Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009

Blutman Gustavo Edgardo Geder Liliana

Arriaga Maria Cristina Robson Cynthia

Racca Adriana lacci Pablo

Oviedo Raul Ricardo Raffin Carina

Rodriguez Guillermo Chiaramoni Natalia Soledad
Camandona Maria Rosa Maria Luz Maggi

Instituto de Investigaciones y Asistencia Técnica en Administracion

MEDICION DE LA CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL. A NALISIS
COMPARADO DE SEIS EMPRESAS

INTRODUCCION

Las organizaciones articulan las relaciones sociales y prescriben el comportamiento de los
hombres que las conforman mediante la reproduccién de valores culturales. Es asi que hay
una estrecha relacién entre los términos “cultura” y “organizacion”.

Para introducir el concepto de cultura organizacional es preciso identificar un marco de refe-
rencia que permita contextualizar el concepto dentro de su ambito de aplicacién: la organi-
zacion. En este sentido, coexisten dos enfoques, uno superficial, referido a las manifesta-
ciones visibles y tangibles de la cultura, tales como: lenguaje, costumbres, distribucién fisica
de oficinas, olores, ruidos y actitudes (Schein, 1988, pag. 42) y un enfoque subyacente ex-
plicitado en los significados comunes que los miembros de una organizacién atribuyen a
determinadas conductas adoptadas por quienes ejercen el liderazgo de la misma. Estas
conjeturas suelen afectar a la organizacion en su conjunto como una forma de esquemati-
zacion y autodefensa. Para Schein, “si la conducta de otros es ambigua podemos aun atri-
buirles motivos o significados que tengan sentido para nosotros” (Schein, 1988, pag. 44)

Se concuerda con Costa y otros (1999 p. 32) en que “ya no se pueden abordar los proble-
mas aislados ni puntualmente, sino integralmente.”

De alli que, puede definirse a la cultura organizacional como una construccion social que
provee a sus miembros de un contexto significante en el cual interactlan, se identifican, se
reconocen a si mismos y por la cual enfrentan el mundo exterior (Adaptaciéon Trompenaars y
Hampden-Turner, 1998, pag, 24). La idea que atraviesa el concepto de cultura organizacio-
nal es la de un medio efectivo para solucionar problemas, interactuar con el ambiente es-
pecifico y sobrevivir.

Las organizaciones difieren entre si en su concepcién, construccion, funcionamiento, estra-
tegias y objetivos o finalidades; y del mismo modo la cultura que las atraviesa y las contiene,
les infunde una identidad propia, que se materializa en los valores y principios impuestos
por los lideres, de acuerdo a sus modelos mentales, los cuales a su vez, estan imbuidos de
las pautas culturales propias de su entorno originario con las cuales fueron socializados, y
esas pautas culturales dominantes son introducidas a los demas miembros de la organiza-
cion, quienes las adoptan para asegurar su propia subsistencia. Esta compleja relacion en-
tre cultura organizacional, cambio cultural e identidad organizacional evidencia tensiones y
ambigliedades en los vinculos y relaciones que se resuelven a través de una racionalidad
politica. Quienes detentan el poder en la organizacién determinan las conductas, los vincu-
los y la resolucién de las contradicciones. (Schvarstein, 2004, pag. 227)

La cultura organizacional como variable de analisis es una construccion compleja, dinamica
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y cambiante en la cual coexisten multiplicidad de significados, conductas, preferencias, valo-
res y principios, pero donde siempre hay una dominancia de unos sobre otros, generalmen-
te obtenida por consenso.

Las organizaciones interactian con su medioambiente, y esa interaccion también es una
construccion compleja y dinamica. Ambos (la organizacion y el medioambiente) deben rede-
finir constantemente sus racionalidades para enfrentar la complejidad y la incertidumbre.
Ambos también estan atravesados y contenidos por una cultura determinada. Y la cultura es
una construccion social que se realimenta mediante una l6gica de causalidades.

De alli que el cambio cultural es esencial para la readaptacion de las organizaciones a su
medioambiente. Pero el cambio es una variable compleja. “Con la aceleracion del cambio,
los fenédmenos no tienden a repetirse tanto como para formar un universo que pueda ser
estudiado analiticamente con las herramientas disponibles. EI cambio es mas veloz que la
formacion del objeto de estudio.” (Serlin, 1997, pag. 23). El estudio de la cultura organiza-
cional, su ambiente y los procesos de cambio cultural en las organizaciones supone un
abordaje sistémico y semidtico. En el primer caso, porque cultura, ambiente y organizacion
se realimentan y condicionan mutuamente y, como tales, deben ser abordados desde un
enfoque integral. Cualquier cambio en el ambiente afectara a la organizacién y viceversa.
De esta manera se piensa en la “totalidad”, y no en la “sumatividad”, porque las pautas de
funcionamiento del sistema no son reducibles a la suma de sus elementos constituyentes.
En este sentido a un mismo efecto pueden responder distintas causas, y esto se da porque
hay una permanente circularidad e interconexion entre los miembros de un sistema. Desde
el punto de vista simbdlico para que exista organizacion, cultura y ambiente es necesario
contar con un cédigo comun, un conjunto finito de signos elementales o simbolos que sea
vehiculo de comunicacion. “Los simbolos son signos artificiales, creados gracias a la activi-
dad cerebral y motora exclusiva del ser humano, son artificios inventados para representar
un ambiente comun que sirve de referencia.”(Frischknecht, 1985). A través de los simbolos
los seres humanos se comunican. La comunicacion (verbal, escrita, gestual) es el vinculo
que se establece entre los miembros de la organizacion, entre éstos y la sociedad que los
contiene, y que permite construir y transmitir un modelo perceptual comun del universo en el
gue cohabitan. “Los simbolos sirven tanto para conocer el mundo natural, como para dise-
fiar el mundo artificial de la cultura. Al estudio tradicional de la informacion y sus sistemas
como modelos para analizar y predecir el ambiente natural, se opone el reciente interés en
ellos como posibles programas para sintetizar y prescribir la creacion cultural”. (Frischk-
necht, 1985)

Actualmente, la revolucién tecnoldgica ha impactado en la cultura, el ambiente y las organi-
zaciones. En tal sentido, los valores, las preferencias, los principios y los objetivos organiza-
cionales se redefinen cotidianamente para poder readaptarse al entorno y sobrevivir. Dichas
adaptaciones, y co-construcciones del universo son comunicadas y validadas por los miem-
bros de la organizacion entre si, y por estos y las demas personas componentes del entor-
no. “En las empresas y organizaciones, y en sus relaciones con el entorno, los actos y las
comunicaciones son objeto de “gestién”, es decir que son instrumentos, y estan determina-
dos por decisiones de caracter estratégico orientadas a un fin practico, y que seran realiza-
das. La evolucion del industrialismo al postindustrialismo, con la transformacion de la cultura
material a la cultura de lo intangible en nuestra era de la informacion, es justamente el paso
de la accién energética fuerte (muscular y mecanica) a las acciones de débil energia de
nuestra civilizacion de la comunicacion, la informacién, los servicios intangibles y los valo-
res”. (Costa, 1999, pag. 63)

La cultura constituye el vehiculo de inclusion, readaptacion y supervivencia de la organiza-
ciéon. De alli la importancia que reviste. Promover el cambio cultural en la organizacion su-
pone dos premisas basicas: realizar el diagndstico de la cultura organizacional existente y
luego, definir la cultura ideal o deseada. Pero la promocion del cambio en la cultura organi-
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zacional por parte de los lideres suscita resistencias, dilemas y contradicciones. “El desafio
radica en convertir el cambio profundo en una especie de proceso autbnomo para construir
organizaciones capaces de renovarse continuamente sin necesidad de crisis” (Hamel, 2008,
pag. 57)

Para Felcman, 2001) “lo central para el éxito era orientar a las organizaciones en funcién de
su estrategia (vision, misién y objetivos). Hoy dia descubrimos que en muchas de ellas, la
visién orienta en un sentido y la cultura apunta en sentido contrario.”

El estudio de la cultura organizacional permite comprender de manera integral el funciona-
miento de las organizaciones y los procesos de cambio. Aporta criterios adecuados al anali-
sis del comportamiento de sus miembros y posibilita un diagnéstico efectivo, en relacién al
impacto que la misma tiene sobre la efectividad y eficiencia organizacional. Se cree que la
cultura organizacional impacta en qué valora la gente y qué tipo de comportamientos se
alientan y se sancionan en la organizacion en cuestion; qué percepcion de la realidad orga-
nizacional tienen los miembros de la misma; qué actitud adoptan frente a los cambios; el
tipo de conductas dentro y para con la organizacion; el grado de compromiso de los miem-
bros; como se resuelven los problemas y cémo se buscan las soluciones; el funcionamiento
mismo de la organizacion (Felcman et. al 2002).

En estas lineas se pretende sintetizar el estudio realizado en seis organizaciones privadas
de caracteristicas diferentes, a partir de dos grandes categorias: cultura y clima organiza-
cional.

A partir de la elaboracién de diagnésticos de cultura organizacional aspiramos a destacar la
importancia de este componente que se halla en la base de la organizacion, sea cual fuere
su naturaleza y su implicancia en politicas de cambio. En segundo lugar, buscamos crear
una base de datos fiable y veraz que nos permita realizar andlisis comparativos con datos
similares obtenidos en entidades publicas, y de este modo observar diferencias y similitudes
en valores vy tipos culturales prevalecientes, asi como en aspectos de clima laboral. Final-
mente, creemos que es un insumo de vital importancia para lideres y gerentes, quienes en
los tiempos que corren estan obligados a desarrollar un tipo especial de inteligencia que
trascienda el pensamiento lineal mecanicista, a favor de un enfoque mas integral y humanis-
fa.

El clima organizacional es un termémetro que mide la sensacién de bienestar y malestar
organizacional. Ambos factores condicionan el comportamiento de trabajadores, influyendo
en los niveles de productividad y efectividad organizacional. El conocimiento de estas di-
mensiones constituye un insumo de importante consideracion para la planificacién e imple-
mentacion de estrategias y cambios organizacionales.

Elementos metodolégicos para el analisis de la cult ura organizacional

En la investigacion presentada se busc6 comprender y comparar la cultura y el clima orga-
nizacional en el ambito de seis empresas privadas de la ciudad de Rosario y de Parana. Se
utilizaron indicadores ya validados en otras investigaciones (Felcman y otros, 2002) a través
de mediciones de Valores, clima organizacional, tipos culturales y presunciones basicas.

Las unidades de analisis fueron organizaciones privadas medianas y pequefas, o subuni-
dades de organizaciones grandes.

Se realizaron encuestas y entrevistas en profundidad en cada una de las organizaciones
estudiadas. Se relevaron fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas y se aplicaron
encuestas estructuradas para la medicion del climay de la cultura organizacional.

Fue muy importante comunicar previamente que la investigacién se hacia a partir de objeti-
vos planteados. También se informd que en general los resultados de la misma permitirian
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hacer un diagnéstico y a partir del mismo, tomar medidas. Se animé a los empleados a la
participacién y a asumir compromisos con respecto a mejorar los puntos débiles.

Se intentd garantizar la confidencialidad de la informacién. Para ello se utiliz6 una urna,
donde los empleados pudieran ir colocando las encuestas y las mismas fueron retiradas por
quienes realizan la investigacion (ajenos a la empresa) de modo que se sintieran seguros y
dieran respuestas fidedignas. También se aclar6 que el tratamiento de la informaciéon es
estadistico, los datos se analizan en conjunto o0 a lo sumo se segmenta la informacion.

Se intentd sistematizar, de modo exploratorio los principales rasgos de la cultura de las or-
ganizaciones estudiadas. Esto quedd plasmado en los indicadores que se calcularon para
cada caso en particular, en los que se traté de detectar los aspectos mas significativos de la
cultura, abarcando no sélo las manifestaciones visibles de la misma, sino también sus ras-
gos menos tangibles. Ello facilitara la introduccién de cambios futuros en la organizacion.

Casos de empresas privadas

Las empresas analizadas hasta el momento fueron: una empresa de seguros, una distribui-
dora de gases, una de electrodomésticos, una de aceros de la provincia de Entre Rios, una
comercializadora de aceros y una empresa de repuestos.

La empresa de seguros analizada es una sucursal de una empresa multinacional, cuya Ca-
sa Central esta localizada en la ciudad autbnoma de Buenos Aires. Fue fundada en 1872 en
Suiza. A lo largo de su historia de mas de 130 afios, se convirtié en un lider global en la in-
dustria del seguro, ubicandose en los primeros puestos de los mercados clave donde opera.
Esta presente en Argentina desde 1964. En seguros de vida individual es la numero uno del
mercado en nuestro pais. Este liderazgo se basa en dos pilares: una probada experiencia
en la administracion de fondos y la fortaleza financiera que recibi6 la mas alta calificacién
otorgada por la calificadora internacional de riesgo mas importante del mundo. En lo refe-
rente a su trayectoria en la ciudad de Rosario, la empresa abrié su oficina comercial en el
mes de diciembre del afio 2004 con una clara estrategia de crecimiento, una agresiva am-
pliacion de la cadena de distribuciéon y productos de excelente calidad. Por este motivo el
volumen de negocios de la Oficina Comercial Rosario ha crecido a un ritmo de mas del 20%
anual.

La empresa de gases comenzo en enero de 1989 como una SRL familiar, pero ya venia en
el mercado desde 1987 como unipersonal. Se dedic6 desde siempre a la compraventa y
distribucion de gases industriales y medicinales envasados, asi como también a la ferreteria
industrial, todo en cuanto a equipos y accesorios para soldadura eléctrica y autégena, segu-
ridad industrial, ropa de trabajo. Si bien, a partir de 1999, volvi6é a ser unipersonal, su creci-
miento ha sido sostenido en los 20 afios de existencia, llegando a contar en la actualidad
con dos locales y un camion de reparto propio.

La empresa de electrodomésticos nacié como una empresa familiar en el afio 1948 y por
mas de 50 afios su principal producto fue la plancha eléctrica. Fueron pioneros en el pais en
la fabricacion de estos productos, llegando a exportar (en la década del 80) a Paraguay,
Brasil, Uruguay, Bolivia y Angola, siendo aun en estos dias la principal empresa productora
de planchas nacionales del pais. Ademas de tener varios modelos de planchas, a través de
los afios y por los cambios constantes que se producen en el mercado, esta empresa fue
incorporando diversas lineas a su familia de producto, tales como, los ventiladores de pie,
pared, turbo y de techo; tablas de planchar, planchas para cabello, estufas a cuarzo, a kero-
sén y con resistencia blindada. Soportes para TV y video; tendederos y encendedores pie-
zoeléctricos. En virtud de la dificultad que experimentan, desde hace un poco mas de una
década, las industrias nacionales de electrodomésticos, por la importacion de origen chino,
con la cual es muy dificil competir, y aprovechando la estructura, maquinaria y know-how en
el rubro metallrgico, el establecimiento comenzé a fabricar piezas para otras fabricas tales
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como, piezas de ascensores y para maquinarias agricolas. También, desde hace mas de un
lustro, la empresa adquirié inyectoras plasticas y provee a empresas de primera linea re-
puestos y piezas plasticas.

La empresa de aceros ubicada en las afueras de Parana se dedica al segmento de Metalur-
gia produciendo piezas moldeadas en aceros fundidos al carbono, inoxidables y especiales,
principalmente Valvulas y Bombas que se utilizaran para aplicaciones de Petréleo y Gas,
bajo normas internacionales, avaladas por el sistema de gestion de calidad certificada 1SO
9001 Versién 2008. Se inici6 como una empresa familiar, cuyos fundadores cuentan con
mas de 20 afios de experiencia en el mercado de fundicién y desde el afio 2006 pertenece a
un grupo empresario. Su trayectoria y prestigio se basan en dos pilares fundamentales: El
compromiso con la calidad y el desarrollo continuo en pos de satisfacer las necesidades y
los requerimientos de los clientes. Cuenta con una moderna planta industrial para la produc-
cién de piezas moldeadas en acero fundido de la méas alta calidad, bajo normas internacio-
nales, que garantizan productos finales 6ptimos para la industria nacional y la exportacion a
los paises mas exigentes. El liderazgo en el mercado nacional se ve reforzado por las ex-
portaciones. Su capital mas importante lo constituyen los colaboradores, por ello cuentan
con un plantel de 110 personas altamente especializadas y en permanente capacitacion, lo
cual les permite competir en un campo en constante perfeccionamiento.

La empresa comercializadora de aceros es una empresa familiar. Por su tamafio se encuen-
tra dentro de lo que se define como una Pyme. Es méas bien mediana y con pretensiones de
expandirse. Un aspecto fundamental en el desarrollo de esta organizacion lo brinda el hecho
de contar con la representacion exclusiva para la zona centro del pais, de la principal pro-
ductora de tubos sin costura y uno de los principales grupos de produccion siderurgica del
mundo. Cuentan con mas de 15 afios de presencia en la regién, destacandose por la aten-
cion personalizada y profesional a los clientes, suministrandoles servicios y bienes de cali-
dad, respondiendo asi a las exigencias del mercado. Si bien es una empresa de comerciali-
zacion, se hace el corte a medida de los tubos por lo que hay obreros trabajando en 2 tur-
nos en ese Unico proceso. Las encuestas auto administradas se aplicaron solamente al per-
sonal de oficinas.

La empresa de repuestos nacié como una empresa familiar en el afio 1947 y desde su ini-
cio se ha dedicado a la fabricacion de REOSTATOS, POTENCIOMETROS y RESISTORES,
adquiriendo el caracter de lider en el mercado local y de reconocida marca en paises limitro-
fes. Con el transcurso del tiempo se ha especializado en la fabricacion de redstatos vy resis-
tores especiales para la industria ferroviaria, logrando desarrollar mas de 400 articulos dife-
rentes para dicha industria. Desde hace unos 10 afios, ha incorporado a su linea de fabri-
cacion la produccion de resistencias calefactores de distintos tipos y modelos. Sus 61 afios
de experiencia, sumados al cumplimiento de las Normas IRAM, le han otorgado a los pro-
ductos de su fabricacion, un sello de calidad irrefutable haciendo de la empresa una marca
confiable. La empresa, como una decision estratégica y teniendo en cuenta las posibilidades
de promocion industrial que brinda un pais vecino, opt6 por llevar adelante una internaciona-
lizacion de la produccién; dejando solamente en Argentina la produccion a medida y los ser-
vicios de asesoramiento.

Componentes de la cultura organizacional

“La imagen cultural de las organizaciones se difundi6é a partir de los "80. Representa la tra-
duccién del viejo concepto de la organizacion informal a un nuevo orden semantico. La in-
terpretacion cultural de la organizacién asume los conceptos socioldgicos y antropoldgicos
que destacan el papel del hombre como creador de simbolos, lenguajes, creencias, visio-
nes, ideologias y mitos; que expresan un sistema de significados aceptados publica y colec-
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tivamente en un grupo dado, para un determinado periodo de tiempo.” (Blutman, 2009,
144)

Schein (1988), sugiere que la cultura existe en tres niveles: artefactos, valores expuestos y
supuestos basicos. Las presunciones basicas como la esencia, lo que la cultura realmente
es, y los valores y conductas como manifestaciones derivadas de la esencia.

1. Valores

Para Deal y Kennedy (1985) los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacio-

nal, definen el éxito en términos concretos para los empleados y establecen normas para la

organizacion. Ellos proporcionan una direccion comun para todos los empleados y estable-
cen directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razén de ser de cada institucion. Si bien los valores son abstractos,

siempre son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta de actua-

cién. Es importante comunicar a todos los miembros de la organizacion cudl es exactamente
el sistema de valores, especialmente en periodos de cambio.

“La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las

acciones y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la

organizacién y crea un sentido de identidad del personal con la organizacion (Denison,

1991). Los valores son formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad con-

creta y no como entes absolutos en un contexto social, representando una opcion con

bases ideoldgicas junto con las bases sociales y culturales”. (Blutman, 2009, 156)

Los resultados de trabajos realizados por Felcman y otros (2002) aseveraron la necesidad

de consensuar los valores de los empleados con la organizacién, y reconocer la legitimidad

de quien emite las directivas, todo esto en un marco de respeto y equidad que sea recono-
cido por los empleados.

Valores agrupados en clusters

Siguiendo a Felcman se hicieron una serie de preguntas tendientes a identificar los valores

laborales. Los mismos se agruparon en cuatro clusters.

1- Valores laborales basicos: 1.1 Mejora de ingresos, 1.2 Estabilidad. 1.3 Ambiente fisico
agradable, 1.4 Poco estrés.

2- Valores laborales sociales: 2.1 Buena relacién de trabajo con el jefe, 2.2 Cooperacién
Grupal, 2.3 Tiempo libre, 2.4 Vivir cerca del lugar de trabajo.

3- Valores laborales de reconocimiento: 3.1 Crecimiento en su carrera, 3.2 Empleabilidad,
3.3 Valorizacién de su trabajo, 3.4 Ser consultado por su superior, 5 Trabajar en institu-
cion importante.

4- Valores laborales de autorrealizaciéon: 4.1 Que el trabajo de uno sea importante para la
institucion, 4.2 Trabajo creativo, 4.3 Que el trabajo implique tareas desafiantes, 4.4 Liber-
tad en el ejercicio de las tareas, 4.5 Que el trabajo de uno sea importante para la comu-
nidad, 4.6 Que el trabajo de uno deje huella, 4.7 El aprendizaje de nuevas tareas y 4.8
Que los objetivos estén claramente definidos.
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Graéfico 1
Valores Laborales Agrupados
100%
1

15 ” 18 L 17 18 16
80% A

17

e 24
05 =
60% OAUTOREALIZACION
ORECONOCIMIENTO
W SOCIALES

40% - DOBASICOS
20% - 39 41 38

34 2 a1 £5 33

0%
S & & - & & o N
N & & & &° & & &
s & o & N &) >
Q\ & Y 60 <& ©
o © oé
@) & N
<& N
Q)\/
O

Como se puede observar en el Gréfico 1, en el conjunto de los trabajadores de las empre-
sas estudiadas no hay diferencias significativas con respecto a la poblacion en general (pri-
vado) y a la administracién publica. Tampoco hay diferencias significativas entre las distintas
empresas. Comparando a las mismas entre si, se observa que la empresa de electrodo-
mésticos fue la que mas importancia le dio a los valores basicos (41%). En la empresa de
seguros los valores sociales (34%), se encuentran por encima que en el resto de las empre-
sas y que en la poblacién general. En cuanto al reconocimiento, la empresa de aceros
(24%) es la que mas importancia le ha dado. Los de autorrealizacién han sido mas selec-
cionados en la empresa de gases (23%)

Si se analizan los siete valores mas elegidos en cada una de las empresas, grafico 2, sur-
gen las siguientes conclusiones:

Tener estabilidad fue elegido en primer lugar por los empleados de la empresa de seguros
(100%), la empresa de distribucion de gases (67%), la empresa de electrodomésticos
(83%) y la empresa de aceros E. Rios (65%). En la empresa de aceros, si bien fue elegido
por un porcentaje importante (60%) esta en un 4° lugar compartido con tener posibilidades
de carrera. En la empresa de repuestos fue seleccionada por el 49% y también esta posi-
cionado en 4° lugar. La preferencia por este valor esta relacionada con la crisis que esta-
mos atravesando.

Tener oportunidad de mejorar sus ingresos fue elegido en primer lugar compartido con el
anterior, por los empleados de la empresa de electrodomésticos (83%). También fue elegido
en primer lugar por los empleados de la empresa comercializadora de aceros (80%), dicho
lugar estd compartido con tener tiempo disponible para su vida personal, lo que quiere decir
gque en esa empresa se valora de la misma forma una mejora de ingreso y el tiempo dispo-
nible para la vida personal. También figura como el mas elegido por lo empleados de la em-
presa de repuestos (69%) Fue elegido en tercer lugar por los empleados de la empresa de
seguros. Es el segundo mas elegido por los empleados de la empresa de aceros de la pro-
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vincia de Entre Rios. Este valor no figuré entre los 7 mas elegidos por la empresa de distri-
bucién de gases, lo que nos esta demostrando que los trabajadores de esa empresa estan
conformes con su nivel de distribucion.

Gréfico 2

Valores laborales mas seleccionados. Comparacion % del personal que eligié esos valores en cada
empresa privada considerando solamente los 7 mas el  egidos en cada empresa
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Tener tiempo disponible para la vida personal fue otro de los valores mas elegidos. Fue ele-
gido por el 80% de los trabajadores de la empresa de aceros. Lo eligieron también el 75%
de los empleados de la empresa de seguros y de la empresa de electrodomésticos. Fue
elegido por el 50% de los empleados de la empresa distribuidora de gases, junto con otros
valores. En dicha empresa se priorizaron otros valores como libertad para organizar su tra-
bajo (67%) y trabajar en un grupo que coopere entre si. Lo eligié también un 45% de los
empleados de la empresa de aceros de Entre Rios quienes priorizaron mas una buena rela-
cion con el jefe (55%) y un ambiente de trabajo agradable (25%). No figura entre los 7 mas
elegidos por los empleados de la empresa de repuestos.

Realizar una tarea que impligue un desafio, que es un valor de autorrealizacion, fue un valor
elegido por el 100% de los empleados de la empresa de seguros. También lo eligieron los
empleados de la empresa de aceros (73%), de la empresa distribuidora de gases (50%) y
de la empresa de repuestos (40%). En la empresa de aceros se puede relacionar con la alta
preferencia por tipos culturales apaticos y anémicos.

Una buena relacion de trabajo con el jefe fue elegida por el 58% de los empleados de la
empresa de electrodomésticos, el 55% de los empleados de la empresa de aceros de Entre
Rios, el 51% de los empleados de la empresa de repuestos y el 50% de los empleados de
la empresa de seguros.

Que se valorice su trabajo 0 sea el reconocimiento de la tarea, fue seleccionado por el 53%
de los empleados de la empresa de aceros, un 50% de los empleados de la empresa de
electrodomésticos y de la distribuidora de gases y un 45% de los empleados de la empresa
de aceros con asiento en la ciudad de Parana. Dicho valor no fue uno de los 7 valores mas
seleccionados en el resto de las empresas.
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Un ambiente fisico agradable fue seleccionado por el 63% de los empleados de la empresa
de repuestos, un 55% de los empleados de la empresa de aceros de Entre Rios y un 50%
de los empleados de la empresa de electrodomésticos.

Trabajar con un grupo que coopere fue elegido por el 67% de lo empleados de la empresa
distribuidora de gases, 50% de los empleados de la empresa de seguros y 43% de los em-
pleados de la empresa de repuestos.

Tener oportunidad de crecimiento en la carrera fue seleccionado por el 60% de los emplea-
dos de la empresa de aceros, 50 % de los empleados de la empresa de seguros y 45% de
los empleados de la empresa de aceros de Entre Rios.

Libertad para organizar su trabajo, un valor de autorrealizacion, fue elegido por el 67% de
los empleados de la empresa distribuidora de gases, 47% de lo empleados de la empresa
de aceros y 37% de los empleados de la empresa de repuestos.

Tener la oportunidad de aprender continuamente, un valor de autorrealizacion, fue seleccio-
nado por el 50 % de los empleados de la empresa distribuidora de gases y el 42% de los
empleados de la empresa de electrodomésticos.

Los tipos culturales

Se analizaron tipos culturales segun la clasificacién de Allaire y Firsirotu (1992). Los
mismos son los modelos organizacionales que responden a formas particulares de relacio-
narse con el contexto, de conducir y recompensar a la gente, etc.

En uno de los ejes se mide la orientacion a los resultados y en el otro la orientacion a la
gente (Ver grafico 3). Se trata de tipos ideales que permiten estudiar la cultura organizacio-
nal en cinco variantes, agrupadas en dos subcategorias:

Tipos culturales tradicionales : cultura paternalista, cultura anémica y cultura apatica.
Tipos culturales modernos : cultura exigente y cultura integrativa.

El andlisis de los tipos culturales de Hosfstede permitié determinar las percepciones que
tienen los empleados acerca de la organizacién en la que trabajan y el grado de diferencia-
cion con respecto a sus preferencias en una situacion hipotética.

Se construyen cuadros comparativos con respecto a la situacion planteada por Felcman y
otros.



Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009
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En la empresa de seguros son mas altos los tipos modernos, con un predominio del integra-
tivo (25%). Si se analizan los tipos preferidos, la empresa de seguros, que es la que tiene
mayor porcentaje de estilos modernos actual, es la que menos estilos modernos tiene como
preferidos, con un alto predominio del exigente 43,3%. En esta empresa es donde menos
diferencia existe entre el tipo actual y el preferido, considerando los tipos tradicionales y
modernos. En el preferido disminuye tipo apatico y el anémico, pero hay un incremento en el
tipo paternalista que se estéd analizando. En los modernos crece el exigente entre los prefe-
ridos y disminuye el integrativo.



Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009

Gréfico 5
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En la empresa de gases es amplia la diferencia entre los tipos tradicionales y modernos,
actuales y preferidos. En los preferidos disminuye mucho el apatico y desaparece el anémi-
co y practicamente se duplican el integrativo y el exigente

Grafico 6
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Si se centra la atencién en el tipo actual, puede apreciarse que en la empresa de electro-
domeésticos hay una clara preponderancia del tipo apatico, cosa que no se da en ninguna de
las otras empresas estudiadas. Cabe aclarar que en esta empresa estaban bajos los valo-
res de autorrealizacion.

En la empresa de electrodomésticos, el tipo apatico es preferido por un 16%.



Decimocuartas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdémicas y Estadistica, noviembre de 2009

Gréfico 7
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En la empresa de aceros de Entre Rios disminuyen el tipo paternalista y el anémico en los
preferidos y aumenta mucho el exigente.

Grafico 8
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En la empresa de comercializacion de aceros también es muy importante el tipo integrativo
actual En el resto se parece a la poblacion general con mayor participacion del tipo paterna-
lista caracteristico de las Pymes y un menor porcentaje de apético.

En la empresa de aceros es donde hay mayor preferencia por los estilos modernos, espe-
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cialmente por el integrativo 50%. Es quizas la que esta en mejores condiciones para que se
hagan cambios.

Gréfico 9

Tipos Culturales. Empresa de Repuestos
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En la empresa de repuestos son altos el paternalista y el anémico. En la empresa de re-
puestos, si bien hay preferencia por los estilos modernos, hay un 21% que prefiere el estilo
paternalista que es el que emplean sus duefios.

Gréfico 10
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Las presunciones basicas

Las presunciones basicas son las creencias mas profundas que los empleados tienen
sobre la naturaleza humana, el espacio, el tiempo, las relaciones de poder, el individualismo,
la incertidumbre. A diferencia de los valores, las presunciones basicas no son identificables
de manera explicita y forman parte del inconsciente colectivo de la organizacion.

Hofstede (2002) identificd cuatro grandes dimensiones en relacion a los valores laborales
gue definen los aspectos mas profundos, estables e invisibles de la cultura organizacional.
Las llamo distancia de poder (power distance), eludicién de la incertidumbre  (uncertainty
avoidance), individualismo-colectivismo  y masculinidad . Se analizaron los dos primeros
puntos, power distance (que mide la distancia jerarquica que separa a jefes de subordina-
dos) y uncertainty avoidance (tendencia a eludir situaciones de incertidumbre). *

“La distancia de poder define el grado en que los miembros con menos poder dentro de la
organizacién esperan y aceptan que el poder esté distribuido de manera desigual. Se trata
de un indicador que nos permite medir y diagnosticar las relaciones de poder intraorganiza-
cional. Asi, organizaciones con bajos niveles de power distance presentan una distribucién
mas equitativa del poder.” (Blutman, 2009, 160)

La distancia de poder se refiere al grado en que las diferentes culturas estimulan o man-
tienen el poder y las diferencias de nivel entre sus empleados. Las culturas cuyo nivel de
distancia de poder es alto desarrollan reglas, mecanismos y rituales que sirven para mante-
ner y reforzar las relaciones entre sus miembros. Aquellas con un bajo nivel en cambio, mi-
nimizan esas reglas, ignorando o eliminando las diferencias entre los miembros.

“La dimensién “Power Distance” nos permite medir y diagnosticar las relaciones de poder
intraorganizacional. En términos generales podemos decir que en las organizaciones que
presentan bajos niveles de Power Distance la relacion subordinado — jefe tiene una
caracteristica de mayor equilibrio en la distribucion de poder. Cuando ello sucede,
comienzan a desarrollarse expectativas por parte del subordinado de ser consultado por
parte de su jefe en diversos aspectos vinculados a la toma de decisiones vy, paralelamente,
en la baja existencia de privilegios discriminatorios, como puede ser el caso de simbolos o
indicadores de status en favor de quien detenta la autoridad. El ideal de superior que se
desprende de esta relacion es el jefe democratico o integrativo.” Felcman, Isidoro, 2001)

“Por otro lado, el indice de uncertainty avoidance es un hecho en nuestra vida. Nadie
puede predecir con exactitud lo que le reserva el futuro. Cada sociedad y organizacion de-
sarrolla sus modos Unicos de manejar la ansiedad, el stress de la incertidumbre. Las dife-
rentes formas de manejar ese stress tendran consecuencias concretas para la cultura orga-
nizacional. Aquellas organizaciones que tengan un nivel alto generalmente tienen activida-
des mas estructuradas, mayor cantidad de reglas escritas, un gran nimero de especialistas,
mas gerentes involucrados en los detalles y orientados a la tarea, y una mayor conformidad
en el estilo gerencial, que las culturas organizacionales con un nivel menor de rechazo a la
incertidumbre.” (Blutman, 2009, 160)

En la investigacion realizada hubo una serie de preguntas tendientes a la elaboracion de
indicadores de presunciones basicas: power distance y uncertainty avoidance

En el siguiente grafico pueda apreciarse que en general la distancia al poder esta por deba-
jo de 0,5, lo que las ubica en los cuadrantes de la izquierda. Las empresas de seguros y la

' En el modelo original de presunciones basicas trabajadas por Geert Hofstede, se encuentran cuatro
indices de presunciones basicas: power distance, uncertainty avoidance, individualism y masculinity.
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comercializadora de aceros estan en el cuadrante correspondiente a una burocracia huma-
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Para Felcman (2001), “en la mayoria de las organizaciones, las relaciones de poder se
traducen en un sistema formal de jerarquias. El supuesto del cual se parte es que un jefe
y un subordinado pueden percibir esa relacién jerarquica formal de distinta forma, de
acuerdo a la presencia de factores objetivos (el historial de la relacion, el grado de espe-
cializacion de jefes y empleados) y subjetivos (vinculados a aspectos psicologicos y de
personalidad). En dltima instancia el Power Distance esta estrechamente vinculado con el
sistema de valores y tipos culturales”

Cultura y Clima Organizacional

Un factor importante asociado a la cultura es el clima organizacional. Segun Alcover de la
Hera (2003) el clima organizacional refiere a las percepciones compartidas que se forman
los trabajadores de la organizacién a la que pertenecen, de sus politicas, practicas y proce-
dimientos, ya sean formales o informales. Puede favorecer u obstaculizar el buen desempe-
flo de la empresa. Incluye el sentimiento que el empleado se forma de su cercania o distan-
ciamiento con respecto a su jefe, a sus colaboradores y comparieros de trabajo, que puede
estar expresada en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion, cordia-
lidad y apoyo, y apertura entre otras.

El clima y la cultura organizacional estan estrechamente ligados. Es necesaria una evalua-
cion permanente de los mismos para retroalimentar el sistema y poder reorientarlo efecti-
vamente en funcion de los objetivos planteados.

La cultura se asocia con variables cognoscitivas como las creencias y los valores, mientras
que el clima se asocia con estados afectivos como los sentimientos. (Alcover de la Hera,
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2003)

En tanto percepcion comun del ambiente organizacional, el clima tendrd importantes conse-
cuencias en la satisfaccion laboral de los empleados, en tanto constituye una de las princi-
pales dimensiones de evaluacién subjetiva. Locke (1976)° define la satisfaccion laboral co-
mo “un estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcion subjetiva de las
experiencias laborales del sujeto”. De este modo, determinado clima organizacional repercu-
te sobre las motivaciones de los miembros de la organizacion, generando ciertos compor-
tamientos individuales que inciden en su funcionamiento.

Con respecto a la medicion del clima organizacional, se analizaron 4 dimensiones y se hizo
una pregunta de satisfaccion general que de alguna manera permite comparar la satisfac-
cion global que tienen los empleados con la organizacion en su conjunto desde su percep-
cion, con el indicador que surge promediando las cuatro dimensiones. También se consulté
acerca de las expectativas acerca de la situacion general del pais.

Mediciones del clima organizacional

Elec- |Aceros |Comerc | Repues-
INDICADORES / EMPRESAS Seguros |Gases |trodom. |E. Rios |Aceros tos
A ACCIO RA 100,0 100,0 83,4 80,7 80,0 60,0
O O 75,0 58,3
DICADOR D A 91,2 79,5 71,3 68,6 60,4 59,0
P ATIVAS PERSONA 89,2 79,4 63,6 69,5 54,7 53,5
Reconocimientos y recompensas 83,3 88,9 55,6 63,5 46,7 53,4
Calidad de Vida 87,5 50,0 45,8 50,1 20,0 52,9
Desarrollo y Capacitacion 75,0 75,0 58,3 66,2 40,0 55,8
Estabilidad 100,0 100,0 83,4 93,5 93,3 54,3
Empleabilidad 100,0 83,4 75,0 74,2 73,3 51,4
AR A R AS DE LA O
p O/TAREA 95,0 91,9 75,0 76,7 70,8 72,0
Organizacion del Trabajo 85,0 96,7 83,3 79,4 64,0 64,6
Comunicaciones 100,0 87,5 75,0 73,4 71,7 74,3
Trabajo en Equipo 100,0 91,7 66,7 77,4 76,7 77,2
SELACIO =
RARQUICO 80,8 79,5 71,8 67,0 73,3 56,3
ASP O ONA 100,0 67,2 74,7 61,1 - 54,0
Calidad 100,0 91,7 79,2 71,0 46,7 52,9
Etica 100,0 83,3 91,7 63,5 64,4 62,9
Imagen 100,0 61,1 61,1 64,6 48,9 40,0
Clientes vy servicios 100,0 83,3 100,0 67,8 26,7 68,6
Equidad 100,0 16,7 41,7 38,7 26,7 457

? Locke Locke, E. A. (1976). The nature and causes of job satisfaction. In M. D. Dunnette
(Ed.), Handbook of Industrial and Organizational Psychology (pp. 1297-1349). Chicago, IL:
Rand McNally. Citado por Sanchez L6pez, M. P y Quiroga Estévez, M. A. Perspectivas ac-
tuales en la inv. Psicoldgica de las diferencias individuales. Ed. Centro de Estudios Ramén
Areces. Madrid. 1998. Pag. 255
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Hay que tener en cuenta que para Robbins (2004) la cultura se asocia con variables cog-
noscitivas como las creencias y los valores, mientras que el clima se asocia con estados
afectivos como los sentimientos.
El indicador del clima organizacional se calcula promediando 4 dimensiones:

» Expectativas personales

» Caracteristicas del puesto

» Relaciones entre niveles jerarquicos

» Aspectos institucionales
Cada una de las dimensiones se estudio a través de una serie de items, los cuales se midie-
ron a través de una o mas preguntas. El indicador general del clima se obtuvo promediando
las 4 dimensiones.
La Relacion entre Niveles Jerarquicos se analizd en forma genérica y con relacion al jefe
inmediato anterior. Se midi6 el apoyo, grado en que los jefes animan y ayudan al personal
para crear un buen clima social. También se midi6 el control, grado en que los jefes utilizan
las reglas y presiones para tener controlados a los empleados y la Innovacién, grado en que
se enfatiza la variedad, el cambio y los nuevos enfoques.

Condiciones generales
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Como puede observarse en el cuadro, en todas las empresas, la satisfaccion general estuvo
por encima del indicador de clima que se calcula diferentes dimensiones e items.

En cuanto a las expectativas con respecto al contexto, vemos que es mala en 4 empresas y
regular en otra. Eso se justifica por la crisis que estamos atravesando. En la empresa de
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seguros, tienen una visiébn mas optimista del contexto.
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La empresa de seguros esta muy bien en los 4 aspectos analizados, con un promedio gene-
ral de satisfaccion del 91,2%.

La empresa de gases esta muy bien. Solamente el indicador de los aspectos institucionales
cae en la zona amarilla. Su promedio de satisfaccion es del 79,5%.

La empresa de electrodomésticos esta bastante bien, sus indicadores estan por encima del
70% salvo las expectativas personales que esta en 63,6%. El promedio de satisfaccion esta
en 71,3%

La empresa de aceros de Entre Rios también estd bastante bien, con un promedio de satis-
faccion del 68,6%. Fundamentalmente debe mejorar los aspectos institucionales que estan
en 61,1%.

La empresa de comercializacion de aceros y la de repuestos tienen promedios de satisfac-
cion del 60,4% y 59% respectivamente. En las empresas de comercializacion de aceros, el
aspecto institucional es el que esta en la zona roja (42,7%). En la de repuestos si bien su
promedio es el mas bajo, hay menor dispersion y no tiene aspectos que caigan en la zona
roja.
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Con respecto a las expectativas personales, la empresa de seguros esta bien en todos los
items, con un promedio de satisfaccion del 89,2%.

La empresa de gases tiene un promedio de satisfaccion de las expectativas personales del
79,4%, su valor mas bajo esta en la calidad de vida (50%)

En la empresa de electrodomésticos, la satisfaccion de las expectativas personales esta en
el 63,6%. Si bien cae en una zona amarilla. Su valor mas bajo que es calidad de vida
(45,8%) cae en la zona roja. Es muy buena la satisfaccion en los items estabilidad (83,4%) y
empleabilidad (75%).

En la empresa de aceros de Entre Rios el promedio de las expectativas personales esta en
69,5%. No tiene items en la zona roja y se destaca el grado de satisfaccion en cuanto a la
estabilidad (93,5%)

La empresa comercializadora de aceros tiene un promedio de 54,7% con un valor muy alto
de satisfaccion en estabilidad 93,3% y varios items que caen en la zona roja, siendo calidad
de vida el mas bajo con un 20%.

La empresa de repuestos tiene un promedio de 53,5% el cual se mantiene con mucha regu-
laridad en todos los items.
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En cuanto a las caracteristicas de la funcion, la empresa de seguros esta muy bien en los 3
items con un promedio de 95% de satisfaccion en las caracteristicas del puesto. Lo mismo
sucede con la empresa de gases que tiene un promedio de 91,9%. El promedio de la em-
presa de electrodomésticos es de 75%, siendo el valor mas bajo el correspondiente a la
satisfaccion con el trabajo en equipos (66,7%)

La empresa de aceros de Entre Rios esta muy bien en este aspecto con un promedio de
satisfaccion del 76,7%.

La empresa comercializadora de aceros y la de repuestos tienen un 70,8% y un 72% de
satisfaccion respectivamente.

En general éste es el aspecto en el que estan mejor las empresas.
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En la empresa de seguros la relacion con niveles jerarquicos esta en un 80,8% de satisfac-
cion y en la empresa de gases en un 79,5 %. Hay un 73,3% en la comercializadora de ace-
ros y un 71,8% en la de electrodomésticos. La empresa de Entre Rios tiene un 67% de sa-
tisfaccion y en ultimo lugar esté la empresa de repuestos con un 56,3%.
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En cuanto a los aspectos institucionales, la empresa de seguros tiene un 100% de satisfac-
cion en los 5 items.

La empresa de repuestos tiene un promedio de satisfaccion del 74,7%. Falla solamente en
la equidad, con un 41,7%. La equidad es el aspecto que deben mejorar todas las empresas,
excepto la de seguros.

La empresa de gases tiene un promedio de satisfaccion del 67,2%. Tiene solamente un
16,7% de satisfaccion con respecto a la equidad. Tiene que trabajar mucho para mejorarlo.
La empresa de aceros de Entre Rios tiene un promedio del 61,1% debiendo mejorar funda-
mentalmente la equidad donde tiene un promedio de satisfaccion del 38,7%

La empresa de repuestos tiene una satisfaccién del 54% con poca variacion en los 5 items
con respecto a ese promedio. Debe mejorar fundamentalmente imagen y equidad.

La empresa comercializadora de aceros tiene un porcentaje de satisfaccion promedio del
42,7% en este item. Debe mejorar en todos los aspectos.

CONCLUSIONES GENERALES

El andlisis de las empresas de Rosario y Entre Rios determin6 que los valores basicos si-
guen siendo los predominantes, lo cual es esperable dado la crisis imperante. No se notan
diferencias significativas con otras mediciones realizadas, tanto en la poblaciéon general co-
mo en la administracion publica central.

En cuanto a los tipos culturales predominan los tradicionales, fundamentalmente el apatico y
el anémico. El tipo paternalista se encuentra por encima del correspondiente a la poblacién
general y ello obedece a que las empresas estudiadas, sacando la de seguros, son pymes.
Con respecto a la distancia al poder, los indicadores estan por debajo de 0,50. No estan
mal, pero es necesario mejorarlo para lograr una mayor predisposicion al trabajo en equipo.
La eludiciéon o rechazo a la incertidumbre varia en las empresas, pero no estan muy por en-
cima de 0,5 en el conjunto de empresas estudiadas.
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Este trabajo es introductorio y exploratorio. Se considera que a partir del conocimiento de
estos indicadores serd mas facil la implementacion de los cambios que las empresas nece-
sitan para adecuarse a la compleja situacion que se vive.

“Se apunta principalmente a superar las tres razones fundamentales de resistencia al cam-
bio: al participar en la planificacién, se comprende la naturaleza de los cambios propuestos,
se evita el cuestionamiento del método, en tanto nadie es dejado afuera y se fomenta la
sensacion de equidad, al contemplarse las necesidades individuales.” (Arriaga y otros
2008.)

Falta la etapa de retroalimentar a las empresas con estos resultados.
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