente entre lo que se propone y lo que puede alcanzar.

Tenga en cuenta la realidad de la organización y la realidad en que
está inserta la organización. De la correspondencia entre las posibilida-
des de la organización y las del medio en que ella se desenvuelve sur-
girá la posibilidad de realizar el proyecto, su viabilidad.

Sea explícito y compartido por todos los miembros de la organización
involucrados en dicho proyecto.
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3 - PROGRAMAS
4 - TACTICAS
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Se utiliza habitualmente la palabra estructura para designar la manera
en que las distintas partes de un todo (en este caso la organización), es-
tán articuladas unas con otras (la Comisión directiva con los socios, con el
área administrativa, con el área servicios).

Un proyecto de or ganización suficientemente definido requiere distin-
tos roles dentro de la organización. Esto implica que distintas personas -
concretas, de carne y hueso- sean asignadas para las diversas funciones
y roles que la institución o proyecto institucional requieran.

Cada rol supone además diferentes responsabilidades y derec hos .

Volvamos, ahora, a revisar el concepto de estructura or ganizativ a:

La estructura puede ser considerada como “un sistema interrela -
cionado de r oles”.

Distintas personas tienen diversas responsabilidades, roles. Por ejem-
plo: el socio, el presidente, el administrativo, el técnico, etc.

Los roles se interrelacionan y complementan entre sí para tratar de al-
canzar los objetivos de la organización (la realización del proyecto institu-
cional).

El conjunto de roles, y la forma en que se interrelacionan, se dibuja en
un organigrama.
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La estructura organizativa es el sistema 
interrelacionado de roles oficialmente sancionados,

que forman parte del organigrama y 
de la definición de funciones y responsabilidades.

COMISION DIRECTIVA

SERVICIOS 
TECNICOS

RESPONSABLE 
ADMINISTRATIVO

COMISION DIRECTIVA

La Estructura
organizativa



Un organigrama es un gráfico que muestra la estructura orgánica de una
institución, indicando las relaciones que hay entre las distintas partes de
esa institución.

Supone la distrib ución de funciones y responsabilidades , que son
asignadas según los roles correspondientes.

En estos casos suele hablarse de un “sistema de roles oficialmente san-
cionado”.

Para comprender la estructura de una organización es fundamental:

Establecer claramente las responsabilidades.

Definir precisa y explícitamente las relaciones de autoridad y dependen-
cia.

Identificar cuáles son roles simétricos (personas que tienen igual jerar-
quía), y asimétricos (personas de diferente jerarquía).

El análisis de los roles, de las funciones, responsabilidades y jerar-
quías existentes en una organización, permite prever cuáles serán
las conductas de sus miembros. Así, pueden esperarse ciertas
conductas según el rol que ejerzan las personas (por ejemplo,
presidente, secretario, coordinador, delegado, etc.). También per-
mite evaluar si la conducta efectiva de esas personas correspon-
de a lo que se espera de ella según su cargo o responsabilidad.

Otro aspecto importante a considerar en la estructura organiza-
tiva es el tamaño de la organización. Organizaciones de mayor ta-
maño tienden a aumentar la cantidad de roles.

A medida que aumenta el tamaño de las Organizaciones disminuyen las
posibilidades de reconocimiento e intercambio entre sus miembros. Al dis-
minuir el mutuo reconocimiento cara a cara se hace más complicada la in-
tegración entre sus miembros, que sólo suelen verse en espacios comunes
de trabajo particular, o en casos excepcionales como asambleas generales
o festejos.

E. Jaques, ante una situación determinada, considera cuatro tipos distin-
tos de estructuras organizativas.
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En el organigrama se  jerarquizan,  distribuyen e 
interconectan los roles, de acuerdo a las  funciones 

y responsabilidades. 

DISTINTOS TIPOS DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS:
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a
b
c
d

La formal y oficial: la que está dib ujada en el or ganigrama.

La presunta: la que los miembr os de la or ganización per ciben co -
mo real.

La existente: la que ef ectiv amente opera y que puede ser inf erida a
través del análisis.

La requerida: la que los requisitos f ormales e xternos le e xig en.

a) La formal u oficial: la que está dib ujada en el or ganigrama.

Un ejemplo de estructura formal es la que figura en los Estatutos de la
Organización Comunitaria. Allí suelen establecerse oficialmente distintos
roles (presidente vicepresidente, secretario-prosecretario, tesorero, voca-
les, etc.) y las funciones que competen a quienes ocupan los roles corres-
pondientes.

b) La presunta: la que los miembr os de la or ganización per ciben co -
mo real.

Ejemplo: Si bien los estatutos prevén una junta directiva de 15 miem-
bros, opera un comité ejecutivo de 6 personas, al que los miembros de la
organización identifican como el verdadero responsable de la función direc-
tiva.

c) La existente: la que ef ectiv amente opera y que puede ser inf eri -
da a tra vés del análisis.

Siguiendo con el caso anterior: los estatutos establecen una junta direc-
tiva de 15 miembros, se designa para tomar decisiones más fácilmente a
un comité ejecutivo de 6 personas, pero quien efectivamente decide es uno
de los integrantes del comité.

d) La requerida: la que los requisitos f ormales e xternos le e xig en.

Por ejemplo, una Organización Comunitaria formada para dar apoyo a
jóvenes con problemas de adicción, a fines de cumplimentar los requisitos
formales para obtener su personería jurídica, adopta legalmente la forma
de una cooperativa de trabajo pero dicha forma no representa la manera
de funcionamiento de la organización, que requiere de otro tipo de meca-
nismos de funcionamiento.

Cuando estas estructuras organizativas señaladas por E. Jacques con-
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viven en la misma organización se
producen desajustes, contradiccio-
nes y aparecen tensiones y conflic-
tos entre los miembros.

La organización es un sujeto social integrado por varias personas de
carne y hueso.

Aún estando claros el proyecto y la estructura de la Organización Comu-
nitaria pueden emerger problemas cuyo origen está en conflictos entre las
personas (conflictos interpersonales), entre sus miembros.

La aparición de conflictos interpersonales es un síntoma de que algo an-
da mal en la organización, nos alerta para indagar cuáles son las causas
del mismo. Necesitamos investigar en qué plano de las relaciones entre los
miembros de la organización se verifica el conflicto. Puede ser que se ubi-
que en las relaciones verticales, esto es, la línea de relación con las auto-
ridades, o en forma horizontal, en la relación entre pares o iguales en la lí-
nea jerárquica.

Especialmente en los procesos de cambio Organizacional es necesario
tratar de lograr que los conflictos se expresen claramenter para poder ca-
nalizarlos y resolverlos. Por ejemplo, un marco adecuado puede estar da-
do por la existencia de suficientes mecanismos e instrumentos de partici-
pación y comunicación en la organización que garanticen mayor transpa-
rencia, información y pertenencia de los distintos miembros.

Cuando se consideran las condiciones de trabajo dentro de las Organi-
zaciones comunitarias (que en algunos aspectos son equivalentes a las
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Tomando como referencia las categorías
que establece E. Jacques, caracterice los
distintos tipos de estructuras organizativas que
usted considere que existen en su Organización
Comunitaria.

Pídale a un compañero de la organización
que haga lo mismo. Compare su caracterización
con la de su compañero.

Si existieran diferencias reflexione por qué
pueden haber aparecido éstas.

Registre las conclusiones por escrito.
Comparta esas conclusiones en la tutoría.

2AACCTTIIVVIIDDAADD

La integración
psico-social

Condiciones internas
de trabajo en la organización



condiciones que se dan en cualquier trabajo), deben tenerse especialmen-
te en cuenta la satisfacción y la auto-realización individual y colectiva de los
miembros de la organización. Según cómo se establezcan y funcionen las
interrelaciones aumentarán o disminuirán el grado de identificación y el
compromiso de los miembros con sus Organizaciones.

Si se tratara de empleados de una empresa, y no de miembros de una
Organización Comunitaria, el salario sería la recompensa o reconocimien-
to que se da por la tarea desarrollada.

¿Cuáles son las condiciones de desarrollo de trabajo que facilitarían una
sensación de satisfacción o bienestar en los miembros de una Organiza-
ción Comunitaria?:

La tarea y la realización personal.

Las alternativas de crecimiento.

La oportunidad de participar.

Confort y salubridad.

Ver materializado el objeto de su misión.

Las Organizaciones poseen un sistema político. El sistema político de
una organización es la forma en que se estructuran y relacionan las distin-
tas partes para cumplir su objeto de trabajo y está integrado por:

Un sistema de autoridad

Un sistema representativ o 

El sistema de autoridad: se expresa a través de las funciones de con-
ducción, de distribución y coordinación de las tareas.

El sistema representativ o de los miembros de la organización es
aquel organizado formal o espontáneamente a través de la conformación
de grupos de poder.

El sistema de autoridad y el de representación (formal y espontáneo)
funcionan en forma paralela.
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El Sistema
político



Cuando se forma una organización, los dos sistemas operan. Si la es-
tructura de la organización es rígida y no permite que estos grupos espon-
táneos de poder se expresen de alguna forma, se generan conflictos, mo-
vimientos de fuerza que presionan en forma encubierta, ejerciendo su in-
fluencia y fortaleciendo la competencia y el conflicto entre los dos siste-
mas.

Veamos un ejemplo. En una Cooperadora escolar la estructura formal
le asigna a la directora de la escuela el rol de Presidente. Este año se ha
constituído una nueva comisión integrada por padres muy interesados en
incorporar talleres de oficios en horario extraescolar. La Presidenta de la
Comisión sostiene que esta actividad no corresponde a la escuela y por lo
tanto no se trata más el tema. Gradualmente los padres pierden el interés
y dejan de participar de las reuniones de cooperadora.

Estos contenidos se trabajarán en profundidad en el Módulo Liderazgo
y Dirección.

La existencia de grupos de poder suele ser indicadora de
que se están produciendo cambios en la organización, o
que es necesario realizarlos.

Una situación de cambio requiere crear ámbitos abier-
tos, en los cuales los intereses de los grupos de poder
puedan ser discutidos y las resoluciones adquirir el carác-
ter de políticas.

Los conflictos de poder no deberían ocultarse. Para que el
conflicto sea enriquecedor y contribuya al desarrollo de la Or-
ganización Comunitaria, es necesario no suprimirlo ni negarlo, sino
reconocerlo, permitiendo que queden debidamente aclarados los intere-
ses en juego. De lo contrario el conflicto se vuelve destructivo.
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Reconocer la existencia de los grupos de poder 
implica introducir modelos de participación y 

modalidades de conducción para los cuales la 
organización suele estar poco preparada. 

Si la organización es flexible y permite que los 
conflictos se expresen abiertamente, 

éstos son enriquecedores. 



Aunque este tema va a ser detenidamente trabajado en el módulo “Las
Organizaciones en su entorno y estrategias de negociación”, es importan-
te que recordemos lo que sosteníamos en nuestra conceptualización ini-
cial:

Es decir que la organización no puede existir aislada del ambiente que
la rodea, ni sus miembros son seres aislados, sin familias, comunidad, etc.

El contexto ejerce influencia en la dinámica interna de la Organización
Comunitaria.

Veamos un ejemplo. Una época electoral provoca repercusiones en to-
da Organización Comunitaria. En estas situaciones la dinámica normal es
alterada por una serie de intereses y situaciones . Sin bien las épocas elec-
torales son conocidas de antemano, otros casos de influencia del contexto
pueden ser absolutamente imprevistos: un cambio de los mercados inter-
nacionales puede producir una baja en el costo de las escobas de una coo-
perativa barrial e incluso producir una quiebra inesperada e incontrolable.

Dijimos que para comprender las Organizaciones comunitarias adopta-
ríamos el enfoque de sistemas.

Según el enf oque de sistemas la or ganización es un todo integra -
do, formado por par tes interrelacionadas, los subsistemas, que están
en interacción recípr oca.
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El enfoque de sistemas permite considerar a la organización como un to-
do integrado por subsistemas que se relacionan entre sí a través de proce-
sos.

Este enfoque ayuda a planificar, a clarificar los posibles resultados, y a
prevenir consecuencias adversas.

Retomemos el ejemplo de la Cooperadora, ya presentado. Se trata de
una cooperadora de una escuela rural (subsistema entorno) . Está forma-
da por padres y vecinos de alumnos de la escuela, la Directora y por algu-
nas maestras (subsistema estructural) , y sus objetivos son apoyar y
apuntalar la educación de los niños de la zona (subsistema objetiv os, va-
lores y fines) . A tales fines, realiza sorteos y ferias de platos para reunir
fondos (subsistema tecnológico) , pero existen conflictos disimulados en-
tre padres y directora por que cada uno de ellos establece distintas priori-
dades a la hora de planificar el destino de los fondos recolectados (subsis -
tema psico-social) . La Presidenta impide la discusión sobre estas diferen-
cias de objetivos (subsistema g erencial) . Entre cada uno de estos subsis-
temas se establecen relaciones interdependientes y se producen procesos
que -de acuerdo a cómo se desenvuelva el subsistema gerencial  genera-
rán distintos resultados: Los padres abandonarán la cooperadora, o se pro-
ducirán reuniones para discutir las diferencias.

Si consideramos la organización como un sistema integrado por subsis-
temas resulta evidente que es virtualmente imposible hacer cambios en un
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solo subsistema sin producir cambios -intencionados o no- en los otros
subsistemas.

Al preguntarse qué influencias tendrá un cambio particular en todos los
subsistemas, es posible tomar conciencia de que pueden ocurrir modifica-
ciones y, por lo tanto, estar mejor preparados para manejar los aspectos
negativos del cambio y maximizar las fortalezas de la organización.

De este modo, y como se pudo observar en el ejemplo, al visualizar a
la Organización Com unitaria como un sistema, podemos identificar
los siguientes subsistemas:

a) Subsistema Entorno:

Todas las Organizaciones existen en un entorno. No son entes aislados,
sino que están insertas en una determinadas realidad local, regional, etc.,
y en un tiempo histórico también específico.

El subsistema entorno representa todo aquello que es exterior a la orga-
nización.

En un sistema abierto, el entorno provee los recursos financieros, los
materiales, información, y -a su vez- recibe bienes y servicios de la organi-
zación.

Si los bienes y servicios satisfacen al entorno, los recursos continuarán
siendo provistos y la organización seguirá siendo abierta.

Hay algunos factores del entorno que pueden no ser muy importantes
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para la Organización Comunitaria: las características climáticas del lugar,
por ejemplo, puede que no tengan demasiada influencia sobre una organi-
zación de tipo urbana. Sin embargo, otros factores pueden influir de mane-
ra decisiva en la organización: por ejemplo, las normas sobre los requisitos
que las organizaciones deben cumplimentar para su existencia legal.

A su vez, la organización influye y tiene posibilidades de cambiar el en-
torno en grado diverso, esto depende de los objetivos que se haya plantea-
do como grupo y cuál sea la misión que tiene.

b) Subsistema Psico-social:

Este subsistema debe considerarse formado por individuos (psique) y
grupos de individuos (social), en el marco de la Organización Comunitaria.

Toda organización está formada por personas que tienen determinadas
características individuales, una historia propia, etc. (aspecto psicológico),
y como tales conforman un grupo, que también va a tener sus propias ma-
neras y formas de expresarse y actuar (aspecto social).

En este subsistema se incluyen los valores de los individuos, las actitu-
des, las motivaciones, la moral, es decir, las identidades particulares y el
comportamiento personal.

Comprende también las relaciones con los otros, las interacciones so-
ciales, las acciones que tienen entre sí las personas.

Es importante tener en cuenta aspectos interpersonales tales como la
confianza, la franqueza, la dinámica del grupo, los conflictos, etc. Estas
cuestiones propias de las relaciones interpersonales de hecho pueden
ayudar u obstaculizar a la organización en sus esfuerzos tendientes a lo-
grar un objetivo común.

c) Subsistema Estructural:

Las Organizaciones poseen una estructura estable, con líneas de auto-
ridad -un sistema de jerarquías- y responsabilidades definidas. Cuando es-
tas líneas de autoridad quedan escritas, ellas conforman la estructura for-
mal de la organización.

Sin embargo, toda organización tiene otro tipo de estructura: la que de
hecho es su estructura, es decir, su estructura informal. En esta estructura
informal , puede ocurrir   -por ejemplo- que la persona formalmente desig-
nada para la conducción de la Organización comunitaria no sea la que más
influencia tiene en ella.
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Existen en la organización elementos que operan en forma independien-
te de su estructura formal. Son parte de la estructura informal y es impor-
tante considerarlos: líderes emer gentes , poder político, autoridad asumi-
da, etc.

d) Subsistema de los Objetiv os, Fines y Valores:

En una organización, sus miembros se organizan para hacer cosas es-
pecíficas. Estos objetiv os son establecidos por la organización y sirven pa-
ra alcanzar su misión global en la sociedad.

“Subsistema objetiv os”: se constituye cuando la mi-
sión es descompuesta en metas alcanzab les en el
cor to plazo . Estas metas constituyen los objetivos. En
esencia, este subsistema está constituido por las ta-
reas que los individuos deben realizar para alcanzar
los objetivos que sirven para satisfacer la misión de la

organización.

Objetivos bien establecidos, y prioritarios, ayudan a moti-
var a los miembros de una organización y a evitar que
existan actividades sin significado.

La misión permite establecer los valores que persigue la
organización: satisfacción de necesidades, justicia, igual-
dad, etc.

e) Subsistema Tecnológico:

Denominamos tecnologías a los métodos y modos que la g ente usa
para realizar sus tareas . También hay tecnologías claves que son objetos
físicos como la computadora, el teléfono, la hormigonera.

Los miembros de una organización no pueden alcanzar sus objetivos or-
ganizativos sin emplear ciertas metodologías: entrenamiento, herramientas
y técnicas. Pensemos en objetivos simples como convocar a los miembros
para una reunión o asamblea, los registros que se llevan, las notas que se
envían, etc.

En términos más simples, podemos considerar que las metodologías
constituyen caminos para alcanzar objetivos.
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f) Subsistema de g erenciamiento:

Las Organizaciones tienen un subsistema que or ganiza y contr ola a
los otr os subsistemas.

El objetivo del gerenciamiento es facilitar la interacción e integración en-
tre los subsistemas y promover el aumento en la efectividad de la organi-
zación como totalidad.

El subsistema de gerenciamiento se extiende sobre varias capas de la
organización y no sólo es importante sino complejo. Toda vez que la auto-
ridad y el poder sean ejercitados, por ejemplo, cada vez que se toman de-
cisiones sobre qué hacer o dejar de hacer, o se destinan recursos a uno u
otro fin, o alguien coordina personas en sus esfuerzos hacia un objetivo co-
mún, nos encontramos ante procesos que muestran cómo trabaja en el sis-
tema “organización”, el subsistema gerencial.

El subsistema de gerenciamiento articula y coordina a los otros subsis-
temas. Representa el contr ol -ya sea éste más o menos democrático-
dentr o de la or ganización . Son ejemplos de actividades de gerenciamien-
to: el ejercicio del poder y la autoridad, la toma de decisiones, la coordina-
ción, programación, planificación, etc.

En definitiva, el objeto de este Programa de Capacitación a distancia en
Gestión y Gerenciamiento de Organizaciones Comunitarias es estudiar es-
te subsistema de “gerenciamiento”. En los próximos módulos, entre otros
temas, estudiaremos:

quiénes se hacen car go de la g estión y g erencia,
cómo se opera y se debería operar ,
para qué fines institucionales,
cómo se e valúa,
qué dificultades y conflictos se encuentran durante su ejer cicio.
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Recordemos el concepto con que iniciamos este módulo y que sirve co-
mo una especie de articulador entre sus partes:

“La or ganización [com unitaria] constituy e un sistema socio-técni -
co estructurado, deliberadamente constituído para la realización de
un pr oyecto concreto, tendiente a la satisfacción de necesidades de
sus miembr os y de  una pob lación o audiencia e xterna que le otor ga
sentido.

Está inser ta en un conte xto socioeconómico y político con el cual
guar da relaciones de inter cambio y de m utua determinación”.

En este capitulo se intentará:

Comprender porqué hablamos de la Organización Comunitaria como un
sistema socio-técnico integrado por personas que llevan adelante ciertas
tareas con ciertas tecnologías.

Profundizar el análisis de la interrelación entre los distintos subsistemas,
y la influencia de la misma en el desarrollo de la organización.

Prestar atención al contexto como una dimensión relevante a considerar
en cualquier análisis organizacional.

Hay dos formas de estudiar a las Organizaciones:

• Como sistemas cerrados.
• Como sistemas abier tos.
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Las teorías tradicionales de administración concebían a los sistemas co-
mo “cerrados”, a partir de modelos tomados de la antigua ciencia física. Es-
tos enfoques se concentraban solamente en el funcionamiento interno de
la organización.

La organización era considerada como suficientemente independiente,
de forma tal que sus problemas podían ser analizados en términos de su
estructura interna y de las tareas y relaciones formales, sin referencia al
entorno externo.

Cuando los sistemas no tienen en cuenta el entorno (todo aquello que
rodea a la organización), ni los cambios que en él ocurren, ni cómo afec-
tan estos cambios a la organización y a las personas que la integran se
producen situaciones conflictivas.

Aumentan los problemas y las situaciones no previstas. Se corren serios
riesgos de afectar el buen funcionamiento de la organización. Pensemos en
el ejemplo de la cooperativa que produce escobas y que, al no considerar
la influencia de los cambios del mercado de sus productos sobre su funcio-
namiento, corre serios riesgos de quebrar.

Sus acciones no tomarán en cuenta las demandas de su ambiente, y só-
lo actuará por impulsos y motivaciones individuales, sin capacidad de pre-
visión y planificación basada en la realidad.

Por ejemplo, cuando una Organización Comunitaria no percibe otras si-
tuaciones o problemas que los propios, y se olvida de las situaciones per-
sonales por las que atraviesan sus miembros, difícilmente pueda contar
con personas motivadas para afrontar los procesos de cambio que tarde o
temprano deben enfrentar dichas Organizaciones.

Entender las Or ganizaciones como sistemas “abier tos” implica re -
conocer que todo pr oceso social está en relación dinámica con su en -
torno. Implica también aceptar que recibe insumos de ese entorno,
transf ormándolos de alguna manera y de volviendo resultados (pr o-
ductos, servicios).
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La recepción de insumos en f orma de materiales, energía e inf orma -
ción, permite al sistema abier to re ver tir las posibilidades de los pr o-
cesos desgastantes e impre visib les a que dan lugar los sistemas ce -
rrados.

Tales sistemas son abier tos no solamente en relación a su entorno
sino también internamente , en relación a ellos mismos, toda vez que
las interacciones entre sus componentes af ectan al sistema como to -
talidad.

El sistema abierto se adapta a su entorno cambiando la es-
tructura y los procesos de sus componentes internos, como
respuesta flexible a las nuevas situaciones.

Si una organización cambia sus objetivos (subsistema de fi-
nes y valores), ésto va a repercutir en todos los miembros y en
las tareas que los mismos desarrollen (subsistema psico-social)
y, por lo tanto, en cada uno de los componentes de la misma.

Como sistemas abiertos las Organizaciones están en interacción
continua con su entorno, y pueden alcanzar un estado de relativa estabili-
dad o un equilibrio dinámico.

Una Organización estable o equilibrada mantiene su capacidad de tra-
bajar y su energía. La permanencia de una organización, como la de cual-
quier sistema abierto, no sería posible sin un intercambio permanente con
el entorno.

Las Organizaciones suelen constituirse por el interés que tiene un gru-
po de personas en responder con soluciones a un problema o necesidad.

Una necesidad determinada propia o ajena (este insumo), los lleva a or-
ganizarse (se produce una transformación), para satisfacerla (se produce
un servicio o producto).
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Por ejemplo, un grupo de madres que ante una situación problemática
(falta de alimentos), decide organizarse para crear un comedor barrial que
brinde comida.

Los sistemas sociales son sistemas de contin uo “recic laje” . Por ejem-
plo, en el caso de esta organización de madres, si desaparece la necesi-
dad o ya no tienen recursos para mantener el comedor (insumos), o la gen-
te no viene a comer o la comida no sirve (producto), deberá efectuar rápi-
damente innovaciones, ya que en caso contrario corre el riesgo de perder
sentido y desaparecer.

El sistema, la or ganización , debe recibir los recursos necesarios para
mantener sus operaciones y devolver al entorno, la com unidad , los insu-
mos transformados en “productos” o servicios en cantidad suficiente como
para que la relación entre la comunidad y la organización continúe.

Recordemos que hemos considerado a la Organización Comunitaria co-
mo un sistema socio-técnico estructurado , y -asimismo- como un siste-
ma abierto.

¿Qué significa: “la organización es un sistema socio-técnico estructura-
do” ? 

Ya vimos que la organización es un sistema integrado por distintos sub-
sistemas: subsistema social, de fines y valores, psico-social, gerencial, tec-
nológico y estructural. Vimos también que éstos constituyen un todo donde
cada uno de ellos está en relación con los otros, afectándose mutuamen-
te. Para comprender porqué funciona como un sistema socio-técnico es-
tructurado, vamos a analizar algunas relaciones particulares que se dan
entre los subsistemas.

Las personas constituyen la organización, y las actividades que entre
ellos establezcan van a  determinar el tipo de relaciones a pr oducir se.
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Una asociación de amigos de enfermos de SIDA (subsistema social)
se propone combatir la discriminación que sufren quienes padecen la en-
fermedad (subsistema psico-social). Para ello se propone producir videos
testimoniales que puedan ser difundidos entre estudiantes secundarios
(subsistema tecnológico).

Los subsistemas social y tecnológico se hallan en interacción re -
cípr oca y son inter dependientes. Ninguno de estos dos subsistemas
puede ser considerado separadamente sino que se los debe pensar en
el conte xto de la or ganización total.

Todo cambio en el subsistema social tendrá repercusiones en el sub-
sistema técnico, y viceversa.

Cualquier organización requiere de ambos subsistemas (el social y el
técnico) : una organización social productiva, por ejemplo, la organiza-
ción barrial que producía escobas, necesita equipos y tecnología de pro-
ducción, y una cierta organización del trabajo. Hay cinco personas que se
ocupan de armar las escobas, uno que las vende al por mayor y otro que
distribuye los pedidos y compra los insumos. Un cambio en la tecnología
utilizada para la producción de las escobas, por ejemplo la adquisición de
una máquina que las arme automáticamente, va a producir una modifica-
ción en la organización del trabajo. Bastarán dos personas en producción
y las tres restantes podrán ocuparse de la venta y distribución de un ma-
yor número de escobas.

Por otra parte las tecnologías exigen ciertas destrezas que condicio-
nan la organización del trabajo (subsistema social): no todos los miem-
bros de la organización pueden asumir fácilmente el rol de administrati-
vo, porque el mismo requiere para su desempeño eficiente de ciertos co-
nocimientos administrativo-contables.
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Sin embargo, no hay que dejar de considerar que una organización tie-
ne características sociales y psicológicas propias, que son indepen-
dientes de la tecnología. Las motivaciones para pertenecer a una organi-
zación y relacionarse con otras personas no se limita, por cierto, al tipo de
tareas que vayan a desarrollarse. La forma en cómo la gente se relaciona
entre sí, la confianza o desconfianza que surjan entre las personas no de-
pende sólo de las tareas que realicen.

Desde este punto de vista, una Or ganización Com unitaria no es sim-
plemente un sistema técnico o social. En todo caso, es la estructuración
e integración de las actividades humanas en torno a v arias tecnolo -
gías.

Las tecnologías afectan tanto a los tipos de insumos en la organización
como a los productos que salen del sistema. Por ejemplo, no se podrá en-
tender la magnitud de un problema y cuántos están afectados (insumos) si-
no se manejan ciertas técnicas de relevamiento de datos y obtención de in-
formación (tecnologías y procesos). Esto quiere decir que el uso de deter-
minadas tecnologías-conocimientos, como aquellas destinadas a obtener
datos, condicionarán tanto a los insumos como a los productos.

Veamos un ejemplo. Una organización que se plantea cubrir la necesi-
dad de viviendas de una población, y que éstas se realicen por un sistema
de autoconstrucción (tecnología-proceso) tendrá dificultades si la gente no
tiene conocimientos específicos sobre cómo construir o no se capacita en
albañilería.

O sea que el sistema social también determina la efectividad y eficien-
cia de la utilización de tecnologías. Para realizar la construcción de vivien-
da por autoconstrucción, será necesario prever cuáles son los conocimien-
tos que los miembros tienen sobre construcción, para ver si ésta es la al-
ternativa más conveniente y eficaz.

Recordemos entonces:

Los subsistemas técnicos:

Están determinados por los requerimientos de las tareas de la organiza-
ción, y varían en función de las mismas.

El subsistema tecnológico está modelado por los conocimientos y las
habilidades requeridas, para, por ejemplo, trabajar con muchas personas,
con metodologías de comunicación y difusión, herramientas o equipos par-
ticulares que sean necesarios para los fines institucionales.

La tecnología frecuentemente condiciona la elección de las personas re-
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queridas. La tecnología es también un factor primordial en el establecimien-
to de la estructura de la organización, de las relaciones entre los roles de
la Organización Comunitaria y de su distribución.

La estructura de la or ganización puede ser considerada como un sis-
tema entretejido dentro de los subsistemas tecnológico y social.

Las tareas requeridas y la tecnología tienen una influencia fundamental
sobre la estructura.

La estructura tiene que ver con la forma en que las tareas de la organi-
zación se dividen en unidades operativas, y con la coordinación entre di-
chas unidades.

En cierto sentido, la estructura de la organización constituye la formali-
zación de las relaciones entre los subsistemas técnico y psico-social.

Recordemos que -en un sentido formal- la estructura está fijada en el or-
ganigrama , que muestra el lugar que ocupa cada persona en la organi-
zación, por la descripción de tareas a realizar (manual de funciones),
y por las reglas y procedimientos (manual de procedimientos).

La línea de autoridad, es decir, el flujo de las comunicaciones
del trabajo en la organización también forma parte de la estruc-
tura.

Las tareas a realizar en una organización, las personas que la
constituyen y los conocimientos o habilidades requeridas van a de-
terminar el tipo de estructura que la misma se dará.

Por ejemplo: Si en una Organización Comunitaria existen un ámbito o
instancia de planificación general y otro de ejecución de servicios, en uno
se hará la evaluación y planificación institucional, y en el otro (ejecución)
se prestarán los servicios que ofrece la organización.

Esto condiciona la determinación de quiénes ocuparán esas funciones,
y la estructura (responsables, grupos de trabajo) que tendrá la organiza-
ción para llevar adelante sus actividades.

Sin embargo, debe enfatizarse que entre los subsistemas técnico y psi-
co-social se dan muchas interacciones y relaciones que sobrepasan la es-
tructura formal.

Hay una estructura “existente”: la que efectivamente opera, más allá de
lo que el estatuto establece. Puede que ciertas tareas requieran determi-
nados conocimientos que -quizás- la persona responsable formalmente de



esa función no posee. Sin embargo la tarea se hace.

Por ejemplo: la administración de un fondo rotatorio está a cargo del te-
sorero, pero en una organización particular, para darle mayor promoción y
uso, se decide que esté a cargo de los distintos representantes de cada co-
munidad que forma la organización.

En la siguiente figura se presenta una forma de visualizar la organiza-
ción como un sistema socio-técnico:
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La estructura organizativa es el sistema 
interrelacionado de roles oficialmente sancionados, 

que forman parte del organigrama y 
de la definición de funciones y responsabilidades.

• tecnología
• recursos
• estructura
• psico-social
• gerenciamiento
• fines y valores

SUBSISTEMAS

PRODUCTOS

Aplique este esquema a su organi -
zación. Determine cuáles son los insumos y pro -
ductos de la misma.

Describa los subsistemas que intervienen en
la organización y cómo se relacionan.

Registre sus conclusiones por escrito.
Chequee si otros compañeros de su organi -

zación comparten la misma visión del proceso. 
Lleve todas sus impresiones a la tutoría para

discutir el tema.
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Decíamos en el capítulo anterior que las Organizaciones no son entes
aislados sino que están insertas en una determinada realidad local, regio-
nal, etc. Sin embargo, ver a la organización como un sistema socio-técnico
abierto no elimina la existencia de límites que la separan de su entorno.

Los sistemas cerrados tienen límites rígidos. Los sistemas abiertos, en
cambio, tienen límites permeab les : entre sus subsistemas, entre sí, con el
supersistema mayor que los incluye, con el entorno.

Los límites establecen el ámbito de las actividades del sistema. Consti-
tuyen una barrera para muchos tipos de interacciones entre la gente de
“adentro” y la de “afuera”, por ello se debe contar con formas que faciliten
transacciones -negociaciones- particulares necesarias para el funciona-
miento de la organización.

Las relaciones que se establecen entre las Organizaciones con su en-
torno es un tema que será tratado con particular atención en el módulo “La
Organización Comunitaria. Las Organizaciones en su entorno y estrategias
de Negociación”.

Tal como señala Mario Robirosa cuando hace referencia a microproyec-
tos de desarrollo social y económico, las organizaciones “... tienen un cam-
po de actuación formalmente delimitado. ..”: un hacia adentro de la organi-
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LIMITES Y ENTORNO
EN LA
ORGANIZACION

2.3.

Los límites son líneas de demarcación, que definen 
con precisión la actividad apropiada del sistema, 

la admisión de miembros dentro del sistema 
y el ingreso de los otros insumos del sistema.

LA ORGANIZACION
Y SU CONTEXTO
DE ACCION

2.4.



zación. Pero en los hechos, dicho campo está altamente interconectado
con su entorno. El entorno introduce cierto grado de incertidumbre, turbu-
lencia e impredecibilidad.

A través de los límites del sistema organización, circulan, fluyen elemen-
tos (servicios, materiales, energía, información, pautas culturales, conduc-
tas, etc.) que están fuera del control de la organización. Dichos elementos
pueden estar de acuerdo y/o ser conflictivos con los intereses y orientacio-
nes de la organización.

El “afuera”, entorno de la or ganización, está constituído por:

Los procesos sociales, económicos, culturales, etc. que influyen sobre
los procesos en que la organización interviene, y sobre su desempeño.

Todos los otros actores sociales de esa realidad, los roles y posiciones
que juegan los actores involucrados o no en la organización, sus intereses
y comportamientos.

Recursos de todo tipo, oportunidades y posibilidades aprovechables, ca-
pacidades específicas de acción, de relaciones y de interacción de otros -
o con otros- actores sociales fuera del ámbito de la organización.

Todo problema, dificultad, obstáculo, etc. , percibidos o no por la organi-
zación, y que pueden afectar su funcionamiento.

El mismo autor señala los siguientes elementos significativ os a con -
siderar en el área de acción en que se desen vuelve la or ganización:
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Los hechos histórico-políticos 
que llevaron a conformar el área.

Los condicionantes económico-estructurales 
y coyunturales.

Las características de la política 
y el poder locales.

La presencia de Organizaciones sectoriales, 
gremiales, etc.

Los procesos sociales que se desarrollan en el 
ámbito contextual de la Organización Comunitaria.

a)

b)

c)

d)

e)



Los hec hos histórico-políticos que lle varon a conf ormar el área.

A lo largo de la historia local y regional se articulan factores económico-
productivos, socio-Organizacionales y políticos. Así se construyen ámbitos
regionales característicos, y se configuran estructuras socioeconómicas
particulares.

Este conte xto r odea y predetermina el entorno en el que las Or ganizacio -
nes nacen y se desarr ollan.

Al conformarse una organización, hay que visualizar las experiencias
que la gente tuvo previamente en ese lugar. En muchos casos una viven-
cia negativa anterior puede hacer fracasar una nueva situación, por ejem-
plo al no lograr suscitarse las motivaciones suficientes para darle fuerza al
emprendimiento.

Por ejemplo: en muchos lugares han existido experiencias frustrantes
con cooperativas que fueron mal administradas. Ello puede llevar a que la
gente diga: “De cooperativas ni hablar”, o que los pobladores se nieguen
totalmente a organizarse, y mucho menos a formar una nueva cooperativa.

Los condicionantes económico-sociales estructurales y co yunturales.

Existen condicionantes que son centrales al sistema social total, que
permanecen a través del tiempo y difícilmente cambian. Por ejemplo, la
propiedad privada como sistema preponderante en la sociedad.

Otros condicionantes son coyunturales, y tienen una permanencia limi-
tada en el tiempo, más o menos prolongada: una sequía en un lugar de llu-
vias regulares, la hiper-inflación, etc.

Las condiciones económicas y sociales limitan el desarrollo de los pro-
yecto de las Organizaciones comunitarias, a la vez que pueden abrirle po-
sibilidades. Por ejemplo: montar un sistema de “aprovisionamiento de mer-
caderías para el consumo” puede volverse difícil para los miembros de una
organización, porque los mismos no tienen ingresos que permitan el fun-
cionamiento del proyecto, o porque no se puede competir con los precios
que ofrecen los distribuidores o almaceneros locales.

Las características de la política y el poder locales.

El último punto del título nos remite necesariamente a las características
del gobierno y poder local.

Un contexto político favorable (democracia participativa, participación de
representantes de las Organizaciones comunitarias en los ámbitos de ges-
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a)

b)

c)



tión política, etc.) ofrece oportunidades de crecimiento que, en condiciones
adversas, no serían posibles.

Este punto cada vez adquiere mayor importancia debido a los fenóme-
nos de descentralización que se están produciendo. La autoridad que an-
tes estaba fuertemente concentrada en el gobierno nacional o provincial es
transferida progresivamente a los gobiernos locales (Municipio).

La presencia de Or ganizaciones sectoriales, gremiales, etc.

Mediante la planificación, articulación y construcción de redes las orga-
nizaciones desarrollan su capacidad de influir y aumentan su relevancia co-
mo actores sociales.

ORGANIZACIÓN, ARTICULACIÓN Y CONSTRUCCIÓN DE REDES DE 
ORGANIZACIONES COMUNITARIAS.

La articulación entre Organizaciones con necesidades, objetivos y/o in-
tereses similares potencia el accionar y representatividad de cada una de
ellas y de la totalidad. Ejemplos de ello pueden ser el Movimiento de Cam-
pesinos de Santiago del Estero (MOCASE), la Unión de Organizaciones de
Base (UOBS) en Córdoba, etc.

La conformación de redes confirma la necesidad de considerar no sólo
a nuestra organización. Se deben detectar otras Organizaciones similares,
y aunar esfuerzos que potencien sus accionares. Por ejemplo, es posible
vincular intereses comunes entre Organizaciones de consumidores y pro-
ductores, para evitar intermediaciones.

Los pr ocesos sociales que se desarr ollan en el ámbito conte xtual de las
Organizaciones com unitarias.

El proceso de crecimiento y evolución de la Organiza-
ción Comunitaria en un ámbito cualquiera, depende
de las capacidades propias y de las oportunidades del
contexto que la organización logre aprovechar con
sus estrategias.

En la medida en que las necesidades, carencias, de-
mandas, intereses y objetivos de los proyectos de las Or-
ganizaciones comunitarias coincidan con los proyectos
de otros grupos sociales, y pueda plantearse la unión en-
tre ellos, existirán más posibilidades de lograr resultados
exitosos.
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d)

Tomando en cuenta los dos
últimos apartados: Establezca las
redes de las que forma parte su
Organización Comunitaria.

Recuerde cómo pueden haber
variado las redes en el transcurso de
la historia de su organización.

Registre sus conclusiones y com -
pártalas en la T utoría.
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En este capítulo hemos estudiado la Organización Comunitaria conside-
rándola como un sistema.
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RESUMEN
Y CONCLUSIONES2.5.

• ANALIZAMOS LAS ORGANIZACIONES COMUNIT ARIAS DESDE EL ENFOQUE DE SISTEMAS.

• ANALIZAMOS A LA ORGANIZACIÓN COMO UN SISTEMA.

• VISUALIZAMOS LA ORGANIZACIÓN COMO UN SISTEMA CONSTITUÍDO POR UNA SERIE DE
ELEMENTOS QUE SE VINCULAN TODOS ENTRE SÍ. 

• ASIMISMO, VIMOS QUE LA ORGANIZACIÓN FORMA P ARTE DE UN SISTEMA MAYOR 
(CONTEXTO), CON EL QUE SE INFLUYE MUTUAMENTE, DE MANERA CONTINUA.

• ES FUNDAMENTAL CONTAR UN DIAGNÓSTICO Y UN ANÁLISIS DEL CONTEXT O DE LA ORGA-
NIZACIÓN. DICHO DIAGNÓSTICO DEBE SER, HASTA DONDE SEA POSIBLE, CLARO Y PRECISO.

En ese diagnóstico y análisis deberíamos considerar la condiciones
del conte xto pre vias a la constitución de la or ganización , así como las
condiciones que influy en en todo el pr oceso de e xistencia de la orga-
nización, inc luy endo el momento actual.

El diagnóstico y el análisis ayudan a localizar amenazas ef ectiv as o
potenciales.

Asimismo permite detectar opor tunidades beneficiosas para la or-
ganización que provienen de una situación particular del contexto,

En ambos casos se puede actuar en be -
neficio de los objetiv os de la Organización
Comunitaria.

Hay que tener en cuenta que la sobrevi-
vencia de la organización depende de que
existan demandas del ambiente -del entor-
no-, que deben ser trabajadas por la organi-
zación y devueltas como respuestas a ese
entorno.

De igual manera, la falta de una visión
general y completa de toda la organización,
que incluya a todos los subsistemas, afecta-
rá su funcionamiento y puede trabar su de-
sarrollo.
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Identifique los componentes y característi -

cas de cada uno de los subsistemas que inte -
gran su organización. 

Realice un diagnóstico de su contexto de
acción, identificando en relación al mismo, lo
siguiente:

Hechos histórico-políticos más significa -
tivos.

Condiciones económicas y sociales.
Características del gobierno y poder locales.
Identificación de Organizaciones existentes
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• Niveles
• Momentos en que es necesario
• El costo económico
• El proceso de cambio
• La administración del cambio

El Cambio en la
Organización3

Fases:
Exploración - Diagnóstico

Planificación - Acción
Evaluación

• Subsistemas: Social - Psico-social - T ecnológico

LA ORGANIZACION COMO SISTEMA SOCIO-TECNICO ESTRUCTURADO

CONTEXTO DE ACCION DE LA ORGANIZACION

Sistema
Organizacional2

Insumos Proceso Productos y Servicios

La Organización
Comunitaria1

• Proyecto
• Estructura Organizativa
• Integración
• Condiciones de Desarrollo
• Sistema Político
• Contexto

• Subsistema Entorno
• Subsistema Psico-Social
• Subsistema Estructural

• Subsistema de Objetivos,
Fines y V alores
• Subsistema T ecnológico
• Subsistema de Gestión

La formal y oficial
La presunta
La existente
La requerida

DIMENSIONES DE LA ORGANIZACION

SUBSISTEMAS DE LA ORGANIZACION



En la actualidad las Organizaciones comunitarias se encuentran inmer-
sas en un ambiente sumamente dinámico . En el contexto se producen
cambios importantes, y en forma acelerada.

Estamos viviendo profundas transformaciones en todos los ámbitos de
nuestra realidad: en la estructura económica, social y política.

Se han producido fuertes cambios en el Estado y en la forma en cómo
éste se relaciona con los miembros de la sociedad y sus distintos grupos.

Hay nuevos reclamos de participación y protagonismo en la sociedad ci-
vil; aparecen nuevos actores en el escenario social. Las Organizaciones
comunitarias son parte de estos cambios y son influenciadas por los mis-
mos.

Las Organizaciones ven modificarse las demandas (insumos) y las res-
puestas (productos) desde y hacia la sociedad. Se encuentran ante la ne-
cesidad de adaptarse (transformación) a esta situación, si quieren sobrevi-
vir y seguir vigentes.

La organización tiene que adaptarse a nuevos y cambiantes ambienta-
les.

Esto agrega una nueva dimensión a las funciones directivas clásicas de:

planificar ,
organizar ,
motiv ar,
dirigir y 

contr olar .
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DESARROLLO 
Y CAMBIO
ORGANIZACIONAL

3

Las estructuras de la sociedad se están 
transformado acelerada y profundamente.

Este es el nuevo y dinámico contexto en que deben
actuar las Organizaciones comunitarias. 



Los dirig entes com unitarios de hoy tienen también que “administrar
el pr oceso de cambio”.

Este programa de Capacitación a Distancia en Gestión de Organizacio-
nes Comunitarias se propone aportar los conocimientos necesarios para
que las Organizaciones comunitarias adquieran destrezas que les permi-
tan administrar un proceso de cambio.

La transición del actual modelo de gestión organizacional hacia un mo-
delo con mayor grado de profesionalización exige abordar todos los cono-
cimientos que se presentarán progresivamente en los distintos módulos
que conforman la currícula del Programa.

El objetivo de este capítulo es introducir al usuario en el manejo de los
conceptos que requieren las Organizaciones para adaptarse a sus propias
transformaciones y a los cambios que exige el entorno para poder alcan-
zar sus objetivos institucionales.

Un proceso de cambio supone :

En este capítulo analizaremos cómo las Or ganizaciones com unita -
rias pueden responder a la dinámica transf ormación del ambiente , y
el impacto que estos cambios pr oducen.

Veremos los cambios que sufren las Organizaciones y trataremos de ca-
racterizarlos considerando:

su sur gimiento,
los niveles del mismo,
los momentos en que el cambio es necesario,
sus etapas e implicancias (aspecto económico).

Estudiaremos qué implica un proceso de cambio Organizacional, sus
pasos y fases, y el contenido de cada uno de ellos.

Analizaremos los aspectos relativos a la administración del cambio Or-
ganizacional, aspectos que deben tener en cuenta quienes participen de
un proceso de cambio.
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“Diagnosticar los problemas, planificar , proponer 
cambios que sean aceptados por la organización 
en que se trabaja y que, por lo tanto, puedan ser 

efectivamente llevados a cabo”.



Los cambios se plantean a partir de tres situaciones distintas:

Por intentar resolver pr oblemas que sur gen en la or ganización, lo
cual puede acarrear n uevos conflictos.

Pensemos en el ejemplo de la cooperadora escolar presentado en el ca-
pítulo 1: los padres creen que la escuela debe hacer algo para que sus hi-
jos adquieran destrezas para el desempeño laboral. Al proponerlo en su or-
ganización encuentran resistencia en la directora de la escuela (la presi-
dente de la cooperadora).

La necesidad de un cambio lleva a un conflicto entre los integrantes de
la comisión.

Por la inter vención de n uevas variab les.

Ya se ha señalado que toda organización es un ser vivo y dinámico. Las
modificaciones que ocurren en la realidad la afectan.

La organización debe tener en cuenta las modificaciones de tipo social,
económico, político, etc., y producir cambios que le permitan afrontar esas
nuevas situaciones.

Por la detección de pr oble-
mas en la estructura e inten -
tos por resolverlos.

Puede ocurrir que del diag-
nóstico hecho por una organiza-
ción se desprenda la existencia
de una serie de problemas en su
estructura y su modo de funcio-
nar y, a partir de ese momento,
se inicie una tarea de cambios y
transformaciones de la organiza-
ción para resolver esos proble-
mas.
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¿COMO SURGEN
LOS CAMBIOS?3.1.

Revise si en el transcurso de la historia de su
organización se han verificado situaciones de
cambio del tipo de las señaladas en el punto anterior .

Si se verificaron esas situaciones ¿Se produjeron
efectivamente cambios? 

Si esos procesos no se han verificado en su organi -
zación ¿T iene conocimiento de algún caso donde hayan
ocurrido?

Registre por escrito sus conclusiones.
Comparta los resultados de su trabajo en la tutoría. 
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Consideraremos a continuación cuatro tipos de cambio:

De conocimientos.

De actitudes.

En el compor tamiento individual.

En grupos y Or ganizaciones.

Cambios de conocimientos. Son los más fáciles de realizar; pueden
ser el resultado de la simple lectura de un libro o artículo de un experto. El
cambio ocurre cuando aprendemos algo, por ejemplo, cómo organizar una
reunión para lograr que los asistentes tengan un mayor grado de participa-
ción en la misma.

Cambios de actitudes. Difieren del anterior por la carga emocional -po-
sitiva o negativa- que contienen.

No se trata sólo de incorporar nuevos conocimiento sino de modificar há-
bitos y conductas Organizacionales, es decir, los modos en que hacemos
las cosas.

El componente emocional hace que las actitudes sean más difíiciles de
cambiar que el conocimiento.

Cambios en el compor tamiento individual. Significativamente, los
cambios en comportamientos individuales son aún más difíciles de realizar
que los tipos de cambios ya tratados.

Por ejemplo: a pesar de conocer las ventajas de delegar y hacer partici-
par, no delegamos ni compartimos la toma de decisiones con los otros
miembros de la organización.

Cambios en grupos u Or ganizaciones. Son los más complejos y de-
mandan tiempo. Implican considerar a la organización como totalidad. So-
bre este tipo de cambios profundizaremos en los siguientes puntos.

Podrían encararse los siguientes temas para analizar el proceso de
cambio y ayudar a que el mismo se produzca:
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LOS TIPOS DE CAMBIO

CAMBIO ORGANIZACIONAL:



Veamos un ejemplo. La organización “El Progreso” es un grupo de veci-
nos que se ocupan de mantener limpios y parquizados los espacios de re-
creación pública.

Recientemente este grupo ha acordado con la Municipalidad Local la
prestación del servicio de limpieza de todos los sitios baldíos de la comu-
nidad. Se ha comprometido a obtener su personería jurídica adecuando su
estructura organizativa a la reglamentación vigente para centros vecinales.

En cuanto a los tipos de cambio en la organización, podemos contem-
plar los siguientes:

CAMBIOS EN EL MEDIO/CONTEXTO (SUBSISTEMA ENTORNO).

CAMBIOS EN LAS PRIORID ADES ORGANIZACIONALES (SUBSISTEMA DE OBJETI -
VOS/FINES/ VALORES).

CAMBIOS EN ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES (SUBSISTEMA ESTR UCTURAL).

CAMBIOS EN LAS FORMAS EN Q UE EL TRABAJO ES REALIZADO (SUBSISTEMAS TEC-
NOLÓGICO Y PSICO-SOCIAL).

CAMBIOS EN ROLES (SUBSISTEMAS PSICO-SOCIAL, ESTRUCTURAL Y DE GERENCIA-
MIENTO).

CAMBIOS EN LA CUL TURA (SUBSISTEMAS PSICO-SOCIAL Y ESTRUCTURAL).
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SITUACION
ACTUAL

LA EPOCA DE
TRANSICION

LA SITUACION
FUTURA

¿Cuáles son las dificultades
que tenemos?

¿Cómo vamos a hacer para pasar 
de lo actual a lo deseado?

¿Qué queremos alcanzar? Definirla
ayuda a aclarar qué queremos cambiar

ES UN GRUPO FORMAL DE HECHO.
CARECE DE PERSONERÍA JURÍDICA.
DESCONOCE LAS NORMAS VIGENTES PARA EL 
FUNCIONAMIENTO DE CENTROS VECINALES.

FORMALIZAN LA CONSTITUCIÓN DE UNA COMISIÓN, Y 
DIVIDEN RESPONSABILIDADES.
UN MIEMBRO DEL GRUPO VA A BUSCAR EL REGLAMEN -

TO 
PARA CENTROS VECINALES.
OTRO MIEMBRO AVERIGUA LOS REQUISITOS NECESAR-

IOS 
PARA OBTENER PERSONERÍA JURÍDICA

ELABORAR UN EST ATUTO DE CENTRO VECINAL.

SITUACION
ACTUAL

LA EPOCA DE
TRANSICION

LA SITUACION
FUTURA



Si bien un cambio puede desarrollarse haciendo hincapié o partiendo
desde uno de los subsistemas, dicho cambio repercutirá en todos los otros.

Se puede encarar un cambio en las prioridades Organizacionales. Por
ejemplo, ante una situación de emergencia, la cooperativa de vivienda de-
cide crear un comedor barrial, para dar una copa de leche a niños y ancia-
nos; este suceso repercutirá en toda la organización, e implicará cambios
en la estructura (nuevas responsabilidades y funciones), y en las tareas y
roles (subsistemas tecnológico y psico-social).

Quienes jueguen roles principales en el proceso de cambio requieren de
habilidades especiales para:

Enfrentar situaciones complejas.

Manejar conflictos.

Preocupar se por la g ente y su potencial.

Equilibrar una conducta entre utilizar métodos o su pr opia 

intuición.

Tener una visión estratégica de cuál es la meta de la or ganización.

La cultura de la organización es la barrera más importante frente al
cambio.

Mientras más arraigada está la cultura, y más internalizada en la perso-
nalidad de los miembros de la organización, más difícil es cambiarla.
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Recordemos que, si bien podemos presentar los 
distintos componentes  o subsistemas de una 

organización en forma separada, todos integran  un
único sistema y se encuentran  mutuamente articulados.

¿CUANDO ES
NECESARIO
EL CAMBIO?

3.2.



La cultura causa inercia en la organización, es el freno que se resiste al
cambio. En un sentido positivo, ése es precisamente uno de los papeles de
la cultura: proteger la organización contra las imposiciones de las modas
pasajeras y las fluctuaciones de corto plazo.

Frente a este fenómeno, el cambio puede no parecer tan necesario. Sin
embargo el cambio muchas veces es necesario para sobrevivir.

¿Cuándo un dirig ente responsab le debe aceptar el reto del cambio
y cuándo debe dejar de lado esa posibilidad?

La experiencia sugiere al menos tres situaciones en las que se debe
considerar la necesidad de modificar la cultura Or ganizacional:

La organización ha estado siempre fuertemente impulsada por sus valo-
res, pero el ambiente cambia rápidamente.

Por ejemplo, en el caso citado anteriormente, si bien la organización sur-
gió para atender la problemática de carencia de viviendas de sus miem-
bros, los fuertes cambios producidos desde el momento de la formación de
la organización -caída del ingreso, empobrecimiento, desempleo-, hacen
necesario tener en cuenta esas modificaciones del entorno y darles una
respuesta, para que la Organización Comunitaria siga siendo eficaz y re-
presentativa.

Para que ello suceda, debe producirse un cambio -transitorio o no- en
los objetivos de la organización, que permita atender las urgentes necesi-
dades de la comunidad, agregando nuevos objetivos y servicios: atender la
problemática de alimentación, sin -quizás- dejar de lado el problema habi-
tacional.

Podemos estar en presencia de una organización que no representa los
intereses ni las necesidades de sus miembros. Posiblemente lo hizo al
crearse, pero luego no se modificó, y hoy la comunidad es indiferente a su
existencia.
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aCUANDO SU CONTEXTO ESTA SUFRIENDO UN CAMBIO FUNDAMENTAL

bCUANDO LA ORGANIZACION FUNCIONA MAL O MEDIOCREMENTE



Por ejemplo, se crea una organización para la construcción de un salón
comunitario, se lleva a cabo el mismo, pero luego no se impulsan otras ac-
tividades.

También pueden incluirse en esta categoría las Organizaciones que no
permiten la expresión y el protagonismo de todos sus miembros, y actúan
sólo en beneficio de algunos.

Puede ser el caso de varias organizaciones pequeñas que deciden arti-
cularse para constituir una organización mayor.

Por ejemplo, varias Organizaciones de pequeños productores plantean
aunar esfuerzos para tener mayor incidencia en el mercado y obtener me-
jores precios y deciden vender juntos su producción. Esta nueva organiza-
ción demandará una serie de cambios en la estructura y en la gestión de
cada una de las Organizaciones concurrentes.

Consideremos, ahora, algunos de los factores que influyen sobre el
tiempo que se necesita para lograr un cambio cultural.

La ur gencia es, obviamente , uno de ellos.

En épocas de fuertes crisis, las personas comprenden la necesidad de
realizar modificaciones, escuchan sugerencias y suelen adoptar decisiones
con mayor prontitud.

El cambio en períodos de crisis puede ocurrir muy rápidamente.

Por ejemplo, la creación del comedor barrial en una cooperativa de vi-
viendas será muy cuestionada en momentos normales. Pero en una situa-
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ción de aguda crisis económica, seguramente la iniciativa será apoyada
por todos. En una ocasión así la ampliación de los objetivos de la Organi-
zación Comunitaria (el cambio) provoca rápidamente una gran adhesión.

Otro factor que fa vorece la velocidad de ocurrencia del cambio es
lo atractiv o que el mismo les resulte a los individuos.

Cualquier propuesta que signifique beneficios para todos se acepta más
fácilmente que aquellas donde algunos tienen algo que perder, o que plan-
tean cierta incertidumbre en el logro concreto de los beneficios buscados.

Por ejemplo: crear un fondo rotatorio -al que todos tengan posibilidad de
acceder- para otorgar créditos a los distintos miembros de la organización
y apoyar económicamente sus actividades, resultará más atractivo que si
los fondos de capitalización se plantean para ser usados por solamente al-
gunos miembros de la asociación.

Un ter cer factor que influy e en el cambio es la fuerza de la cultura
que se quiere cambiar .

Se trata de la confianza que tengan los miembros de una organización
en el conjunto de creencias, valores, normas y reglamentaciones que se
hayan dado para actuar.

En el caso de una organización de inmigrantes de un país extranjero o
un grupo tradicionalista, a pesar del paso del tiempo se mantienen sus ob-
jetivos, costumbres, valores y creencias representativas de la tradición o
cultura a la que pertenecen. Es más, uno de los fundamentos -conscientes
o no- de la colectividad organizada es conservar las tradiciones de la ma-
dre patria.

Las cosas son más sencillas en el caso de una organización de tipo eco-
nómica cooperativa, creada en una determinada época del pasado y a la
cual sus actuales miembros (lhijos de los fundadores) deben darle nuevos
criterios, normas y valores para poder adaptarla al tiempo presente.

Cuando se tiene certeza de que el cambio es necesario hay que afron-
tar otros dos hechos serios: el cambio consume mucho tiempo y es muy
costoso.
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A continuación veremos algunas consideraciones sobre la incidencia del
“costo” del cambio en las Organizaciones y sobre algunas posibles estra-
tegias al respecto.

Los argumentos en favor del cambio que se presenten a los miembros
de la organización deben ser comprensibles y razonables.

Debe ser entendido y visto como necesario por todos.

Si el cambio aparece como algo que solamente beneficiará a unos po-
cos, o se presenta como una situación muy lejana en el futuro, es muy po-
sible que sea resistido y no se logre el apoyo suficiente para concretarlo.

Muchos esfuerzos fracasan por que no se invierte lo suficiente en ellos.
Se diagnostica falta de participación y no se arbitran los medios necesarios
para modificar esto.

Por ejemplo, se propone ampliar la participación de los socios en las
reuniones, pero no se hace una convocatoria que garantice que todos es-
tén informados del lugar, la fecha y hora de realización.

Hay muchos casos en que un cambio es simplemente antieconómico.

Por ejemplo: en una reunión general, una organización de pequeños
productores cabriteros ve la necesidad de desarrollar un proyecto que evi-
te intermediarios y montar un frigorífico para avanzar hacia ese objetivo. A
posteriori se realizan estudios sobre esta propuesta de cambio, y surge
que los volúmenes de producción del grupo de pequeños productores no
permiten afrontar y sostener los costos de construcción del frigorífico. Por
otra parte se concluye que no se puede interrumpir el circuito comercial du-
rante el tiempo de implementación del nuevo sistema.

En este caso el cambio propuesto es antieconómico.
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En todo esfuerzo de cambio existen, al menos, dos etapas:

1) La etapa del dia gnóstico, trata de estab lecer:

•¿Qué está sucediendo realmente?
•¿Qué podría suceder en el futuro si no se hace un esfuerzo de cambio?
•¿Qué quisieran hacer idealmente la gente en esta situación?.
•¿Cuáles son las restricciones para pasar de lo actual a lo ideal?

2) La implementación, que traduce el dia gnóstico en objetiv os de
cambio, planes y pr ocedimientos.

Al planearse un cambio de situación, la Organización Comunitaria que
desea iniciar las modificaciones puede mejorar su empeño, observando los
siguientes elementos:

Hace tres décadas, K. Lewin identificó tres fases en el proceso de cam-
bio.

a) Descong elamiento.

El objetivo es motivar y preparar al grupo y a los individuos para cam-
biar, haciéndoles ver la necesidad de dicho proceso de modificación.

capítulo 3
59

ETAPAS DEL
CAMBIO
ORGANIZACIONAL

3.4.

• UN DIAGNOSTICO ORDENADO DEL SISTEMA, DE LA ESTRUCTURA Y DE LAS PER-
SONAS A CAMBIAR.
• UN ANALISIS DE LAS POSIBILIDADES Y LIMITACIONES PARA EL CAMBIO.
• LA ELABORACION DE UN PLAN DE ACCION PARA INICIAR Y MANTENER EL CAMBIO.

• LA EVALUACION CONTINUA Y LA REPLANIFICACION A MEDIDA QUE PROGRESA
EL EMPEÑO PUESTO EN EL CAMBIO.

1) DIAGNOSTICO

2) IMPLEMENTACION

NUEVO CONGELAMIENTOCAMBIODESCONGELAMIENTO

Las fases en el proceso de cambio



Algunos autores consideran que el proceso debe ser drástico: que hay
que cuestionar las viejas costumbres y procedimientos, ofreciendo nuevas al-
ternativas.

Por ejemplo, una organización no puede seguir funcionando sólo con una
única estructura centralizada y reuniones periódicas, como cuando estaba
formada por veinte familias. En aquel entonces todos se conocían. Pero aho-
ra la Organización Comunitaria creció y nuclea 200 familias de distintos ba-
rrios que no están representados y ni siquiera informados.

En este caso, es necesario generar instancias intermedias con represen-
tantes por comunidades, barrios y/o regiones, que faciliten el intercambio y la
comunicación.

b) Cambio.

Una vez que la motivación existe, el proceso de cambio puede realizarse
de acuerdo con dos mecanismos:

• Identificación: se tratan de copiar modelos existentes en el medio.

• Internalización: se aprenden los comportamientos que corresponden a
los modelos adoptados.

Para generar una estructura diferente a la existente, que se adapte a las
necesidades del caso descripto en el apartado anterior, se pueden tomar dis-
tintos modelos de Organizaciones descentralizadas y aplicarlos. O bien se
puede generar un proceso de consulta y estudio, para desarrollar un tipo de
organización en donde se garanticen formas de participación adecuadas a
las distintas comunidades y a la nueva estructura, o nuevo número de miem-
bros de la organización.

También pueden hacerse ambas cosas, es decir, trabajar sobre un mo-
delo preexistente pero adaptarlo a las necesidades y a la realidad particular
de la organización.

c) Nuevo cong elamiento.

El nuevo comportamiento pasa a ser parte de la cultura de la organiza-
ción. La nueva estructura formada a partir del cambio -roles, funciones, etc.-
es internalizada por los miembros de la organización.

Uno de los problemas es evitar que el nuevo comportamiento no desapa-
rezca con el tiempo. Para evitarlo se establecen actividades de refuerzo, con-
tinuas o intermitentes.

Se debe garantizar que la nueva estructura no sólo quede escrita en los
papeles. Hay que aplicarla, evaluando sus ventajas y dificultades.
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Veamos un esquema del “proceso de cambio Organizacional”, que de-
sarrollaremos a continuación.

Determinación de la necesidad de cambio:

Debemos considerar cuáles son los aspectos que están actuando sobre
la organización y que hacen necesario poner en marcha el “proceso de
cambio” y tratar de comprender que el origen y la necesidad del mismo
pueden tener un origen externo o uno interno.

capítulo 3
61

EL PROCESO
DEL CAMBIO
ORGANIZA-

3.5.

• DETERMINACION DE LA NECESIDAD DE CAMBIO
• DETERMINACION DEL GRADO DE ELECCION ACERCA DE SI HAY QUE CAMBIAR

EL PR
O

C
ESO

 D
E C

AM
BIO

¿POR QUE HAY QUE CAMBIAR?

• MISION Y OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION
• IDEAS SOBRE LO QUE ES UNA ORGANIZACION EFICAZ
• POSIBLES ETAPAS PARA LLEGAR A LA SITUACION IDEAL

• PROBLEMAS CRITICOS
• SUBSISTEMAS MAS FACTIBLES DE MODIFICAR

SITUACION FUTURA

SITUACION ACTUAL

DETERMINACION DEL CAMBIO A REALIZAR

TRANSICION

• ¿POR DÓNDE COMENZAR?
• ESTRUCTURAS TEMPORARIAS PARA MANEJAR LA TRANSICION
• MASA CRÍTICA DE INDIVIDUOS COMPROMETIDOS CON EL CAMBIO

LA ADMINISTRACION EN EL ESTADO DE TRANSICION
• ADMINISTRACIÓN DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO
• CAPACITACIÓN Y DESARROLLO DE PERSONAL.
• EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO

¿POR QUE HAY QUE CAMBIAR?1

ORIGEN DE LA
NECESIDAD DEL CAMBIO

EXTERNO

INTERNO



Ya mencionamos un ejemplo donde el cambio estaba originado por el
propio crecimiento (en número de miembros y comunidades) de la organi-
zación.

En muchas ocasiones, la necesidad de cambio en las Organizaciones
se origina fuera de éstas: transformaciones socioeconómicas, tecnológicas
o de legislación.

En otro ejemplo vimos que el elemento determinante de la necesidad de
cambio era externo a la organización: “la cooperativa de viviendas, influída
por una fuerte crisis socioeconómica (subsistema entorno), instrumentaba
un programa alimentario.

Determinación de las posibilidades de elegir , o no, si se realiza el
cambio:

A veces el tema es simple: la organización no tiene otra alternativa que
cambiar. Son los casos en que no hay alternativa. Por ejemplo, cuando se
establece una nueva legislación.

HAY SITUACIONES EN QUE NO HAY OPCIÓN. SE DEBE CAMBIAR.
EN ESTOS CASOS SUELE HABER OPCIONES RESPECT O DE CÓMO CAMBIAR.

Veamos un ejemplo. A una organización no se le permite seguir funcio-
nando como cooperativa de trabajo, porque las actividades que se realizan
son de abastecimiento y consumo. Por lo tanto hay que cambiar el objeto
social. No hay posibilidad de elección; el margen dentro del cual puede mo-
verse la organización en relación al cambio es nulo, debe hacerlo. Debe ha-
cerlo y no puede elegir si quiere cambiar o no.

HAY SITUACIONES EN LAS QUE, ANTE UN FACTOR EXTERNO, LAS ORGANIZA -
CIONES PUEDEN OPTAR, O NO, POR EL CAMBIO.

LA LIBER TAD ES MAYOR: SI DECIDE HACERLO, LA OPCIÓN ES CÓMO CAM -
BIAR.

En otras ocasiones la situación permite un mayor grado de elección. Una
Organización Comunitaria que hasta ese momento funcionaba “de hecho”,
gestiona la personería jurídica. Se le abren nuevas posibilidades: por ejem-
plo, la organización, luego de obtener la personería jurídica, tiene la posi-
bilidad de acceder al Programa Social “X”, que brinda financiamiento para
construir centros recreativos para los niños del barrio. Sin la personería ju-
rídica no podría recibir fondos de ese programa o de ningún otro programa
estatal.
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En esta situación hay cierto grado de elección en ambas direcciones: si
cambiar y cómo cambiar.

Para definir la estructura futura es necesario tener clara la idea de la mi-
sión (propósito, razón de ser) de la organización y de los objetivos a largo
plazo.

A partir de la idea se pensará en una estructura ideal. Para llegar a la
misma se puede formular una estructura intermedia -a medio camino entre
la situación actual y la ideal-, que pueda ser alcanzada en un plazo deter-
minado.

Esa estructura intermedia es un momento intermedio en el logro de la
situación futura. Así, por ejemplo, la estructura ideal puede involucrar todo
un nuevo enfoque en el sistema de responsabilidades y roles. La estructu-
ra intermedia, accesible en un futuro no muy lejano, puede ser un avance
en relación a lo que se pretende alcanzar.

Determinada la “situación futura”, debe tenerse en claro la situación ac-
tual. Esto se logra realizando un diagnóstico.

EL DIAGNÓSTICO PERMITE UN CONOCIMIENTO AFINADO DE LA SITU ACIÓN
ACTUAL.

PARA LLEGAR A LA SITU ACIÓN FUTURA ES NECESARIO PARTIR DEL CONOCI-
MIENTO DE LA SITUACIÓN ACTUAL.

El diagnóstico implica la realización de una descripción detallada del
comportamiento Organizacional. Esto permite ir conociendo qué necesita
ser cambiado y qué no es necesario modificar.
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LAS POSIBILIDADES DE UN CAMBIO EXITOSO Y EFECTIVO
NIVEL DE INSATISFACCION CON LA SITUACION ACTUAL

NIVEL DE RESISTENCIA AL CAMBIO

GRADO DE DESEO DEL CAMBIO O DE LOGRAR LA SITUACION FUTURA

PRACTICIDAD DEL CAMBIO (MÍNIMO RIESGO Y CONFLICTOS)

“COSTO” DEL CAMBIO

El diagnóstico también nos permite agrupar el conjunto de los problemas
que vamos detectando. Esta es una información crucial, y forma parte de
los datos necesarios para determinar cuál de los subsistemas está inicial-
mente más predispuesto o preparado para el cambio.

Es el período durante el cual transcurre la realización del cambio.
La vieja or ganización toda vía no ha desaparecido, pero tampoco está
totalmente conf ormada la n ueva.

Es muy importante tener en cuenta que:

Los cambios deben planificarse. No se puede trabajar en forma errática,
descuidada.

Habiendo determinado que se va a cambiar, es necesario decidir los
puntos más favorables para comenzar.

Hay que encontrar el camino para hacer avanzar el proceso de cambio.
Normalmente es difícil para una organización estable cambiar por sí mis-
ma. A veces es necesario crear sistemas temporarios que gestionen y lo-
gren el cambio. El mecanismo más apropiado será el que produzca meno-
res tensiones y fricciones con el sistema actual, a la vez que facilita el de-
sarrollo de la organización renovada.

Resumiendo algunos aspectos ya esbozados, podemos considerar las
principales variables de las cuales dependen:
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Es necesario que:

• el nivel de insatisfacción con la situación actual, 
• el grado de deseo del cambio o de lograr la situación futura y 
• la practicidad del cambio (mínimos riesgos y conflictos),

tengan mayor peso que el costo percibido del cambio a realizar.

Si una persona o grupo no están suficientemente descontentos con la
situación actual, y no les interesa lograr una situación futura distinta, no
estarán convencidos de la necesidad del cambio. Si el costo de ese cam-
bio resulta alto, la persona o el grupo lo resistirá. Esta es una situación
extrema en que se conjugan todos los elementos en contra de la innova-
ción. Según el número y calidad de resistencias que se verifiquen el cam-
bio será más o menos factible.

El proceso de cambio planificado se puede concebir como un  proceso
dinámico en cinco fases:

En este primer momento del proceso de cambio la Organización Comu-
nitaria se interroga sobre los siguientes aspectos:

¿Cuáles son los recur sos principales con que cuenta la Or ganiza -
ción? 

¿Cuáles son sus principales limitaciones? 
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¿Qué normas y v alores socio-culturales la caracterizan? 

¿Cuáles son los subsistemas principales dentr o del sistema g ene-
ral ? 

¿Qué interrelaciones se pr oducen entre los subsistemas principa -
les? 

¿Cuales son las actitudes respecto del cambio y de la autoridad, y
en relación a los e xtraños? 

¿Qué relaciones se estab lecen entre la or ganización y otr os siste -
mas del medio ambiente (otras Or ganizaciones, vecinos, competido -
res, organismos estatales y reguladores)? 

¿Qué motiv aciones e xisten para mejorar la or ganización?

En esta fase de la exploración es fundamental determinar por dónde se
va a entrar al sistema que se procura cambiar.

La importancia de esta fase aumenta cuando intentamos introducir el
cambio en sistemas donde la estructura de poder y las relaciones huma-
nas no son muy claras. Es necesario descubrir cómo son las relaciones y

qué poder tiene cada uno, ya que no aparecen
a simple vista y no coinciden con las estructuras
formales, las escritas, las dibujadas en el orga-
nigrama, las reconocidas por todos.

El problema es menos grave en las Organiza-
ciones más estructuradas, aunque sigue siendo

importante entender por dónde se puede iniciar el
cambio. La evaluación que surja de la exploración
debe prestar siempre atención a cómo se mane-
ja el poder que tienen miembros o grupos dentro
de la organización, y qué tan dispuestos están a
cambiar.

La fase del diagnóstico se realiza estableciendo tres elementos:

El pr oblema que se ad vier te.
Las metas que se pr oponen.
Los recur sos de los que se dispone .
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Para determinar el pr oblema específico , el primer paso es identificar
la (s) parte (s) del sistema donde se ubica el problema, y las interrelacio-
nes entre los subsistemas que componen la organización.

Puede que a medida que avance el diagnóstico se identifiquen proble-
mas no previstos inicialmente, diferentes a los que se pensaba encarar.
Frente a esta situación pueden asignarse prioridades, decidiendo cuál
problema es el más importante.

El segundo paso es determinar las metas que se proponen. Definien-
do operativamente las metas se puede señalar la dirección para una solu-
ción significativa y duradera. (Se profundizó este tema en el módulo co-
rrespondiente a Planificación Operativa).

El tercer elemento a considerar en el proceso del diagnóstico son los
recur sos para mejorar la situación.

La motivación y actitud hacia el cambio de todos los involucrados cons-
tituye una variable de especial importancia.

Se buscan especialmente los recursos internos del sistema que se pue-
den desarrollar y emplear para solucionar el problema. Si se desarrollan
recursos propios se evita la dependencia permanente de agentes exter-
nos.

Los resultados de la fase del diagnóstico constituyen el punto de parti-
da de la fase de la planificación.

El primer paso de la planificación es determinar los objetivos que se
propone el cambio y las estrategias. También se debe poder determinar
las posibles alternativas a los propios objetivos y alternativas del cambio.

En la planificación se establecen los planes de intervención. La inter-
vención se puede dar sobre :

La fuente de poder empleada para poner en práctica la intervención.
Este tema constituye la columna vertebral de los conceptos trabajados en
el módulo 1.

El subsistema de la organización al que está dirigida la intervención.
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Estos subsistemas son, a saber:

1 - ENTORNO O CONTEXTO.
2 - PSICO-SOCIAL.
3 - ESTRUCTURAL.
4 - OBJETIVOS, FINES Y VALORES.
5 - TECNOLÓGICO.
6 - DE GERENCIAMIENTO.

FUNCIONES Y DISFUNCIONES DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO

La fase de la acción de un cambio planificado puede abarcar un exten-
so campo de actividades. Sean cuales fueran los cambios, es muy proba-
ble que generen alguna resistencia .

Cuando se produce esta resistencia, suele tratársela como a una fuerza
negativa a la que hay que vencer. Sin embargo la resistencia al cambio
suele ser, en algunos casos, funcional para la supervivencia de un sistema.
La función positiv a de la resistencia al cambio es la de asegurar que se
consideren prolijamente los planes para el cambio hasta sus últimas con-
secuencias.

Se explicó anteriormente el papel de la cultura de la Organización como
contenedora de cambios superfluos o pasajeros. La cultura en estos casos
cumple una función positiva de resistencia 

Otro caso de resistencia positiva puede darse ante los cambios introdu-
cidos en los modos de producción de alguna organización. Los miembros
que se oponen a la modificación exigirán presentar razones cada vez me-
jor fundamentadas y analizadas que logren convencerlos sobre la impor-
tancia del cambio.

Los aspectos disfuncionales de la resistencia al cambio -o sea los
que efectivamente no contribuyen a que el mismo se produzca- se pueden
aliviar mediante una preparación cuidadosa de la fase de la acción.

Involucrando a los miembros de la organización en las etapas adecua-
das, se puede efectivizar un plan para el cambio más inteligente y apropia-
do para las necesidades tecnológicas y sociales del sistema (la organiza-
ción).

Muchas veces la resistencia al cambio está basada en el temor o el mie-
do a lo desconocido o a la pérdida de autoridad . Es posible contrarrestar
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estos temores con estrategias de información , por ejemplo a través de reu-
niones explicativas, o estableciendo contacto con otras Organizaciones
que ya implementaron los cambios en cuestión.

¿Cómo se evalúan las estrategias de acción? La evaluación se realiza
en términos de los objetiv os específicos definidos durante la fase de la
planificación. Igualmente en relación a las metas de las tareas interme -
dias . Estas últimas evaluaciones están destinadas a determinar si el cam-
bio progresa como se esperaba.

Se debe vigilar el pr ogreso de la fase de acción y evaluar los datos,
desarrollando la capacidad de usar la información recogida para un autoa-
nálisis.

Los resultados de la etapa de evaluación permiten establecer si el pro-
yecto de cambio está avanzando hacia la etapa final, o si es necesario rea-
lizar un trabajo de re-planificación .

Lograr el cambio implica efectuar transformaciones culturales. Las mis-
mas deben realizarse del modo más efectivo posible.

En relación al momento de gestión del cambio Or ganizacional , es im-
portante tener en cuenta algunas indicaciones razonables.

Se sugiere considerar los siguientes aspectos:

1 • RECONOCER QUE EL CONSENSO DE LOS COLEGAS DEL GR UPO SERÁ LA
PRINCIPAL INFLUENCIA PARA LOGRAR LA A CEPTACIÓN DEL CAMBIO.

Las personas no son ni fanáticas ni devotos e inconmovibles creyentes
de sus modos de trabajo. Tampoco constituyen una oposición tenaz y per-
manente. Se resisten al cambio sólo porque el mismo perturba el ritual y el
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orden de su vida habitual. Sin embargo, una de las influencias más fuertes
que se puedan ejercer sobre las personas se deriva de sus vinculaciones
personales con los demás.

Compartir es señal de pertenecer a una cultura. Hay muy pocos indivi-
duos en una sociedad que quieran estar solos durante mucho tiempo.

Como consecuencia, los procesos que forman un consenso, y que se
basan en esta relación cotidiana de vinculación con las personas parecidas
a nosotros, son una forma importante de inducir al cambio en las Organi-
zaciones.

2- ENFATIZAR LA NECESIDAD DE LA COMUNICA CIÓN Y DE LA CONFIANZA EN
TODOS LOS ASPECTOS REFERIDOS AL CAMBIO .

Los individuos que confían unos en otros quizás no se comuniquen con
precisión, y esto no constituye un impedimento para hacer las cosas. A par-
tir de la confianza, a veces no se considera indispensable o necesario en-
tender exactamente lo que la otra persona está tratando de decir.

Si el cambio es iniciado por un miembro de la Organización Comunita-
ria que goza de la confianza de sus compañeros, el proceso de modifica-
ción se produce mucho más de prisa y penetra con más profundidad en la
cultura de la organización.

Estos procesos suelen ser más lentos y difíciles si el cambio es propues-
to por alguien que no pertenece a la organización.

3- CONSIDERAR LA CAPACITACIÓN COMO PARTE DEL PROCESO DE IMPLE-
MENTACIÓN DEL CAMBIO.

Aún cuando los miembros entiendan y acepten el cambio, con frecuen-
cia no tienen las habilidades y aptitudes necesarias para emprender el nue-
vo plan.

Por lo tanto se deben preveer y planificar los procesos de capacitación
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La accesibilidad y la confianza durante el proceso de
cambio influyen fuertemente, tanto en la posibilidad 

de realización de la innovación como en la forma 
en que se realiza.
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que demande la nueva situación, por ejemplo, el proceso de aprendizaje de
este nuevo programa y la implementación de los instrumentos y metodolo-
gías aprendidas .

4- TOMARSE EL TIEMPO SUFICIENTE PARA QUE EL CAMBIO SE CONSOLIDE.

Las personas suelen necesitar períodos más o menos prolongados pa-
ra acostumbrarse a cualquier cambio importante.

Este tiempo no se puede obviar. Un dirigente que intenta promover un
cambio cultural debe respetar los tiempos propios de los miembros de la
organización.

5- ALENTAR A LAS PERSONAS Q UE FORMAN PARTE DE LA ORGANIZA CIÓN, A
REALIZAR LA AD APTACIÓN DE LA IDEA BÁSICA DEL CAMBIO A SU PR OPIA REA-
LIDAD Y DE ACUERDO A LA MISMA.

Nuestra última sugerencia es ser flexibles. Según nuestra experiencia,
el cambio cultural de más éxito es aquel que los miembros de la cultura mo-
difican y adaptan de mil maneras distintas para dar cabida a las singulares
circunstancias que inciden en ellos todos los días.

En consecuencia, un dirig ente que intenta pr omo ver un cambio de -
be apenas hacer un poco más que:

Expresar un concepto de cambio, indicar una idea general de la direc-
ción del cambio buscado.

Iniciar un proceso de cambio que abarque a muchas personas y que les
dé a las mismas una oportunidad significativa de adaptar el proceso como
les parezca conveniente.

Se podrían hacer otras sugerencias adicionales para lograr que se con-
solide el cambio. Citemos las cinco que consideramos más útiles: con -
senso, confianza recípr oca, capacitación, paciencia y fle xibilidad.

Con frecuencia, el primer paso que dan los dirigentes para promover la
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Querer administrar demasiado un proceso 
para lograr el cambio seguramente impedirá el éxito. 



construcción de una nueva cultura es empezar a hablar de esa cultura -y
de sus valores- con sus colegas más cercanos.

Estas conversaciones tienen dos propósitos:

Obtener un compromiso colectivo, con la idea de que el legado principal
del equipo de dirigentes será una serie de valores compartidos muy fuer-
tes.

Forjar una comprensión común de los valores específicos a promover.

Sin embargo, iniciativas como las consideradas en los párrafos anterio-
res, destinadas a promover o reforzar valores, son insuficientes por sí mis-
mas.

A las personas les interesa aquello que los demás consideran valioso,
pero sólo se convencen cuando quienes promueven normas y valores las
cumplen ellos mismos en sus acciones diarias. Rara vez lo definitorio es un
acto particular, único y sorprendente. Lo importante es la uniformidad de
una conducta mantenida en el tiempo.

Para forjar una cultura vigorosa en una organización, es necesario que
los valores básicos se expliciten y transmitan a través de los actos coti-
dianos.

Cuando los dirigentes promueven el cambio de una cultura Organizacio-
nal comunitaria, tienen que ser cautelosos y no repetir las conductas que
se proponen modificar. Esta es la mejor forma de impulsar los cambios.

Se trata de  buscar formas de dar ejemplos apropiados mediante el pro-
pio comportamiento. De igual modo, es importante no dudar en hacer las
observaciones a los demás cuando sus conductas no respetan los límites
aceptados por la cultura de la organización.
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La clave es el modelo del comportamiento diario de
los dirigentes, reflejando sus inquietudes y sus 

convicciones con respecto a la importancia de los 
valores en sus acciones.

Los dirigentes interesados en promover una cultura deben
ser conscientes de su papel en la formación de los 
rituales (prácticas incorporadas a la cultura de la 

organización ) que se observan en las tareas cotidianas.



Ya sea que estén decidiendo a quién invitar
a una junta, estableciendo un proceso para de-
sarrollar un plan estratégico, o participando en
una conversación colectiva, los dirigentes
siempre estarán atentos al impacto que los
cambios que se están desarrollando pueden
ejercer en la cultura Organizacional de los de-
más integrantes.
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¿Qué cambiaría usted en su
Organización Comunitaria?

¿Por qué?
¿Cómo? 
Si considera que no es necesario

efectúar cambios, explique las
razones que sostienen su posición.
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Actividades 
de Síntesis

Durante todo el módulo se ha propuesto
que piensen en su propia organización y reali-
cen actividades que permitan aplicar los nue-
vos conocimientos a la realidad de sus res-
pectivas instituciones.

Vuelva sobre las mismas y elabore un in-
forme, éste debe ser sintético. Imagine que
usted tiene que hacer el texto para un
programa de radio o televisión, o un
video donde le explica a la gente
varias cuestiones acerca de su or-
ganización.

En el (inf orme/guión) deben apa -
recer los distintos aspectos que he -
mos trabajado.

1- La or ganización com unitaria
- Origen y conformación de la organi-
zación comunitaria (OC)
- Elementos constitutivos de la OC.
- Aspectos que desencadenan y caracte-
rizan el origen y conformación de la OC
- La estructura e xistente .
- Los subsistemas existentes y sus rela-
ciones.

2- Sistema or ganizacional
- Los elementos que conforman su organi-
zación desde el enfoque de sistemas
(considerada como un todo integrado for-

mado por partes interrelacionadas y en
interacción recíproca.
Sus insumos, productos, subsistemas
existentes y la relaciones entre los mis-
mos.
- El entorno particular en el que se sitúa su
organización. Las condiciones socio-políti-

cas y económicas en las que surge y en
las que se encuentra hoy. Si par ticipa
de redes, cuáles son y qué alcance
tiene y de qué procesos de co-
gestión participó la organización.

3- Desarr ollo y cambios or ganiza -
cionales

- Los cambios por los que ha pasado la or-
ganización en su historia: Ciclos y fases.
¿Qué cambios ocurrieron? ¿Por qué ocu-
rrieron esos cambios? ¿Cómo ocurrieron?
¿Hubo resistencias? ¿Acuerdos? ¿Quién
los impulsó? ¿Qué sucedió como conse-
cuencia de los mismos? ¿Qué cambios
propondría Ud. hoy en su organización?
¿Por qué? y ¿Cómo los llevaría adelante? 

Comparta los resultados de esta actividad
en la reunión de tutoría con otros usuarrios
del PCAD

1

ACTIVIDAD DE SINTESIS



capítulo 4
90

Glosario

Accesibilidad: lo que es comprensible.

Ciclo: fenómenos que se repiten.

Evolución: desarrollo de algo, por el cual ese algo va progresivamente
pasando de un estado a otro. Crecimiento.

Fases: los distintos estados por el que pasa una cosa.

Condicionantes co yunturales: hechos o situaciones que limitan las
posibilidades de algo, en un momento particular de la historia.

Condicionantes estructurales: hechos o situaciones que limitan las
posibilidades de cambio por ser dependientes de todo lo que rodea a esa
situación.

Integración: designa el proceso de armonizar, de buscar coherencias y
mundo interno entre los distintos componentes de una organización o
grupo.

Statu quo: lo definido, lo que debe ser y socialmente está reconocido
como tal.

Marco de ref erencia: encuadre teórico-ideológico que orienta el
accionar de los seres humanos.

Tecnología: aplicación de conocimientos en tareas prácticas para lograr
resultados específicos.

Disfunción: aquello que disminuye la integración y estabilidad de
algunos de los componentes de un sistema.

Gerenciamiento: administración de recursos humanos, financieros,
materiales, etc. de una entidad.
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Permeab le: flexible.

Técnicas de operación: herramientas para hacer algo.

Líder: persona que tiene condiciones para dirigir y es aceptado por los
otros.

Líder emer gente: aquella persona que está surgiendo como líder.

Línea de autoridad: orden jerárquico que surge del organigrama de la
organización en relación a las responsabilidades que le competen a cada
miembro.

Ritual: actos de carácter ceremonial establecidos por una ley o costum-
bre.

Imagen corporativ a: idea de cuerpo, asociación general de interés
público aunque también suele ser privado.

Cultura: es el conjunto de creencias, normas y valores que definen e
influyen significativamente el modo en que opera la organización.
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