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Gestion y Organizacion

APPLIED ORGANIZATIONAL ETHICS. CASE STUDY OF A SOCIAL
SERVICES ORGANIZATION IN SPAIN

ABSTRACT: Studying the organizational ethics of a social services orga-
nization is of the utmost importance, given the public role of this type of
organizations in society. Such study can be performed by analyzing the
structure and behavior of an organization on the basis of its organizational
ethical principles, where different values coincide: individual, professional
and organizational. The goal of this paper is to introduce a case study
in which the ethics of a private social services organization in Spain is
analyzed, identifying its ethical management model. For this purpose, this
work follows a qualitative approach based on participant observation and
in-depth interviews techniques. It also explores some elements that articu-
late the study of organizational ethical culture and the ethics applied to
social intervention. This research allowed identifying implicit and explicit
shared values that operate across the studied organization and how they
affect its operation

KEYWORDS: Social Services, organizational ethical culture, Spain, case
study, qualitative research.

ETICA ORGANIZACIONAL APLICADA. ESTUDO DE CASO DE UMA
ORGANIZACAO DE SERVICOS SOCIAIS NA ESPANHA

RESUMO: Estudar a ética organizacional de uma organizacdo de ser-
vicos sociais é de suma importancia, dado o papel ptblico desse tipo de
entidades com a sociedade. O estudo pode ser realizado analisando a
estrutura e o comportamento da organizacéo com base na cultura ética or-
ganizacional, em que convergem diferentes valores: individuais, profissio-
nais e institucionais. Este artigo tem como objetivo apresentar um estudo
de caso no qual se analisa a ética de uma organizagéo privada de servigos
sociais espanhola, identificando seu modelo de gestdo ética. Para isso,
utilizou-se o método qualitativo de observacdo participante e entrevistas
em profundidade. Exploram-se alguns elementos que articulam o estudo
da cultura ética organizacional bem como da ética aplicada a intervencéo
social; além disso, identificaram-se os valores implicitos e explicitos parti-
lhados, que operam transversalmente nessa organiza¢do e o modo como
estes afetam sua atividade.

PALAVRAS-CHAVE: cultura ética organizacional, Espanha, estudo de
caso, pesquisa qualitativa, servicos sociais.

L'ETHIQUE ORGANISATIONNELLE APPLIQUEE. UNE ETUDE DE CAS
D'UNE ORGANISATION DE SERVICES SOCIAUX EN ESPAGNE

RESUME : L'étude de I'éthique organisationnelle d'une organisation de ser-
vices sociaux est de la plus haute importance, étant donné le role public de
ce type d'entité dans la société. Cette étude peut se mener en analysant
la structure et le comportement de I'organisation sur la base de la culture
de I'éthique organisationnelle, ou différentes valeurs convergent: indivi-
duelles, professionnelles et de I'entité. Le but de cet article est de présenter
une étude de cas dans laquelle on analyse I'éthique d'une organisation
privée espagnole de services sociaux, en identifiant son modéle de gestion
éthique. Pour cela, on a utilisé la méthode qualitative d'observation parti-
cipante et des enquétes approfondies. On explore certains éléments qui ar-
ticulent I'étude de la culture éthique organisationnelle, ainsi que |'éthique
appliquée a l'intervention sociale; en outre, on a identifié les valeurs parta-
gées implicites et explicites qui opérent transversalement dans cette orga-
nisation et la fagon dont elles affectent son activité.

MOTS-CLE : services sociaux, culture de I'éthique organisationnelle, Es-
pagne, étude de cas, recherche qualitative.
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RESUMEN: Estudiar la ética organizacional de una organizacién de servicios sociales es de suma
importancia, dado el cometido publico de este tipo de entidades con la sociedad. Dicho estudio
se puede realizar analizando la estructura y el comportamiento de la organizacién con base en la
cultura ética organizacional, donde convergen distintos valores: individuales, profesionales y de
la entidad. Este articulo tiene por objetivo presentar un estudio de caso en el que se analiza la ética
de una organizacion privada de servicios sociales espafiola, identificando su modelo de gestién
ética. Para ello, se utilizé el método cualitativo de observacién participante y entrevistas en profun-
didad. Se explora algunos elementos que articulan el estudio de la cultura ética organizacional, asi
como de la ética aplicada a la intervencién social; ademas, se identificaron los valores implicitos y
explicitos compartidos, que operan transversalmente en dicha organizacién y el modo en que estos
inciden en su actividad.

PALABRAS CLAVE: Servicios sociales, cultura ética organizacional, Espafia, estudio de caso, inves-
tigacion cualitativa.

Introduccion

La ética organizacional es un tipo de ética que se aplica a las organiza-
ciones en funcién de su especificidad. Como disciplina, tiene un doble ob-
jeto de estudio: la conducta humana (objeto material) y las implicaciones
morales de esa conducta en el resto de personas, el grupo y la sociedad (ob-
jeto formal). En el &mbito de los servicios sociales, el término organizacion
abarca tanto a entidades publicas como privadas. En dicho dmbito, el ana-
lisis de la ética organizacional obedecera a varios de los principios por los
que se rige la intervencién social, que se refieren principalmente a la justicia
social, la solidaridad, la calidad y la confianza que reciben de la sociedad,
ademas de los principios de transparencia y rendicién de cuentas (Aguild,
Longas y Saavedra, 2014). La necesidad de analizar la ética organizacional
es consecuencia de la creciente profesionalizacion y burocratizacién en la
gestion de este tipo de entidades, cuya responsabilidad publica genera una

*  Este articulo se deriva del trabajo de fin de master en Trabajo Social Comunitario, Ges-
tién y Evaluacién de Servicios Sociales, de la Universidad Complutense de Madrid, titu-
lado La dimensidn ética de las organizaciones de servicios sociales: estudio de un caso.
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serie de exigencias de calidad por parte de la sociedad.
Para responder a dichas exigencias, este tipo de organiza-
ciones han ido adoptando criterios decisionales, técnicas,
métodos, herramientas e, incluso, un lenguaje, todos pro-
venientes del ambito empresarial. Este trabajo tiene por
objetivo explorar cémo se manifiesta este fendémeno: ana-
lizar la dimensién ética de una organizacién de servicios
sociales, atendiendo a su estructura y su comportamiento,
en el marco de su cultura ética organizacional, donde con-
vergen los valores individuales, los valores profesionales y
los valores que se han definido como propios de la entidad.

Cada cultura se caracteriza por disponer de un conjunto de
creencias morales, c6digos de normas o valores y costum-
bres que se van modificando con el transcurso del tiempo.
Este ethos o fenémeno de la moralidad (Maliandi, 2004)
puede ser individual, grupal o de una sociedad, manifestan-
dose en sus costumbres y conductas (actitudes, convicciones
y creencias). El ethos va a configurar la cultura que, como
seflalan Zazueta y Arciniega (2010), estd sustentada —en
parte— por una serie de valores (convergentes: individuales,
profesionales y de la entidad); por ello, el ethos también va a
fundamentar la ética de dicha cultura. Si las organizaciones
son consideradas agrupaciones humanas, entonces estas
tendrian su propio ethos. Ahora bien, aceptar dicha idea
implica suponer que las organizaciones también se pueden
considerar como agentes morales. Esta idea sugerida por
French (1979) conllevaria a que estas —en calidad de per-
sonas juridicas— tengan privilegios, derechos y deberes
asimilables a los de cualquier persona moral. Si bien esta
consideracion requiere que se evallien las consecuencias
que de ella se desprenden, lamentablemente no disponemos
del espacio para abordar aqui el debate sobre la agencia
moral de las organizaciones, que ademas no es el objeto de
este estudio. Sin embargo, se comparte la premisa de que
las organizaciones, en calidad de participes de la sociedad,
tienen como minimo una serie de responsabilidades ante
esta, que independientemente de ser o no una obligacién
legal es siempre una obligacién moral (Argandofia, 2008).

Las organizaciones comparten una cultura cuando el
grupo de personas que las integra comparte un patrén
de creencias basicas que desarrolla, inventa o descubre
para afrontar las dificultades de adaptacién (externas
e internas) (Schein, 2010). Esta definicién de cultura or-
ganizacional, que surge de la psicologia social, subraya,
ademas, que la cultura se comparte cuando se comparte
una "historia” (Schein, 1990). La cultura organizacional in-
tegra valores, creencias y presunciones explicitas e impli-
citas que comparte el grupo (Schein, 1990; Ruiz-Palomino
y Martinez-Cafias, 2014) y se compone de una parte ob-
servable, asi como de otra que no se manifiesta, sino que
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debe estimarse de manera indirecta o interpretarse (Gui-
[lén, 2006; Zazueta y Arciniega, 2010; Pelegri, 2013).

De acuerdo con Schein (2010), la cultura organizacional se
puede apreciar en tres estratos:

1) Artefactos observables, que son estructuras y procesos
visibles encontrados, en un primer nivel, en la super-
ficie, es decir, todos los fendmenos que podemos captar
a través de nuestros sentidos (por ejemplo: el entorno,
la decoracion, el vestuario, el lenguaje, las narraciones,
los listados de valores, las ceremonias, los artefactos y
los dispositivos tecnolégicos, etc.); aunque paradéjica-
mente este nivel sea facil de describir, serd muy dificil
percibir el significado que las personas atribuyen a di-
chos elementos.

2) Valores adoptados (reglas y normas de comportamiento),
en cuyo nivel se sitlan los objetivos, las estrategias y
la filosoffa de la entidad, que se transmiten al grupo, y
que este, al percibirlos como valiosos, comparte. Los “va-
lores" hacen referencia a aquellas actitudes, creencias y
principios que tienen las personas (Cubillos, 2014) y que,
para ellas, vale la pena que se protejan o promuevan;
por su parte, los "principios” designan la manera en que
se considera correcto que las personas reconozcan di-
chos bienes (los valores) y se comprometan con su pro-
teccion o promocién (Salcedo, 2010). En el marco de la
ética organizacional, la nocién de valores se suele so-
lapar con el concepto principios; en este contexto, los
valores seran entendidos como creencias generalizadas
y perdurables sobre la conveniencia personal y social
de ciertos modos de conducta (Craft, 2016).

3) Los supuestos bdsicos subyacentes, que se ubican en
el nivel mas profundo o inconsciente, sustentando los
valores y las acciones interiorizadas, que han sido in-
corporadas cuando determinadas soluciones a deter-
minados problemas han funcionado reiteradamente.
Estas son realidades generalizadas que ya no se cues-
tionan y que son muy dificiles de modificar; para com-
prender los artefactos, los valores y las normas, habra
que llegar a este nivel de profundidad.

Asi, para analizar la cultura de la organizacién serd pre-
ciso observar de manera interrelacionada estos tres niveles
(Guillén, 2006; Schein, 2010).

Al estudiar la ética organizacional, se suele distinguir entre
ética en las organizaciones y ética de las organizaciones
(Fernandez, 1996; Pelegri, 2013): la primera se refiere a una
ética que se manifiesta de manera individual, que perte-
nece a las personas que integran una determinada organi-
zacion y se manifiesta en un nivel individual; en cambio, la
segunda se refiere al marco ético compartido por el grupo
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de personas que conforman una organizacién. Asi, los va-
lores individuales de cada persona que integra la entidad
interactuaran con los valores y principios de esta, que con-
figuraran la ética organizacional.

Coincidimos con Guillén (2006) en que la ética de una
organizacién no se puede equiparar a la mera ejecucion
de actividades aisladas de interés social; al contrario, se
debe presentar de manera continua, manifestandose,
entre otros aspectos, en la responsabilidad de la misma
con su entorno. En todo caso, no se debe confundir a la
ética con la responsabilidad social ni tampoco reducirla
a la existencia de un cédigo de ética o a la obtencién de
certificaciones de ética o de calidad, pues, aunque muchas
organizaciones implementen o exhiban dichos elementos,
no por ello garantizan el compromiso con el ejercicio de
su contenido (Guillén, 2006; Bafién-Gémis, Guillén-Parra y
Ramos-Lépez, 2011). Aguilé et al. (2014) ejemplifican esto
tltimo, sefialando que, aunque una organizacién ostente
un sistema de calidad excelente, puede tener una gestion
deficiente en otros aspectos éticos.
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{Cuéndo es ética la cultura de una organizacién? Cuando
los elementos que la componen se pueden juzgar como
“"buenos” en sentido moral, es decir, que contribuyan al desa-
rrollo y bienestar de las personas (las que integran la entidad
como cualquier otro sujeto o grupo afectado por su actividad)
y al bien comdin (Guillén, 2006; Huhtala, Feldt, Lamsa, Mauno
y Kinnunen, 2011). En suma, el aspecto ético de la cultura or-
ganizacional se refiere a los principios del bien y el mal en el
contexto de una organizacién y nos provee un marco desde
el que poder explicar y predecir el comportamiento ético
(0 no) de quienes conforman tal organizacién (Huhtala et
al., 2011).

Entre los elementos que componen la cultura ética encon-
tramos aspectos relacionados con el clima y la gestién de
la organizacion, tales como el estilo de direccién y de toma
de decisiones, la gestién de personas, la interlocucién
y la comunicacién, asi como el disefio de su estructura,
en tanto esta condicionara las dinamicas relacionales. El
clima que se va configurando dentro de una entidad seréa
ético, en la medida en que se vaya incorporando la ética
a las actividades cotidianas y a medida que las personas
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incorporen y pongan en practica los valores que la orga-
nizacién ha establecido para orientar las decisiones que
se adopten. Asi, un mayor o menor grado de ética se vera
reflejado en el comportamiento de las personas en con-
creto, observando si los medios empleados o los fines per-
seguidos son malos o gradualmente buenos, es decir, si no
tienen ética (organizaciones éticamente reprobables) o si
tienen menor o mayor calidad ética, en una graduacién
que iria desde las entidades éticamente cumplidoras, pa-
sando por las éticamente sensibilizadas, hasta las ética-
mente excelentes (Bafion-Gémis et al., 2011).

Para que los fines, medios y practicas dentro de las orga-
nizaciones sean éticamente excelentes, se han de dirigir,
como se sefial6 arriba, a la contribucién al bien comin y al
desarrollo de las personas que forman parte de la organiza-
cién (Guillén, 2006; Bafién-Gémis et al., 2011). Aunque la
ética y la responsabilidad social sean conceptos diferentes
que no se deben confundir pese a que estén relacionados,
cabe sefialar que esta Ultima también puede ser graduada
en una escala que la situaria desde una responsabilidad
social menos ética a una mas ética (Bafién-Gémis et al.,
2011; O'Mara-Shimek, Guillén y Bafién, 2015).

Método

La presente investigacion tuvo el objeto de analizar la
ética de una organizacién de servicios sociales, partiendo
del paradigma interpretativo y analizando la cultura ética
de una organizacién a través de la construccién que las
personas que la integran han elaborado, compartido y asu-
mido (Callejo y Viedma, 2005; Guillén, 2006). Para ello,
se utilizé una perspectiva metodolégica descriptiva, me-
diante la estrategia del estudio de casos. Este método no
busca la representatividad de una poblacién para —en
este caso— obtener conclusiones generalizables a todas
las entidades de servicios sociales, sino el analisis de una
muestra que permita demostrar la utilidad de un marco
de andlisis determinado, que debera ser aplicado a cada
caso en su particularidad, y conocer mejor la realidad
estudiada mediante su descripcién (Coller, 2005; Stake,
2010). De acuerdo con la tipologia de Coller (2005), el
caso que presentamos se clasificaria como: a) un caso
tipico, porque la entidad objeto de estudio puede con-
siderarse un caso frecuente entre las organizaciones de
servicios sociales espafiolas (en lo que respecta al tipo de
estructura, gestion y modelo de financiacién); b) un caso
genérico, porque permite ilustrar el marco teérico presen-
tado, y c) un caso analitico, porque se basa en el estudio
del funcionamiento de una organizacién en relacién con
determinados fenémenos (en este caso los valores).
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El trabajo de campo fue desarrollado entre octubre del
2013 y marzo del 2014, en una organizacién de servi-
cios sociales que, con el fin de garantizar su anonimato,
en adelante se le denominard “cst". Esta organizacion,
desde su constitucién a principios de la década de los
90, posee una trayectoria relevante en el campo de la ac-
cién social espafiola. Desde entonces, su actuacion se ha
venido dirigiendo a sectores en estado de vulnerabilidad
social, para lo cual ha utilizado un modelo de financia-
cién mixto, en el que un 87% de los ingresos que percibe
provendria de la financiacién publica. Esta entidad fue
seleccionada por un criterio de rentabilidad en la obten-
cién de la informacién (Stake, 2010), respondiendo a los
siguientes motivos: a) su tipicidad, que la convierte en un
caso susceptible de analizar de manera generalizada, con
respecto a cualquier otro caso de su categoria (Coller,
2005); b) su abarcabilidad, por ser una entidad mediana
(su plantilla no llega a superar las 100 personas); c) su ac-
cesibilidad temporal y espacial, porque todas sus depen-
dencias se ubican en Madrid capital, y d) por pertenecer
a un grupo de organizaciones que estan implementando
protocolos para la gestién de calidad y expresando su
compromiso con la transparencia y la satisfaccion tanto
de su personal como de las personas que se benefician
por sus servicios.

Instrumentos

Se utilizaron como técnicas de recogida de datos la obser-
vacién participante en la entidad, el analisis de fuentes
documentales y las entrevistas en profundidad (ocho).
Aunque las personas informantes disponian de perfiles
profesionales diversos, estas se pueden situar en dos
grupos: a) personal con responsabilidad en la toma de de-
cisiones en el diagnéstico, la planificacién o la interven-
cién social, y b) personal de nivel técnico de intervencion
directa con las personas usuarias. Estos informantes se
seleccionaron atendiendo a la conveniencia con el objeto
de estudio, no por su representatividad estadistica, sino
por el objetivo de indagacién exploratoria (Cea, 2009)
de acuerdo con los siguientes criterios: perfil profesional,
cargo, area de desempefio y experiencia (afios) dentro de
la entidad.

El guion de las entrevistas se elaboré siguiendo la pro-
puesta de Schein (2010): recorrer la evolucién de la orga-
nizacién partiendo desde un punto critico; en este caso,
dicho punto se situaria en el momento en que se acordé
obtener la certificacién de calidad e implementar una
serie de actuaciones dirigidas a la consecucién de dicho
fin. En ese marco, las preguntas se dirigieron a explorar
los valores que subyacian a la descripcién de sucesos

INNOVAR VOL. 28, NUM. 67, ENERO-MARZO DEL 2018



relevantes, a cémo estos fueron percibidos y gestionados,
y cédmo, en relacién a dichos sucesos, el equipo percibia su
situacién actual, la de la entidad y la relacién de esta con
el entorno.

Analisis

Siguiendo a Schein (2010), se adopté la estrategia anali-
tica de triangulacién de datos, por constituir la tnica se-
gura para poder identificar presunciones culturales (que
pueden ser en ocasiones muy obvias, o en otras muy difi-
ciles de distinguir). Asi, los diversos instrumentos utilizados
(observacién, documentacién y entrevistas) permiten confi-
gurar un esquema que se va haciendo visible por si mismo,
en cuya construccion se debe atender a tres dimensiones:
1) la direccién hacia dénde mirar, 2) el fenémeno que ob-
servar y 3) la manera de observarlo.

Respecto a dénde mirar, Zazueta y Arciniega (2010) pro-
ponen dirigir la mirada a siete elementos que interacttan
dentro de la cultura organizacional: el personal (qué clase
de personas integran la organizacién); el estilo directivo
(las relaciones entre las directivas y el resto del personal);
las tacticas (cémo se hacen las cosas); los sistemas o mo-
delos de comunicacién (internos y externos); la estructura
o disefio organizativo; los valores que se comparten, y las
estrategias, esto es, los planes y directrices. En cuanto a
qué mirar, el foco se centrd en los tres niveles en que la
cultura organizacional se manifiesta, de acuerdo con el mo-
delo de cultura organizacional propuesto por Schein (2010):
artefactos observables, valores explicitos e implicitos, y su-
puestos basicos subyacentes (detallados arriba). Por dltimo,
el como mirar se resolvié siguiendo a Guillén (2006), anali-
zando la cultura ética con base en la calidad que proyectan
los componentes de la organizacién y el grado de contribu-
cién que esta aporta al desarrollo de las personas y de la
sociedad. De acuerdo con esta propuesta, la calidad ética
de una organizacién se podra analizar observando: a) sus
fines (misién y visién), b) sus medios, que pueden ser de ac-
cion directa (politicas, cédigos de ética o de conducta y lis-
tados de principios) o indirecta (elementos que garantizan
la eficacia y que corresponden a la cultura organizacional),
y ¢) las relaciones entre los sujetos que la integran.

Para el andlisis, se relacionaron los valores de la cultura
compartida y los valores que guian a sus profesionales,
considerando que los valores manifestados individual-
mente van construyendo en gran medida los valores de la
organizacién, porque la intervencién de cada profesional
se desarrolla en el marco de unos equipos de trabajo y
porque, en este caso concreto, los informantes correspon-
dieron a perfiles con alto poder decisional; asi se fue con-
formando la dimensién ética de la entidad estudiada y, en
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consecuencia, de su intervencién social. No se pretende
que el material obtenido, en concreto los datos de las entre-
vistas, represente los puntos de vista del personal en su con-
junto, sino solo que caracterice las percepciones prevalentes
en las personas entrevistadas (Taylor y Bogdan, 2013).

Resultados

En el plano observable de la cultura ética, se pudo apre-
ciar que cst no dispone de politicas expresas, cédigos de
ética o certificaciones en ética, aunque sf cuenta con una
declaracién de valores. Ademas, se aprecié que la dimen-
sién ética se manifestaba en varias de sus actuaciones
como, por ejemplo, la reciente adquisicién del logotipo de
“oNG acreditada por la Fundacién Lealtad" de Espafia, una
certificacién que tiene por objeto sefialar el compromiso
de las entidades con la transparencia. La transparencia
incide en la confianza que una organizacién transmite a
sus stakeholders, y se relaciona con el compromiso hacia
sus integrantes y hacia la sociedad al rendir cuenta de sus
actuaciones.

Por su parte, la misién de GsT —o su razén de ser— es de
caracter practico, pues se orienta al desarrollo de servicios,
proyectos y programas que tienen como finalidad mejorar
la calidad de vida de las personas que reciben sus servicios
(que son personas en situaciéon de vulnerabilidad social),
incrementando su inclusién y fomentando la igualdad.
Estos productos —o outputs— se generan mediante una
serie de actuaciones concretas que involucran estrategias
individuales, grupales y comunitarias. Ahora bien, una de-
ficiencia encontrada es que la misién de GsT solo esta de-
finida como misién externa. Para que se pueda conseguir
un nivel de calidad ética de excelencia, deben definirse ex-
plicitamente tanto la misién externa como interna; en este
ultimo caso, esta se definird cuando desde la organizacion
se explicite la meta de brindar bienes relacionados con el
desarrollo profesional y ético de las personas que la com-
ponen (Guillén, 2006).

En lo que concierne a la visién, se pudo apreciar que dentro
de ella confluyen una concepcién de la ética que tiene
GsT y otra de cémo dicha ética va a incidir en el logro de
su misién: la intencién declarada de la entidad de cons-
tituirse en un referente —dentro del Tercer Sector— en la
satisfaccién adecuada de las necesidades de las personas
usuarias de sus servicios; as, la intervencion se realizara
vigilando atentamente una serie de actuaciones conside-
radas imprescindibles, como ser coherentes con los valores
que se declaran, realizar una gestién de calidad, disponer
de estabilidad financiera y actuar con transparencia. Si
se atiende a la clasificacién de la calidad ética como vi-
si6n de deontologia, de integridad y de excelencia éticas
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(Guillén, 2006), se puede apreciar que GsT se sitta en el
segundo plano: el de la integridad ética, porque actia con
un marco de normas éticas que son aceptadas dentro de
su campo de actuacion (lo que se corresponderia con una
visién deontoldgica); pero ademas avanza a este segundo
plano (integridad), en cuanto expresa una serie de princi-
pios y valores éticos que se logran gracias al esfuerzo de
las personas que integran la organizacién, por actuar con
integridad, con coherencia y con honestidad (situados en
su escala de valores éticos). En cambio, una entidad que
alcance una vision de excelencia debera, ademas de in-
corporar deontologia e integridad, otorgar un rol decisivo
a la dimensidn ética de la misién interna (de la que, como
vimos arriba, GsT no dispone).

En todo caso, es preciso subrayar que no se puede reducir
la ética de una entidad a la mera declaracién o exposi-
cién de sus buenas intenciones. Aunque indudablemente
supone un gran mérito la presencia de dicha intensién y es
plausible el esfuerzo que se hace por sistematizarla y decla-
rarla, sera igual de importante comprobar hasta qué grado
los valores declarados son realmente compartidos por el
grupo, estan interiorizados y se manifiestan en las actua-
ciones de quienes integran la organizacién. Asi, la cohe-
rencia entre lo declarado y los hechos seré el fundamento
de la integridad, siendo ademas esencial para garantizar
unas relaciones personales eficientes y transparentes (Cor-
tina, 2013), lo que comprobaremos a continuacion.

Dinamicas relacionales

Las regularidades o irregularidades en la accién de una or-
ganizacién y en su interaccién (figura 1) en sus procesos
estaran determinadas por su estructura, donde la ética
habra de manifestarse hacia el exterior en todos los niveles
(Guillén, 2005). El disefio organizativo de csT obedece a
una estructura funcional, a una configuracién de la ges-
tién seglin dreas tematicas, respondiendo a la similitud de

— Reuniones

—| Trabajo en equipo

|

Equipos de trabajo

Figura 1. Dinamica de interaccién. Fuente: elaboracién propia.
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— Toma de decisiones

L Responsabilidad

competencias. lgualmente, se puede apreciar una estruc-
tura basada en equipos, de modo similar a una mufieca
rusa (matrioska), en la que cada persona se va insertando
en un equipo de nivel jerarquico superior (Fantova, 2014).
Respecto a la coordinacién de los equipos, la estructura
es vertical, pues parte en la direccién desde donde baja
hacia el personal técnico y administrativo; asimismo, tam-
bién es posible percibir una coordinacién horizontal entre
los equipos de trabajo en el marco de cada area de in-
tervencién. La coordinacién vertical que opera en la orga-
nizacién dificulta que la informacién descienda hacia los
equipos de trabajo que se ubican en otras sucursales dis-
tintas a la central, que es donde se encuentra la direccién.
Asi, esta dificultad en la transferencia de informacion re-
percute en la comunicacién que va perdiendo efectividad
a medida que la entidad se dispersa fisicamente. De este
modo, el resto de equipos se perciben a si mismos como
islas, donde la comunicacién y la coordinacién “entre” los
centros y “con” la direccién central son mas remotas y com-
plejas, aun cuando han incorporado a sus canales de co-
municacién las redes sociales, la intranet y, por supuesto,
el teléfono.

Una caracteristica de las organizaciones del tercer sector
espafiol es la variedad de perfiles profesionales, que tam-
bién se aprecia en csT; en lineas generales, cada sucursal
coordina su trabajo con efectividad, se da una gran impor-
tancia al trabajo en equipo y se reconocen ampliamente
las aportaciones que pueda afiadir cada perfil profesional
para la mejora del proceso de toma de decisiones. En las
entrevistas se coincide en manifestar la importancia de las
reuniones de equipo, que son vistas como una oportunidad
de enriquecer al equipo, pues suponen un espacio para el
aprendizaje mutuo y la reflexién. Es posible apreciar, asi-
mismo, un clima de respeto a la diversidad y de recono-
cimiento de las personas, especialmente a la experiencia
y profesionalidad. En las entrevistas a perfiles técnicos,
se manifiesta una percepcién de participacién equitativa

————— Aprendizaje mutuo + Reflexion

Participacién
desigual
entre centros

Participacion
igualitaria en
centros

_—

3

Siempre consensuada
Directora o

Consensuada .
coordinadora

Conflicto

- Participacién como valor
‘—| Cultura compartida I: o o o
A > Implicacién >motivacién por participar
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en la toma de decisiones entre los grupos de trabajo, que
ademas se tiende a asociar al grado de implicacién que
tienen los empleados en las instancias de toma de decisién,
como se puede ver en el siguiente fragmento de una en-
trevista, en referencia a una auxiliar de ayuda a domicilio:

Es que son ellas las que estan en ese domicilio y con ese
usuario. Yo puedo tener la informacién general, pero quien
tiene la informacién del dia a dia son ellas. Entonces, son
ellas las que tienen que ir marcandonos un poco. {Sabes?
O diciéndonos.

"esto lo cambiaria, esto no lo cambiaria”. ¢Sabes? O “esto
mira... por lo que me habéis dicho pues, como que no. No,
porque no conseguimos absolutamente nada” (Beatriz,
responsable de &rea).

En este ejemplo se desprende que la participacién del per-
sonal se reconoce como un valor que integra la cultura de
csT. No obstante, esta participacion solo se percibe en el
nivel meso, en cada centro de trabajo, y no a nivel macro,
en la organizacién en general, es decir, como parte de la
cultura corporativa de la entidad. El personal se percibe
como parte de un equipo concreto adscrito a una deter-
minada sucursal (o drea de intervencion), donde la par-
ticipacion en la toma de decisiones se hace de manera
implicada.

Nosotras, hablo de aqui, estamos constantemente gene-
rando. Estamos todo el tiempo, me imagino que en GsT
igual, porque creo que si, en general, pero aqui, desde
luego yo creo que estamos siempre como con la pila
puesta, y valorando cosas y viendo esto, y quitando de
aqui, y dando opinién. Pues y "esto va de esta manera", y

“esto funcionaria mejor asi”. Yo creo que somos un equipo
muy implicado en lo que se estd haciendo (Elena, técnica).

Al hablar de participacién, es preciso aclarar que su defini-
cion implica necesariamente aludir a la capacidad de de-
cisién y no solo a la posibilidad de dar una opinién: debe
incluir la posibilidad de elegir o poder incidir en una deci-
sién. Asi, es posible afirmar, en lo que compete a la parti-
cipacion del personal dentro de los equipos, que en GsT se
manifiesta bastante coherencia entre lo declarado formal-
mente (como un valor) y la practica. Por su parte, cuando
hablamos de capacidad de decisién, esta se confirma al
percibir una retroalimentacién cuando se manifiestan los
resultados. En este sentido, la evaluacién de la participa-
cion en el &mbito global, ya no de los equipos, demuestra
nuevamente tener falencias. Tal como argumenta una de
las informantes responsable de area, uno de los problemas
detectados es la falta de retroalimentacion: si bien en las
encuestas de clima laboral que realiza cada afio la entidad
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a su personal se ha incluido una seccién para realizar pro-
puestas de mejora, estas no suelen llegar siempre a las
bases operativas.

El ejercicio de la autonomia implica la participacion, ya que
una persona tiene la facultad de participar porque previa-
mente se le ha reconocido su libertad para actuar y para
decidir. De ello se desprende que la autonomia profesional
se va a relacionar con el reconocimiento del “saber hacer"
profesional o técnico: dado que son las personas trabaja-
doras quienes, en su desempefio cotidiano, van obteniendo
y generando informacién de primera mano sobre las ne-
cesidades y las demandas de las personas que asisten o
atienden; dicho “"saber” ha de ser considerado e integrado
de cara a mejorar los procedimientos de la organizacién.

La dimensién directiva

La direccién de una organizacién es un rol que conlleva
el ejercicio de poder. Entendido en un sentido amplio y en
este contexto, el poder directivo se puede definir como la ca-
pacidad para influir en el comportamiento de aquellas per-
sonas que integran la entidad y que se encuentran en un
nivel jerarquico inferior (Guillén, 2006). La dimensién direc-
tiva de una organizacién abarca, asimismo, los mandos inter-
medios o cargos de supervisién y coordinacién de equipos.
En el anélisis de la dimensién directiva de Gs, se perciben
dos tipos de discursos respecto al rol directivo: el discurso
de la igualdad (figura 2) y el discurso de la cercania, que se
aprecia en las relaciones y que se asocia a las dimensiones
de comunicacién y cuidado de los equipos (figura 3).

Respecto a la igualdad, algunos de los informantes cues-
tionaron esta dimensién al insinuar cierta inequidad en GsT
en el trato por parte de la direccién hacia las personas
con cargos directivos intermedios, manifestando que hay
ocasiones en las que se estima que operan criterios subje-
tivos de afinidad personal. No obstante, a nivel de mandos
medios respecto a sus equipos, los discursos evidencian
igualdad de trato, que ademas se refleja en las relaciones
que se aprecian desjerarquizadas: ninguna persona esta
sobre otra en términos de poder en su sentido restrictivo.
Estos discursos se confirman con los del resto del personal,
pudiéndose apreciar, como se refleja en la figura 3, una
amplia atribucién de importancia a valores como la comu-
nicacion y el cuidado.

[Refiriéndose al cuidado] Es fundamental. Yo creo que i,
que es fundamental, porque es que entra dentro de lo que
es nuestro trabajo. Es que este es un trabajo; no estds en
una, no sé qué ejemplo ponerte (...) Tienes que ser muy
profesional, pero al mismo tiempo con empatia, o sea, la
empatia estd ahi, es fundamental, profesionalidad y em-
patia serian las cosas. Y el cuidado, claro, entre nosotras
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Précticas desiguales

Direccién ——— > Mandos medios

Lenguaje inclusivo

L

Igualdad

] —— > Documentos/Formacién del personal

Area de la mujer
Centro R

Figura 2. Concepcién de la igualdad. Fuente: elaboracién propia.

Direccién

_{ Cercania de las relaciones ]

Rol directivo

Direccién

Igualdad de trato
(toma de decisiones)

Figura 3. Dinamica directiva. Fuente: elaboracién propia.

SOmos un equipo y nos queremos mucho, y tenemos tam-
bién nuestras cosas. Cada una somos de una manera, en-
tonces si, si que es fundamental, que es la directora del
centro, es muy cuidadora también ella. Cuida y es bas-
tante, pero yo creo que las demas también, nos cuidamos
entre nosotras. Yo creo que si (Ana, técnica).

En este ejemplo, se pueden apreciar algunas caracteris-
ticas que definen una moral basada en el cuidado (Gilligan,
1982), que se presentan como el reconocimiento de las re-
laciones, de la confianza y de la comunicacién, entendidas
como elementos para resolver o evitar conflictos. De este
modo, se enfatizan ciertos valores como el cuidado, la em-
patia, la solidaridad y la cooperacién, que son subrayados
por la ética del cuidado (Gilligan, 1982; Arrdez, 2013; Cu-
billos, 2014); dicha ética constituye, tal vez, la perspectiva
ética mas presente en los discursos en los que se aprecia
la ética organizacional de GsT, aunque solo a nivel meso,
entre equipos, sucursales o dreas de intervencion.

Retomando la ultima idea, a nivel de direccién central, el
ejercicio del liderazgo es de tipo gerencial, pues se orien-
ta a la eficiencia y eficacia, desatendiendo en algunas
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ocasiones los aspectos relacionales. Si bien existe una alta
motivacion de la direccién por brindar un servicio, este so-
lo se proyecta hacia la sociedad, hacia el exterior y hacia
unos resultados concretos, con lo que se descuidan las re-
laciones con quienes integran la organizacién. De ahi que
no se pueda afirmar que la ética del cuidado sea un mo-
delo que defina la actuacién global de cst. Se aprecia un
quiebre con la ética del cuidado, observada en el resto de
la organizacién, en relacién a dos aspectos sefialados por
Arrdez (2013): 1) al no lograr superar la visién tradicional
objetiva/racional de organizacién, que funciona con base
en criterios positivistas centrados en la maximizacion de la
eficiencia, en oposicién a criterios subjetivos que enfaticen
las relaciones y la experiencia, y 2) al establecerse una re-
lacién de poder jerdrquica vertical (de arriba abajo) donde
se tiende a pasar por alto las "voces" de quienes estan en
los segmentos mas operativos, como es el caso del perso-
nal técnico (incidiendo al mismo tiempo en la efectividad
de la participacion dentro de la entidad) frente a una es-
tructura horizontal o mas descentralizada.

El problema de este tipo de quiebres en las relaciones per-
sonales es que afecta no solo al desempefio laboral, sino
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que va generando una cadena que acaba perturbando la
calidad del servicio que la entidad presta a las personas
usuarias y a la comunidad. La fractura en las relaciones
va a repercutir, en un ultimo momento, en el logro de la
misién y de la visién de la entidad, por lo que es de gran
relevancia considerar la concepcién que se tiene dentro de
la entidad del “servicio interno”, que se debe ejercer en
primer lugar por aquellas personas que tienen una respon-
sabilidad mayor en el logro de la misién: quienes lideran u
ostentan los cargos de directivos dentro de la organizacién
(Guillén, 2006).

La gestion de calidad

Otro factor que también va a repercutir en la calidad ética
de una entidad es el modo de operar y de tomar deci-
siones, es decir, como se hacen las cosas: la manera en
que se planifican y se ejecutan. Ello se puede observar en
las dinamicas de los equipos, asi como en los instrumentos
que marcan las directrices de actuacién (documentos for-
males). En el caso de GsT, la organizacién recientemente ha
adoptado el modelo eram (sigla en inglés para Fundacion
Europea para la Gestion de la Calidad), respondiendo a la
necesidad de competitividad dentro del tercer sector, que
ha surgido en un escenario de crisis del estado de bien-
estar espafiol tras la crisis econdmica de 2008. Este esce-
nario estd llevando a un progresivo proceso de deterioro y
privatizacion de los servicios sociales publicos a través de
la adopcién de (eufemisticas) férmulas de gestion mixta.
Asi, el fenémeno de la certificacion se estd haciendo pro-
gresivo en las entidades grandes y medianas, de cara a
disponer de mayores posibilidades de financiacién, puesto
que las administraciones publicas centrales y locales estan
requiriendo que las entidades que se presentan a con-
ciertos para gestionar sus servicios estén certificadas bajo
alglin modelo de gestién de calidad.

Al respecto, se pregunté a los informantes su opinién sobre
el proceso de implementacion de la certificacién sefialada
y su percepcion sobre la incidencia de dicho proceso en
la intervencién social y en el desarrollo del clima laboral.
De estas cuestiones surgieron tres tipos de discursos: a) el
discurso de la gestién de personas, halldndose opiniones
a favory en contra de la certificacién, centradas todas en
la salida/entrada del personal en la entidad; b) discursos
sobre la organizacién del trabajo, y c) discursos en torno a
la competitividad.

Hombre, sirve mucho, porque tienes que tener las cosas
protocolarizadas y las cosas organizadas son muy buenas,
porque lo habldbamos muchas veces éno? Y, m: ti tienes
que... si td te vas de la entidad, tienes que... la persona
que venga tiene que entender perfectamente cuédl es tu
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trabajo, aunque tu no estés. Entonces qué sepa cual es el
protocolo de esto, cual es este documento para esto (Bea-
triz, responsable de area)

A mi el tema de la calidad... claro es que tampoco lo
tengo muy claro (...) Es importante, es muy importante
la calidad y tenerlo claro, pero que no sea una mera he-
rramienta para conseguir algo, como decirte... puede que
pase a segundo plano a veces en algunas empresas, {no?
Como que la calidad es algo muy, como ahi... que no se
le da demasiada importancia, éno? Pero luego es impor-
tante tener certificaciones, que te... porque te lo piden.
No sé si a veces es meramente un protocolo para conse-
guir algo mas, no sé si me explico, o si realmente se le da
la importancia que se le debiera dar (Elena, técnica).

Se pone en duda la pertinencia del esfuerzo requerido para
implementar este sistema de gestién, que generaria cierta
burocratizacién en desmedro de lo que realmente importa:
la atencién de las personas usuarias. Aqui se aprecia una
doble paradoja, en la medida en que se supone que el fin
dltimo de la gestion de calidad, al menos en el dmbito de
los servicios sociales, es la mejora del servicio a las personas
usuarias, y porque la propia implantacién del proceso es-
tarfa generando la burocratizacién de los servicios privados,
una burocratizacién que antafio constitufa la principal cri-
tica erigida a la gestion de los servicios publicos (para justi-
ficar su privatizacion).

Se pudo apreciar, en términos generales, que en GsST no
existe una cultura corporativa compartida en torno a la
calidad, tal vez porque atin esta en proceso de implemen-
tacién y porque hay muchas personas que integran la en-
tidad, incluso ocupando puestos de responsabilidad, que
no la comprenden, e incluso algunas que sienten bastante
desconfianza hacia ella. Evidentemente, no se descarta que
en estos casos esté operando cierta resistencia al cambio.
Dado que dicha situacién se manifiesta igualmente en otras
dimensiones de la organizacién, también se podria rela-
cionar con deficiencias en la comunicacién y en la transmi-
sién de la cultura, ya que no existe claridad en torno a la
concepcién de la nocién de calidad. Por este motivo, sera
importante que dentro de la organizacién se vaya constru-
yendo una cultura que sea compartida, porque se garantiza
en gran medida la motivacién del personal, quien creerd en
lo que hace (pues dotara se sentido a la practica), implican-
dose en su labor.

Respecto a la relacién con las personas usuarias, a pesar
de la sobrecarga de trabajo que la implementacién del sis-
tema eFQm estd generando y de la sobrecarga de personas
derivadas desde los servicios sociales que tampoco dan
abasto (recordemos que nos encontramos en un contexto
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de poscrisis econdémica, donde la cantidad de las personas
usuarias de servicios sociales ha aumentado casi exponen-
cialmente), se pudo apreciar que el personal se esfuerza por
brindar una atencién de calidad, manifestandose no solo
en el discurso, sino también en la practica, la incorporacion
de valores como la calidad, la calidez y la profesionalidad.

Cuando acogemos a la mujer, intentamos hacerlo con ca-
lidad y con calidez, y sintiendo que la mujer que llega al
centro no es, no llega, es como si fuera, o sea hay que
atenderla con calidez, atenderla bien, con profesiona-
lidad y bien. No desde aqui {no? —Sefiala el escritorio—,
no desde el lado, sino desde, desde otro lado, éno? (...).
Es como cuando derivas a una mujer al area laboral, que
muchas veces llama gente y te dicen “mira y necesito
una persona para que, porque la necesito para que me
haga esta jornada, por favor o enviamela con este perfil,
o enviamela porque yo tal" iNo, nada! Esto no es una eTt
—empresa de empleo temporal—. No, no ieh! Las mujeres
no son, al contrario, o sea a la mujer lo que hay que hacer
es buscarle a alguien que le va a dar un trabajo digno y
un sueldo digno (Marta, técnica).

Se puede ver que se alude a la igualdad con las personas
usuarias, en tanto se evita situar a la persona profesional
como “la experta” que se emplazaria en una posicién de
superioridad; en este tipo de relacién de trato horizontal,
surge el valor de la dignidad de las personas usuarias en
relacién con el debido respeto que estas se merecen. Lejos
de que las personas se conviertan en mercancia, se pro-
cura promover su bienestar y, en lo que respecta a los pro-
cesos de insercién laboral, se procura garantizarles unas
condiciones laborales adecuadas, diferenciandose de la
gestion de las personas que haria una empresa de trabajo
temporal (ETT). La entrevistada marca una diferencia con
el tipo de practicas que se desarrollarian en las empresas,
enfatizando en el valor de la calidez y de la igualdad; asi,
destaca que lo que caracteriza a GsT respecto a la insercién
laboral de las personas que reciben sus servicios, frente a
una ETT, es precisamente la calidad profesional.

La calidad profesional, o profesionalidad, es concebida
asimismo como una herramienta que, sumada a la expe-
riencia, va a servir para evitar conflictos. Sin embargo, el
primer criterio o filtro en la toma de decisiones va a ser
el respeto a la norma, concebido como el valor mas im-
portante, aunque criterios como la experiencia, la profe-
sionalidad y el compromiso social hacia los derechos de las
personas usuarias, también entrarian en juego.

Es que a veces hay que ser un poco transgresoras para
conseguir cosas que pa’ eso trabajamos en esto. Justicia
social; es que es eso, es justicia social. No es... no estamos
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dando caridad, ni es aqui filantropia {...), es justicia. En-
tonces si, no estas dando aqui nada ¢sabes? (Raquel, res-
ponsable de area).

Implicaciones practicas

El estudio de la ética en el marco de la intervencién social
y de las organizaciones de servicios sociales es un tema
con escaso desarrollo empirico, especialmente en Espafia;
de ahi que este trabajo tenga como principal implicacién
practica el aporte de datos empiricos sobre dicha tema-
tica. Pese a lo limitado de este estudio, dado el reducido
niimero de entrevistas, se considera que aporta un ejemplo
de las posibilidades que ofrece el analisis cualitativo apli-
cado al ambito de la ética organizacional del sector de ser-
vicios sociales, que generalmente es abordada desde una
perspectiva cuantitativa y centrada en los dilemas éticos
que mayor incidencia tienen en la practica profesional.
Asimismo, se contribuye a establecer pautas para realizar
analisis de casos sobre ética organizacional en el drea de
los servicios sociales, describiéndose un modelo de analisis
proveniente de diversos aportes realizados por otras dis-
ciplinas, que se ha sistematizado y aplicado al area de la
intervencién social.

Conclusion

En las organizaciones de servicios sociales, sean publicos o
privados, el trabajo es interdisciplinario, esto es, es coordi-
nado y ejecutado por profesionales con perfiles diferentes
y, por ende, con valores diferentes. De este modo, en la
toma de algunas decisiones respecto a las intervenciones,
se enfrentaran los valores de cada profesional con los va-
lores de la organizacién. Las relaciones e interaccion de
dichos valores van a configurar, en parte, la cultura ética
de una entidad. Este trabajo se propuso observar dicha cul-
tura ética a través del analisis de un caso, identificando los
valores compartidos en una entidad de servicios sociales,
la relacién de estos con los principales valores que debe-
rian orientar la intervencién social y los efectos concretos
de estos en dicha intervencién.

Se han explorado y expuesto los valores subyacentes en los
discursos de las personas que integran una determinada
organizacién, analizando el grado de coherencia de dichos
valores con los supuestos valores que declara tener la en-
tidad. Igualmente, se ha indagado en la manera en que
estos valores se reflejan e inciden en la practica. Como re-
sultado de dicho analisis, se puede concluir que los valores
de csT estan bastante relacionados con los valores que ex-
presan y practican sus profesionales. Asimismo, se estima

INNOVAR VOL. 28, NUM. 67, ENERO-MARZO DEL 2018



que estos valores o guias para la accién son compartidos
con bastante consenso por las personas entrevistadas, lo
que permitiria sugerir la existencia de una cultura ética
bastante compartida, pese a que se encontré a nivel cen-
tral bastantes falencias de comunicacién y relacionales.

No obstante, en general, se encontré que la importancia
del cuidado es manifiesta, considerandoselo un valor fun-
damental que orienta la practica profesional y que guia
tanto la intervencién de la entidad como las relaciones la-
borales a nivel de equipos dentro de la misma. En ese sen-
tido, pese a que no se manifesté por quienes integran la
entidad ni se encontré expresamente en los documentos
normativos, se pudo apreciar que el modelo o la perspec-
tiva ética que mejor define la ética organizacional de Gst
es la ética del cuidado. Al respecto, se considera que la
ética del cuidado es un modelo bastante idéneo para ser
integrado en el desempefio laboral y en las practicas orga-
nizativas en el dmbito de la intervencién social y, en con-
creto, de las organizaciones que prestan servicios sociales.

En el &mbito de la accién social, el cuidado (de las demas
personas, de si mismo, del equipo, de la sociedad, etc.)
debe ser un componente imprescindible, debe considerarse
tanto como un derecho de las personas usuarias de tales
servicios, como un compromiso hacia toda la sociedad, co-
menzando por quienes integran la propia organizacién.
Una ética del cuidado aporta una vision mas particular
de cada situacion, enfatizando relaciones horizontales y de
confianza, la empatia, la cooperacién y la comunicacion.
No obstante, una ética del cuidado no es suficiente para
guiar por si sola la cultura ética de una organizacién, requi-
riéndose que esta sea complementada con otros enfoques
que se ocupen de principios mas generales en términos de
derechos, deberes y consecuencias.
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