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Introduccion

Este trabajo aborda el caso de una organizacién publica de sa-
lud en Chile donde en los ultimos cuarenta afios se han rea-
lizado cambios que intentan sustituir la antigua identidad de
hospicio en su actual estado de Instituto Nacional de Geriatria
(ING). El caso informa como los cambios han estado envueltos
en intencionalidades y realizaciones ambiguas que llevan a la
coexistencia de la antigua identidad de hospicio con el nuevo
caracter geriatrico, lo cual confunde a los miembros del ING y
a sus audiencias externas respecto del sentido de la organiza-
cion y de sus actividades (Meyerson; 1991a; b; Feldman, 1991;
Martin, 1992; 2002; Weick, 1995; 1991; Albert & Adams, 2002;
Albert & Whetten, 1985; Alvesson, 2002).

Antecedentes

Justificacién

Este estudio se origind en una investigacion-accion que los
autores de este trabajo realizaron en el ING, en la cual exa-
minaron experiencias de estrés y burnout en los trabajadores.
La investigacion-accion, iniciada a fines de 2009, se prolongo
hasta 2011, porque los tiempos reales fueron muy distintos a
los fijados formalmente, ya que a través de la escritura del caso,
se fueron abriendo nuevas interrogantes. Eso permitio a los
autores conocer sobre las transformaciones de identidad en el
ING, a la vez que pudieron observar aspectos de la organizacion
que resultaban inconsistentes con el pretendido progreso de la
identidad geriatrica, como es el caso de edificaciones antiguas
y deterioradas poco propicias para la atencion en salud, escasez
de recursos y una disminuida moral de trabajo. Indagamos en el
proceso de cambio de identidad con el propdsito de dilucidar en
qué medida las inconsistencias son sintomas de aspectos pro-
fundos de la historia y de la vida actual del ING.

Metodologia

La investigacion se fundamenta en la combinacion de diversos
métodos para la recoleccion de datos: un trabajo de campo et-
nografico interpretativo para conocer sobre la situacion actual

del ING, su historia y las transformaciones que han ocurrido en
su identidad; se realizan entrevistas en profundidad y se revisan
documentos y publicaciones que contribuyen a entender sobre
la historia y los cambios en identidad. El analisis de los datos
considera el uso del método narrativo hermenéutico que posi-
bilita interpretaciones sobre las transformaciones en la identi-
dad organizacional.

Algunos aspectos tedricos
Identidad organizacional (10)

El concepto de identidad organizacional (I0) se refiere al enten-
dimiento que miembros de una organizacion tienen respecto de
la naturaleza de la agrupacion, de las actividades a que se de-
dica y de su proyecto de futuro (Hatch & Schultz, 2000). Albert
& Whetten (1985) enfatizan tres criterios para la definicion de
la 10, uno es aquel caracter que, de modo fundamental, mues-
tra la esencia de la organizacion; un segundo corresponde a
un atributo distintivo que diferencia a la organizacion de otras
similares, con lo cual se resalta su singularidad; el tercero alu-
de a la longevidad, donde hay aspectos de la identidad que se
mantienen en el tiempo, no obstante los cambios que puedan
ocurrir, dando asi un sentido de durabilidad.

Construccién y reconstruccion de 10.

La construccidn y reconstruccion de identidades son procesos
complicados de realizar; suponen acciones deliberadas, plani-
ficadas y persistentes por parte de los lideres de organizacio-
nes, quienes en colaboracion participativa con representantes
de stakeholders (partes interesadas), investigan, deciden e im-
plantan aquel concepto de identidad que resulta propicio de
incorporar, considerando la historia, la cultura, la estrategia y el
medio ambiente organizacional. Van Riel & van Hasselt (2002)
destacan la importancia de la elaboracion de una historia de
identidad que resulte realista, en ajuste con atributos «distinti-
vos» y «duraderos»; que sea relevante en el sentido que agregue
valor a la 10; a la vez que disponga de flexibilidad para ajustarse
dinamicamente a los intereses de los stakeholders internos y
externos, inmediatos y notorios en la identidad visual impac-
tando en las percepciones de audiencias internas y externas.
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IO, territorio y espacio.

Referimos al papel que la dimension material de organizacio-
nes, expresadas en el territorio, arquitectura y arreglos espa-
ciales, tiene en la 10. Miller (1993), desde una perspectiva so-
cio-técnica y funcionalista, plantea como el Management de
sistemas tecnologicos crecientemente complejos requieren de
la diferenciacion de fronteras espaciales y territoriales para el
cumplimiento eficiente y efectivo de objetivos. La complejidad
de sistemas, que considera la diversificacion de procesos tecno-
l6gicos para la conversion de distintos productos, hace necesa-
ria la diferenciacion de fronteras espaciales y territoriales que
permitan la concurrencia de recursos y capacidades humanas
funcionalmente requeridas para la produccion. Esa diferencia-
cion espacial y territorial tiene implicancias en la formacion de
identidades en los grupos de trabajo, lo cual pone requerimien-
tos exigentes en la coordinacion del sistema total.

IO e imagenes

El estudio de la 10 ha considerado a las imagenes que se forman
en organizaciones para representar el caracter que las consti-
tuyen. En la naturaleza relacional de la 10, las imagenes han
sido estudiadas en las interacciones e influencias reciprocas
con audiencias internas y externas, determinandose cémo esas
relaciones dindmicas afectan en el reforzamiento, acomodo y
cambio de identidad (Hatch & Schultz, 2002: Ginzel, Kramer &
Sutton, 1993; Gioia, Schulz & Corley, 2000; Dutton & Dukerich,
2001; Pratt & Rafaeli, 1997; Golden-Biddle & Rao, 1997; Czar-
niawska- Joerges, 1997; Schwartz, 1987).

IO y ambigliedad

Por ultimo incorporamos contribuciones sobre ambigliedad en
organizaciones en sus implicancias para la 10. Adherimos a la
definicion de Feldman (1991) que establece que la ambigiiedad
ocurre cuando no hay ninguna interpretacion clara de un fe-
nomeno o conjunto de eventos. La ambigiedad es diferente de
la incertidumbre en tanto no puede ser clarificada por la reco-
leccion de mas informacion. La informacion existente o aquella
que se pueda conseguir apoyan a mas de una interpretacion.
Esta definicion guarda cercania con el entendimiento de am-
bigliedad de otros autores, donde se destaca como rasgo dis-
tintivo la falta de claridad o la paradoja de varias explicaciones
plausibles (Martin, 1992)

Desarrollo: Muestra de
ambigledades
Una historia de intencionalidades ambiguas

La identidad del ING ha estado marcada por una historia de in-
tencionalidades ambiguas desde sus tiempos de Hospicio hasta
la actualidad. Esa historia revela un modo pragmatico, oportu-
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nista y voluntarista en el que los cambios se han implementa-
do, desconociendo los limites de la historicidad y del pasado, y
descuidando de poseer suficiente respaldo institucional para la
consumacion efectiva de las transformaciones. La historia tam-
bién sefala que la ambigliedad de los cambios ha sido afectada
de forma importante por condiciones politicas, culturales e ideo-
l6gicas de la sociedad Chilena y de la administracion del Estado.

Las intencionalidades ambiguas se inician en 1968 cuando el
Estado anexd el Hospicio a la red del Servicio Nacional de Salud.
El Hospicio era una organizacion de beneficencia que acogia
a los indigentes de la ciudad de Santiago. Su subsistencia era
precaria e inestable ya que dependia de la iniciativa de privados
y de la caridad publica, lo cual hacia que su identidad insti-
tucional fuese débil e intrascendente. El gobierno de la época
decidid expropiar los terrenos que albergaban al Hospicio para
realizar una reforma urbana y construir un Hospital de Urgencia
para Santiago. Con esa decision el Estado se vio forzado a ha-
cerse cargo de la poblacion de internos del Hospicio, quienes en
su gran mayoria fueron trasladados a hospitales psiquidtricos,
mientras que alrededor de quinientos residentes fueron envia-
dos a las dependencias que actualmente ocupa el ING, mante-
niendo la identidad de Hospicio. La anexion del Hospicio a la red
Estatal resulté ambigua en tanto fue una decision que obedecid
a razones ajenas a politicas sanitarias orientadas a proteger la
organizacion y sus residentes.

Un segundo hito historico de intencionalidad ambigua ocurre
durante el periodo de la dictadura militar presidida por Pinochet
(1973-1989). En 1976 las autoridades Ministeriales decidieron
que el Hospicio se denominara Centro Geridtrico por considerar
que asi se posibilitaba atender las necesidades de salud asocia-
das con el envejecimiento de la poblacion en la sociedad Chile-
na. El nuevo rétulo ambiguamente postulaba la sustitucion del
Hospicio por la condicion de Centro Geriatrico. Sin embargo, en
la practica esta decision fue una accion politica grandilocuente
de las autoridades, porque la institucion no contaba con recur-
sos materiales ni humanos que pudiesen sostener ese nuevo
caracter, ante lo cual el Centro continu6 operando segun la an-
tigua modalidad del Hospicio (Baier et al. 1988).

Recién en 1983 esa situacion comenzod a cambiar debido a la
contratacion de la joven doctora Carmen Silva, recientemente
especializada en geriatria en Espafa, quien busco influir para
dar término efectivo al Hospicio. Para el logro de este objeti-
vo, la doctora propuso incorporar un modelo de rehabilitacion
para adultos mayores que excluyera su internacion de por vida,
para lo cual logro el respaldo de las autoridades del Centro. La
implementacion de los cambios que regulaba el ingreso de los
pacientes enfrento una gran resistencia por parte de los fami-
liares, de médicos de otros hospitales, y de diversas autoridades



que no toleraron que el Centro sélo recibiera pacientes de corta
estadia. Incluso desde las esferas de gobierno se respaldaba la
continuidad del Hospicio, porque era lugar de acogida para ex-
miembros de las Fuerzas Armadas con dificultades economicas
que no contaban con otra proteccion para afrontar la ancia-
nidad. Esto llevo a que las nuevas practicas funcionaran solo
parcialmente. En consecuencia, debido a presiones externas se
continud ingresando pacientes de larga estadia, con lo cual per-
sistio el funcionamiento del Hospicio.

En 1984 el Ministerio de Salud reconoci¢ oficialmente al Centro
Geridtrico como organizacion publica especializada en la aten-
cion de salud para adultos mayores. Ese reconocimiento supuso
un cambio en la identidad organizacional que otorgd jerarquia,
participacion en decisiones, acceso a mayores recursos y a au-
mentar la planta de profesionales. El otorgamiento de este sta-
tus auguro que el Centro contaria con el respaldo institucional
del Ministerio para poner término a su pasado de Hospicio. Sin
embargo, la postura de las autoridades Ministeriales fue ambi-
gua, oscilando entre la valoracion del Centro, al incorporar la es-
pecialidad geriatrica en la red publica de salud, y en cuestionar
los costos en la atencion de ancianos, que no reportaban retor-
nos econdmicos para la sociedad. Esa postura ambivalente tifid
fuertemente las relaciones entre las autoridades Ministeriales
y del Centro Geridtrico. Estos ultimos afrontaron las continuas
criticas de las autoridades porque la organizacion no se ajustaba
a los estandares de productividad sanitaria del Ministerio. Esto
derivd en que las autoridades Ministeriales fuesen muy severas
en atender las necesidades presupuestarias del Centro, predo-
minando una actitud controladora y exigente en el desempefio
y cumplimiento de metas. Los directivos percibian que el Centro
era poco considerado y reconocido por las autoridades Ministe-
riales, ocupando un lugar marginal en las prioridades sanitarias
y de asignacion de recursos. En esas circunstancias, los directi-
vos enfrentaban la dificil situacién de sostener al Centro con
un presupuesto exiguo y con escaso apoyo institucional, lo que
se traducia en la negacion de necesidades basicas, tales como
contar con una ambulancia propia, una unidad de tratamientos
intensivos, un laboratorio, etc. En consecuencia, para satisfacer
dichos requerimientos basicos el Centro era dependiente de la
colaboracion de otras instituciones hospitalarias. Esta posicion
ambigua con respecto al desarrollo de la identidad geriatrica en
el Centro continud hasta el término de la dictadura militar en el
afo 1989 (Baier et al. 1988).

Un tercer hito de intencionalidad ambigua se desencadena du-
rante el periodo de reinstalacion democratica en Chile. En ese
contexto politico, los Directivos del Centro buscaron posicionar
estratégicamente a la organizacion de modo que el cuidado
de los adultos mayores fuera parte de las politicas publicas de
salud. En coherencia con esas pretensiones, en 1995 el Centro
pone en marcha un modelo de atencion geriatrica para el trata-

miento y rehabilitacion integral de los adultos mayores, el cual
fomentaba la autonomia de los pacientes, su reincorporacion
en la sociedad, y el apoyo de los familiares en el tratamiento. De
igual modo el Centro consigue la creacion del Servicio Nacional
del Adulto Mayor, institucién estatal que otorga fondos publi-
cos para la realizacion de proyectos. En consideracion a estos
logros, las autoridades Ministeriales deciden en 1997 otorgarle
al Centro la identidad de Instituto Nacional de Geriatria. Ese
reconocimiento suponia que la organizacion contaba con la ex-
perticia para abordar objetivos mas complejos: responder a una
presion asistencial cada vez mas demandante; ser referencia
nacional para la atencion geriatrica de los servicios de salud;
formar profesionales en la especialidad; y realizar investigacion.

Este nuevo rétulo posicionaba a la organizacion en un estatus
que hacia presagiar el término de la vulnerabilidad institucional
que historicamente le habia acompafado. Sin embargo, esto
no fue asi debido a que las nuevas definiciones Ministeriales
adolecian de al menos tres niveles de ambigledad significati-
va. Primero, la incertidumbre y escasez de recursos economicos,
humanos y materiales siguieron haciendo insostenible el su-
puesto avance en el caracter geridtrico de la organizacion. Por
otra parte, el ING mantuvo su indefinicidn con respecto a sequir
admitiendo pacientes de larga estadia. En tercer lugar, la orga-
nizacion continud bajo una gran presion de mostrar un nivel de
productividad que permitiera una atencion sanitaria eficiente
y de calidad. Esta ambigtiedad significo sortear y conciliar las
actividades operativas del ING con un alto nivel de contradic-
ciones y conflictos. En la practica, dichas actividades se llevaron
a cabo con recursos e infraestructura precarios, similares a los
que contaba el Centro Geridtrico, que claramente resultaban
insuficientes y poco propicios para cumplir con las complejas
tareas asistenciales que se le encomendaban. Para el ING, el lo-
gro de los estandares Ministeriales de productividad sanitaria
fue y ha sido muy dificil de consequir, porque la atencion de
ancianos es epitome de incertidumbre e imposibilidad de con-
trol clinico para ajustarse a las métricas de desempefio sanitario
Ministeriales. La forma en que el ING incorporo la identidad de
Instituto Geriatrico significd que el cardcter de Hospicio haya
permanecido funcionalmente activo. Todo esto implica que la
politica de transformacion de la identidad organizacional, que
pretendia ser plataforma efectiva para atender el progresivo
envejecimiento de la poblacion en la sociedad Chilena, conti-
nue envuelta en la incoherencia de la supuesta modernizacion
geriatrica en Chile.

Sostenimiento de la identidad geriatrica a pesar
de ambigliedades

A continuacion mostramos tres factores que en la historia del
ING han sido determinantes en el sostenimiento de la identidad
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geriatrica en el contexto de las complejas y persistentes ambi-
gliedades que la han envuelto.

Un primer factor refiere a como el abordaje del desarrollo de
la identidad geriatrica en sus distintas fases ha estado afecta-
do por estupidez funcional, la cual corresponde a una ausencia
de pensamiento sustantivo y critico respecto de la naturaleza,
limites y requerimientos de ese desarrollo (Alvesson, 2013; Al-
vesson and Spicer, 2012). La estupidez funcional se manifies-
ta como patron comun en las autoridades de la salud publica,
quienes influidos por un contexto social que induce a la adap-
tacion acomodaticia y a la ausencia de pensamiento critico en
individuos, emprenden el desarrollo de la identidad geriatrica
sin cuestionar los limites que la historia, la disponibilidad de
recursos, la experticia técnica, la perseverancia, el presente y
el futuro ponen en ese proyecto. Las autoridades, en estrecho
acoplamiento con grupos e individuos, pretenden, con oportu-
nismo pragmatico y voluntarismo, la instalacion progresiva de
la identidad geriatrica en la salud publica y la sustitucion de la
antigua identidad de Hospicio. Esas pretensiones toman fuerza
persuasiva en su grandiosidad, lo cual motiva a que autoridades
y subalternos se identifiquen con los cambios, porque de esa
forma consiguen distincion, presuntamente prestigiosa, en las
identidades individuales. Eso implica que la estupidez funcional
va a la par con la satisfaccion de necesidades narcisistas que
refuerzan la cerrazén al uso del razonamiento sustantivo para
discernir con realismo sobre las restricciones y requerimientos
de los cambios. La estupidez funcional, en interseccion con el
narcisismo, teje y consolida el mito institucional de la identidad
geriatrica en la salud publica Chilena, el que deja sin considera-
cion a las facetas ambiguas de esa identidad.
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El liderazgo ejercido por la actual Directora del ING ha sido otro
factor determinante en el sostenimiento de la identidad geria-
trica, debido al protagonismo central que ella ha tenido durante
las distintas etapas de transformacion de la institucion desde
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esas circunstancias, la Directora ha mostrado una autoridad fir-
me y convincente para afrontar conflictos y conciliar acuerdos
que han dado al ING viabilidad como proyecto. El virtuosismo
de ese liderazgo ha considerado el uso de ambigledades para el
funcionamiento del hospital.

Conclusiones

El estudio del ING empalma con investigaciones que muestran
la relevancia de ambigiiedades en la vida en organizaciones. De
manera particular, el estudio contribuye al entendimiento de
ambiguedades en procesos de cambios referidos a la construc-
cion y reconstruccion de 10. El caso estudiado es paradigmatico
en mostrar como los administradores de organizaciones pueden
incurrir en uso y abuso de ambigliedades, involuntarias o deli-
beradas, para sortear escollos de la vida organizacional. Final-
mente, puede sostenerse que el manejo de ambigliedades es
moneda comun de cambio para la gestion de organizaciones.
Posiblemente el caso del hospicio y del Centro Nacional de Ge-
riatria son ejemplos extremos del uso u abuso de ambigliedades.
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