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CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA RELACION CON LAS
RECOMPENSAS, LA VALORACION Y EL RECONOCIMIENTO
DEL PERSONAL Y LAS EXPECTATIVAS RESPECTO AL
FUTURO DEL PAIS: UN ESTUDIO EMPIRICO

Por: Gongora, Norberto Hugo'; Zaidman, Laura?; y Compaiiy, Carlos Ezequiel®

RESUMEN
Este trabajo es un estudio de Ciencia Basica en las organizaciones que analiza la Cultura
organizacional de 170 organizaciones de distinto tipo y ademas plantea las correlaciones entre tres

variables: la relacion entre el esfuerzo y el reconocimiento; la valoracion en el trabajo y el optimismo
respecto al futuro del pais.
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ABSTRACT

This work is a study of Basic Science in organizations that analyzes the organizational culture of 170
organizations of different types and also raises the correlations between three variables: the relationship
between effort and recognition; valuation at work and optimism regarding the future of the country.

Keywords

Organizational culture, effort and recognition, organizational assessment, optimism about the
future
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L INTRODUCCION

Este trabajo debe considerarse como un ejemplo de Ciencia Basica en el campo organizacional.,
se basa en una metodologia desarrollada a partir de 1995 para el estudio de las Culturas

Organizacionales.

Desde al ano 2002 y hasta el 2012 (diez afios) se relevaron cuantitativamente la cultura
organizacional de 170 entidades de los mas variados tipos (empresas productivas cooperativas,
hospitales publicos, clinicas, escuelas, universidades, organizaciones publicas, hoteles, periddicos,

etcétera.)

La Cultura Organizacional no es una variable que cambie abruptamente, ni siquiera en pocos
afios, salvo algunas excepciones y que por el numero de organizaciones analizadas son poco relevantes

estadisticamente, asi que la informacioén relevada es confiable para estudios de correlacion.

En este sentido, Isidoro Felcman, compara los resultados obtenidos por el proyecto Globe
realizado entre 1993 y 1995 para Argentina y lo compara con los resultados de un relevamiento con la
misma metodologia por él realizado que entre 2010 y 2011 y concluye que hay pocas diferencias y
agrega que” sabemos que el imaginario colectivo en materia de Cultura y Liderazgo pueden
experimentar cambios a largo plazo y ante circunstancias que” disparan”/producen dichos cambios.
También sabemos que en general, los sistemas culturales tienden a estar firmemente arraigados en el

inconsciente colectivo, aun ante el paso del tiempo y pueden perdurar por periodos muy prolongados”.

Por ejemplo, la cultura de una Estacion de Servicio puede cambiar con un traspaso de duefio pero
la relacién que existe entre un jefe autoritario y la innovacion, no se supone que tenga muchas

alteraciones en el tiempo.

Se utilizaron tres tipos de instrumentos para relevar la informacion, una encuesta de Cultura
Organizacional, otra de Clima Organizacional y una de Justicia Organizacional. Las variables y

dimensiones estudiadas alcanzan aproximadamente a unas 400.

Las personas encuestadas fueron aproximadamente 4500, con todo ese material se construy6 una

base de datos tiene 80000 cruce de variables.

Dada la cantidad de datos relevados, se optd que ademas de presentar las variables en forma
independiente, se centrarian los estudios en la correlacion existente entre las variables y dimensiones
ya que la informacién obtenida posibilitaria comodamente su empleo. Para cada tema estudiado se
presentarian las correlacion positivas y negativas entre las variables y dimensiones. Asi se trabajé en

temas coOmo trabajo en equipo, ética, motivacion, estrés, temor, la mirada de corto plazo y largo plazo



en las organizaciones, el estilo de liderazgo, importancia del jefe inmediato, el clima de la

organizacion, la innovacion, reconocimiento de los méritos, la valoracion del personal, etc.

Por ejemplo se determinaron que variables y dimensiones se presentaban con el trabajo en equipo,
(qué utilidad tendria esta informacion para un consultor, un profesor o los miembros una organizacioén
que querria implementarlo? El trabajo sefala cuales serian los otros elementos vinculados positiva y
negativamente que se deberian tener en cuenta para producir ese cambio en las organizaciones. Asi
surge que antes de dar a los empleados cursos de trabajo en equipo habria que hacerlo primero con los
jefes inmediatos ya que la correlacion entre el jefe que fomenta el trabajo en equipo y su realizacion es

altisima.

Las caracteristicas que tienen estos trabajos, es que no son faciles de leer para aquellos que no
estan acostumbrados a consultar investigaciones con datos cuantitativos y tienen cierta complejidad
de comprender las variables que se presentan a través de las distintas dimensiones, ya que en algunos
casos se referencian directamente los autores que fueron tenidos en cuenta. Una descripcion detallada
llevaria un espacio considerable. En esos casos consideramos apropiado que el lector que quiera

profundizar consulte la fuente citada. Sin embargo, hemos tratado que estos casos sean minimos.

En esta oportunidad interesa analizar las correlaciones positivas y negativas existentes entre los
sentimientos de Recompensa y Valoraciéon de parte de una organizacion, y las distintas variables y
dimensiones organizacionales que se presentaran en el presente trabajo; al mismo tiempo, interesa
conocer qué tipo de relacion existe entre estas dos variables y las expectativas de los miembros de estas
organizaciones, respecto a la situacion futura del pais. Es importante entender cémo el contexto
organizacional resulta ser de gran influencia sobre el comportamiento de sus empleados; esto implica
que no resulten ser meros hechos aislados, sino que se generan ante ciertas condiciones y variables,
como asi tampoco se observan en todos los tipos culturales identificados por la teoria organizacional.
De esto nos encargaremos en el presente trabajo, de relacionar la Cultura Organizacional con las

percepciones de los miembros de la organizacion.

En este documento se hacen referencias a algunos trabajos referidos a las recompensas y a la va-
loracion de las personas en las organizaciones a los efectos del lector tenga un conocimiento de aquello
a que nos estamos refiriendo pero que no pretende agotar la inmensa bibliografia que se ha escrito

sobre estos temas.

Sin embargo, la conceptualizacién que se tiene en mente cuando alguien se refiere a las
Recompensas la valoracién y el Reconocimiento no es univoca. No es nuestro objetivo en esta
oportunidad dilucidar estd cuestion. Nuestra intencion es relacionar Cultura Organizacional con las

tres variables mencionadas.
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Este trabajo pretende dar a conocer resultados los parciales de una investigacion realizada en el
marco del proyecto acreditado “Estudios de las Culturas Organizacionales como determinantes del
comportamiento de las personas que trabajan en ellas”, desarrollado conjuntamente en el Instituto de
Investigacién Administrativa de la Facultad de Ciencias Econémica de la Universidad Nacional de La
Plata y en la Universidad Nacional de Tres de Febrero, que comprende un estudio sobre la Cultura
Organizacional (170 organizaciones) , el Clima Organizacional (123 organizaciones), la Confianza
Organizacional (135 organizaciones) y la Justicia Organizacional (92 organizaciones). En total hubo

aproximadamente 3.600 respondentes.*

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera: en primer lugar se presenta en forma
breve el marco tedrico utilizado, luego se expone la metodologia desarrollada para el estudio, los
objetivos del documento, posteriormente se presentan los resultados obtenidos y finalmente se realizan

algunas conclusiones.

1L Objetivos
Los objetivos del presente trabajo son:

a) vincular la Cultura Organizacional con la percepcion de Recompensa ante el Esfuerzo
realizado y con el sentimiento de Valoracion y Reconocimiento por parte de la organiza-

cion,

b) analizar la especial relacidn existente entre las variables antes mencionadas y las expecta-

tivas futuras qué tienen los respondientes sobre la situacion del pais,

¢) determinar con qué variables y dimensiones de la Cultura Organizacional, el Clima Or-
ganizacional, la Confianza Organizacional y la Justicia Organizacional se correlacionan

estas variables.

Si optd por trabajar con estas tres variables porque tienen tendencias parecidas y correlaciones

extremadamente fuertes entre ellas, especialmente Valoracién y Recompensas y significativas con la

4 Deberiamos agradecer a los centenares de alumnos de postgrado de distintas Universidades que
contribuyeron a la obtencidén de datos que se extendid por diez afios. Participan alumnos de la
Universidad de San Juan Bosco, Universidad Nacional del Comahue, Universidad Nacional de Lujan,
Universidad Nacional de Tres de Febrero, Universidad Nacional de La Plata, Universidad Nacional
de La Pampa, Universidad Nacional de Misiones y Universidad Catolica de Salta y miembros de otro
tipo de organizaciones que hicieron posible este trabajo.



Percepciodn de la Situacion Futura del Pais.

CUADRO . Correlacion entre las tres variables analizadas

VARIABLES Esfuerzo y reconoci- | Valoracion Optimismo frente al

miento futuro del pais
Esfuerzo y reconoci- 1 0.664 0.376
miento
Valoracién 0.664 1 0.417
Optimismo frente al 0.376 0.417 1
futuro del pais

El supuesto es que la generacion de la percepcion de reconocimiento y valoracion no son
factores aislados dentro de una organizacion, sino que para que se presenten deberan existir otra serie
de variables y dimensiones en las condiciones organizacionales que generan su desarrollo. Al mismo
tiempo, se presume, luego de realizado el trabajo que mientras mejor se trate a los empleados, estos se

sentiran mas optimistas respecto a cuestiones externas, como ser la situacion futura del pais.

I11. Marco teorico

Cultura Organizacional

En una primera aproximacion es posible definir a la cultura organizacional como el conjunto
de normas, creencias, valores, costumbres, rituales, lenguajes, artefactos y presunciones basicas
existentes en una organizacion. Numerosos autores han definido este concepto, dando lugar a

diferentes enfoques o perspectivas para abordarlo.

Pfeffer (2000) sefiala que la cultura es un cuerpo o tradicion aprendida que rige lo que uno
necesita saber, pensar y sentir para cumplir con las normas a fin de convertirse en miembro. Cuando
se aplica a los ambientes organizacionales, la cultura es considerada como las reglas compartidas que
rigen los aspectos cognoscitivos y afectivos de los miembros de una organizacion, y los medios por los
cuales se moldean y expresan aspectos de particular relevancia como los significados, supuestos,

normas y valores.
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Por su parte, Matsumoto (1996) la describe como un conjunto de actitudes, valores, creencias
y conductas compartidas por un grupo de personas, pero diferentes para cada individuo, transmitida

de una generacion a otra.

Desde el punto de vista organizacional, Hofstede (1999) analiza los modelos mentales
vinculados a la cultura organizacional. Esta se manifiesta por medio de simbolos, héroes y rituales,
como practicas y valores a diferentes niveles de profundidad, que no se pueden observar a simple vista.
Este autor utiliza el lenguaje informatico para explicar cdmo opera la cultura. La computadora posee
un hardware que se puede ver, pero opera mediante un software que no se puede ver. Una persona
tiene un cuerpo que se puede ver y 6rdenes mentales que no. Por otra parte las organizaciones tienen
elementos que se pueden ver, como los empleados, y el software mental lo conforma la cultura. Bajo

esta perspectiva, la cultura se aprende, no es heredada.

Para Schein (1985) la cultura es: “Un modelo de presunciones basicas inventadas, descubiertas
o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que haya ejercido la suficiente influencia como para ser considerado
valido y, en consecuencia, ser ensefiado a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas”. Este autor agrega también una interesante idea sobre el proceso de
formacion cultural. Cuando un grupo de personas ha compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes con el tiempo se origina una vision compartida del mundo que los rodea y el
lugar que ocupan en €l. Por lo tanto, para el surgimiento de una cultura determinada se necesita, al
menos, la existencia de un grupo y que este haya compartido un numero suficiente de experiencias

para llegar a esta vision compartida.

O'Reilly y Chatma, mencionado por Pfeffer (2000) definieron a la cultura como un esquema
de valores compartidos (que establecen qué es lo importante) y normas que precisan las actitudes y los

comportamientos apropiados para los miembros de la organizacion (como sentir y comportarse).

Smircich (1983) distingue entre la cultura como variable, como “algo” que una organizacién
tiene, y la cultura como raiz de la propia organizacion. A su vez, considera dos tipos de variables, una
independiente, externa a la organizacion (cultura de la sociedad) y otra interna (resultado del

desempefio y las representaciones de los individuos de las organizaciones).



A su vez, autores como De Val Pardo (1997), identificaron algunas caracteristicas comunes

que definian a la cultura y que estan presentes en las definiciones anteriores:

° Ser intangible: 1a cultura se manifiesta a través de comportamientos y normas.

° Depender de la percepcion individual: 1a objetividad no cabe al depender de las
percepciones de los sujetos.

o No medirse fielmente: los indicadores permiten s6lo una aproximacion al
concepto.
° Ser conocida por todos los que se ven afectados: este punto no implica que sea

aceptada por los mismos.

Martin y otros (2004), expresan tres perspectivas diferentes sobre lo que es cultura:

1. El enfoque de la integracion: Esta perspectiva plantea la necesidad de que las culturas orga-
nizacionales muestren cohesion, uniformidad, alto grado de acuerdo general, consistencia y
homogeneidad de pensamiento y comportamiento. Se considera que esta cultura es deseable
y lograble, y se la considera una herramienta que permite unificar los valores y normas de
comportamiento y que puede ser util para generar lealtad, compromiso, productividad y efi-
cacia financiera. Las empresas que se desempefian uniformemente cuentan con culturas vi-
gorosas. Asi es como se recomienda una “cultura fuerte” la cual se utiliza como guia de un
compromiso alto, lo que deriva en una mayor productividad y, por lo tanto, una mayor ren-
tabilidad. Se supone que el gerente, el empresario, tiene la capacidad de crear y establecer
culturas fuertemente unificadas, articuladas a través de la formulacion de una visién, mision
y valores compartidos. En este esquema, sugerir que pueden existir conflicto y ambigiiedad
en las organizaciones era una anomalia. Con los afios se fue investigando y se llegd a la con-

clusion de que no era cierto que tener una cultura fuerte generaba mejores resultados.

2. El enfoque de la diferenciacion: Este planteo senala basicamente que las interpretaciones de
las culturas generan manifestaciones que son complejas y diferenciadas internamente, y que
el acuerdo general en las organizaciones solo ocurre dentro de los limites de las subculturas.
Basicamente se afirma que el Gnico modo de entender la cultura es bajar la lente y mirar
profundamente en las interacciones entre personas y sectores internos de las organizaciones.
Hay algunos autores que sostienen que tal vez no haya que hablar de cultura en la organiza-
cion, sino de una sumatoria de sus subculturas. El inico modo de conocer las culturas es
penetrando profundamente en el interior de la organizacién. Asi, no solo se ve lo positivo o

atractivo de las organizaciones, sino su cara desagradable, los aspectos simbolicos de la
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cultura y se observa lo disfuncional. Hay subculturas horizontales, que se relacionan con la
diferenciacion clasica de ocupaciones y de lugares de trabajo, y subculturas verticales que se
relacionan con diferenciaciones que tienen que ver con grupos de empleados, subculturas pro-
fesionales, grupos integrados por distintos origenes étnicos, etc. Ademas de las subculturas se
presta atencion a las contraculturas, que reflejan un conjunto de ideas, creencias y valores que

se oponen a la cultura dominante.

3. El enfoque de la fragmentacion o ambigiiedad: Los autores de este enfoque defienden que el
tratamiento del estudio de las culturas organizacionales es inconsistente. La interpretacion de
la cultura es multiple y compleja, hay falta de acuerdo general, falta de consistencia, ambi-
giiedad, incertidumbre y contradiccion. Se plantea que el poder se difunde por distintos nive-
les a lo largo de la organizacion, produciéndose un flujo constante de intercambios. Se sefiala
que hay pocas pautas para controlar el proceso de cambio, que es contradictorio. Por otra
parte el concepto de ambigiiedad asociado a la cultura presenta otro dilema importante, ya
que la definicién de practicas culturales es dificil, por cuanto tanto el concepto de cultura

como las practicas asociadas a este son muy ambiguas.

4. Norberto Gongora (2008), teniendo en cuenta los hallazgos de Hofstede (1999), considera
que existe un cuarto enfoque, el de la interdependencia o diversidad, que destaca la impor-
tancia de la influencia mutua entre la cultura de las organizaciones y la cultura contextual.
Esta perspectiva plantea basicamente que las organizaciones no son islas y que, para com-
prender su cultura, hay que tener muy presente la cultura del contexto donde actuan. Cada
persona lleva dentro de si modelos de pensamientos, sentimientos y actuacion potencial que
ha aprendido a lo largo de su vida. Esto se denomina programas mentales que conforman la
cultura. El individuo puede desviarse de estos programas mentales y reaccionar de manera
creativa, pero es muy dificil desaprenderlos. Los programas mentales se originan en los en-

tornos sociales en que se ha crecido.

Mas adelante en este trabajo se presenta la metodologia utilizada. Para profundizar en el

marco tedrico ver Gongora (2008); Gongora y Nobile (2009) y Gongora, Nobile y Reija (2013).

Recompensa, Valoracion y Expectativas favorables sobre el pais

En primera instancia, es fundamental para llevar adelante el analisis que se propone, estudiar

los distintos conceptos vertidos por diversos autores respecto a las variables de referencia.



A tales efectos es importante destacar que Costa (2009) asevera que las organizaciones del
siglo XXI han dejado de ser vistas como meros actores econdmicos, y enfrentan una presion cada vez
mayor para intervenir de manera responsable en la sociedad. Las formas en la que cada una de ellas
interviene en una comunidad pueden variar en intensidad y en lineas de accidon. Sin embargo, existe
un aspecto absolutamente relevante y este es la manera en la que afectan a las personas que trabajan
en ella a través del tiempo. En particular, como influye en los individuos en cuanto sujeto social, en
sus valores, ideas, imaginarios, representaciones y estructuras del sentir. Esta preocupacion, parte de
la idea constructivista estructuralista de que las instituciones por las que atraviesan los sujetos en el
transcurso de su vida, marcan subjetividades, impactan en su percepcion de si son o no adecuadamente
recompensados por sus labores y sin son 0 no valorados por las mismas, condicionando por lo tanto,

la cultura de una comunidad y las reflexiones de ésta respecto a las condiciones de su macro entorno.

La RAE define recompensa como “f. Accion y efecto de recompensar”, mientras que define
recompensar como “tr. Retribuir o remunerar un servicio” y también “tr. Premiar un beneficio, favor,
virtud o mérito”. Esto permite concluir que cuando se habla de recompensa, no sélo se hace referencia

a una contraprestacion dineraria.

Griffin (2011) hace mencién a las recompensas como fuente motivadora de los empleados,
ergo de sus resultados. considera que un “un sistema de recompensas organizacional son los
mecanismos formales e informales por los cuales se define, evalia y recompensa el desempefio de un
empleado”. Continta determinando diversos sistemas de recompensas que pueden establecerse dentro

de una organizacion, ya sea tnico o bien combinando algunos de ellos.

En cuanto a esto, es interesante seguir a Chiavenato (2004) quien afirma que las personas que
trabajan en las organizaciones lo hacen en funcion de ciertas expectativas y resultados, y estan
dispuestas a realizar su trabajoy cumplir las metas y los objetivos de la organizacion si esto les reporta
algun beneficio significativo por su esfuerzo y dedicacion; es decir, si se sienten adecuadamente
recompensados. En otras palabras, el compromiso de las personas en el trabajo organizacional
depende del grado de reciprocidad percibido por ellas; en la medida en que el trabajo produce
resultados esperados, tanto mayor sera ese compromiso. De ahi la importancia de proyectar sistemas
de recompensas capaces de aumentar el compromiso de las personas en la organizacion. Las
recompensas organizacionales, segun este autor, tales como pagos, promociones y otros beneficios,
son poderosos incentivos para mejorar la satisfaccion del empleado, su sentimiento de valoracion y

pertenencia a la organizacion y su desempeno. En este sentido las Recompensas abarcan mas criterios
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que las retribuciones o pagos por el trabajo realizado. Por ello, los expertos en Desarrollo
Organizacional se preocupan cada vez mas por atender el disefio e implantacion de dichos sistemas y
que los mismos sean acordes y competitivos. De no ser asi, segin Guizar Montafar (2004), los
empleados no estaran contentos ni satisfechos en la organizacion, y esto impactara indudablemente
en su percepcion sobre el interés que le despiertan a la misma y el valor que ésta les da, ya que tienden
a comparar los sistemas de recompensas con los de otras organizaciones. Asimismo, los miembros en
general desean que las recompensas sean otorgadas de manera equitativa, por lo cual comparan sus
recompensas con las recibidas por otros miembros de la organizacion. Por ello es importante, que los
sistemas de recompensas sean disefiados de acuerdo con las necesidades de los individuos. No todas
las personas tienen las mismas valoraciones de las recompensas, algunos le dan mas importancia a
unas que a otras, pero ademas una misma valoracién pueden tener distinta calificacion segun los res-

pondientes.

Davis y Newstrom (2003), en su libro El comportamiento humano en el trabajo, mencionan
el modelo de equidad de John Stacy Adams, en el cual sostiene que “los empleados tienden a juzgar
la justicia al comparar los insumos y contribuciones que realizan a la organizacion con las recompensas
que reciben; ademas tienden a compararse con otras personas que se encuentran en su misma
situacioén”. Las recompensas econdmicas tienen un valor social y econdmico, por lo cual desempefian
un papel fundamental en varios modelos de motivacién e inciden directamente sobre el
comportamiento de las personas en el trabajo. Es util para todo aquel que estudia el comportamiento
humano poder conocer las posibles reacciones relacionadas con el desempefio futuro de las personas,
siendo las recompensas un factor determinante en el mismo. Segin Terence R. Mitchell (1984): “Si
los empleados piensan que no se les recompensa en forma adecuada y que no pueden hacer mucho
para influir directamente en sus premios, tienden a estar insatisfechos, a sentirse poco valorados, a
trabajar menos y a ausentarse mas frecuentemente que cuando creen que se los reconoce como pieza

fundamental de la organizacion y se les trata de modo respetuoso y equitativo”.

Es posible concluir que la dimension de las recompensas, dinerarias y no dinerarias, es fuente
de motivacién para los empleados de una organizacion; y entre otros aspectos, conforman el
constructo de Clima Organizacional. Luego de una revision bibliografica, Sandoval Caraveo (2004)
definié al Clima Organizacional como “El ambiente de trabajo percibido por los miembros de la
organizacion y que incluye estructura, estilo de liderazgo, comunicacion, motivacion y recompensas,
todo ello ejerce influencia directa en el comportamiento y desempefio de los individuos.”). Las

recompensas y la motivacion deben estar en armonia para obtener un buen clima laboral.



En lo que respecta a la dimension de la percepcidon de valoracion por parte de los miembros
de las organizaciones, cabe destacar que en la bibliografia se pueden encontrar diferentes definiciones
acerca de la misma. Una de las mas recurrida es la planteada por Locke (citado por Peiro, 1996) que
la define como un “estado emocional positivo o placentero resultante de la percepcién subjetiva de la
importancia que la persona tiene para la organizacién”; mientras que otros autores la define como “el
estado afectivo, en el sentido de gusto o disgusto general, que la persona muestra hacia su

organizacion, a partir del interés que ésta le demuestra por su existencia y permanencia en la misma”.

Herzberg (1966) sostiene por su parte, que en el futuro cada vez mas organizaciones buscaran
crear un medio donde los miembros se sientan valorados en su individualidad, ya que se viene
tomando conciencia que asignar tareas rutinarias o contar con un ambiente laboral con malas
condiciones, lleva a que los empleados experimenten insatisfaccion y en consecuencia, baja
productividad laboral. Por lo tanto, las organizaciones buscaran brindar un ambiente laboral agradable
y adecuado, otorgando al empleado las herramientas y condiciones que le permitan desempefar con
eficiencia su trabajo y sentirse valorado por las mismas. Para ello ofreceran posibilidades de desarrollo,
reconocimiento, autonomia en el desarrollo de actividades y tareas retadoras, a efectos que los
empleados se sientan importantes dentro de la organizacidn y vean su trabajo como algo enriquecedor.
Los factores antes mencionados se relacionan con las necesidades superiores de autorrealizacion y

reconocimiento de la piramide de necesidades de Maslow.

Continuando con Herzberg, en su libro “Work and the Nature of Man” este plantea su
concepcion de la vida, y el papel que juega el trabajo en el desarrollo y crecimiento del ser humano.
Alli explica que existen varias diferencias entre las personas acerca del trabajo y del valor que da este
a sus vidas. Postuld que existian dos tipos de individuos, por un lado el Hombre-Adan, quien sélo
desea evitar el dolor y satisfacer sus necesidades basicas de alimentacion, abrigo y seguridad,
considerados como factores de higiene en su teoria. Y por otro lado, estan los individuos Hombre-
Abraham, para los cuales el trabajo es primordial para satisfacer sus necesidades de crecimiento
personal, y es por esto que las empresas deben centrarse en ofrecer tanto factores de higiene como
factores motivadores que le permitan al empleado satisfacer dichas necesidades de autorrealizacion y
valoracion, de crecimiento personal, reconocimiento del desempefio y oportunidades de logro. Esto es
importante, insiste, porque los individuos que perciben su trabajo como una fuente no sélo de ingresos
econdémicos, sino también de satisfaccién, podran ser productivos no sélo en la organizacion

particular a la que pertenecen, sino en los distintos ambitos de su vida familiar y social en general,
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impactando esto en su vision subjetiva del entorno en el cual se encuentran inmersos y se

desenvuelven.

Estas afirmaciones son relevantes dado que ponen de manifiesto la importancia de las
condiciones y medio ambiente organizacionales donde el individuo se desenvuelve, como influyentes,
y hasta determinantes, para la vision que los mismos desarrollan respecto de los contextos micro y

macro y hasta del mundo en el que coexisten.

No hay muchos antecedentes que vinculen el tratamiento de las personas en las
organizaciones y sus expectativas respecto a un futuro optimista del pais. Esta variable se incluy6 como
“una variable de relleno” que pretendia saber sobre el optimismo o el pesimismo general del

respondente y se produjo una serendipia que se comenta en este trabajo.

Llegado hasta aqui, cabe aclarar que existe distinta bibliografia que trata sobre las variables
en cuestion, pero en este apartado como podra apreciarse solo se ha planteado y pasado revista a lo

expuesto por algunos autores, para encauzar y definir la cuestion bajo analisis.

Iv. Metodologia para determinar el Reconocimiento, la Valoracion y la Situacion futura
del pais

Para el relevamiento se utilizaron encuestas que incluyen preguntas cerradas con otras de
control, lo cual facilita la tarea de operacionalizacién de conceptos, asi como la rapida identificacion
de indicadores adecuados para el estudio de la cultura organizacional. Asimismo, la encuesta ofrece
las ventajas propias del empleo de este tipo de metodologias, tales como la posibilidad de entrevistar
a numerosas personas, el ser generalizable al universo bajo muestreos probabilisticos, su caracter

claramente descriptivo de una realidad que se asume como estable, entre otras.

La encuesta empleada para el diagnoéstico de la cultura organizacional se basé en una
conceptualizacion desarrollada en el afio 1995 por Isidoro Felcman y Norberto Gongora, la cual desde
entonces fue utilizada en numerosas investigaciones y trabajos para el analisis de la cultura en
empresas privadas y organizaciones publicas. La misma comprende preguntas semiestructuradas y

abiertas, a partir de los aportes teoricos de Schein (1988), Heert Hofstede (1999)y Daniel Denison



(1991). Ademas, incorpora un nivel de cultura denominado “tipos culturales”, que incluye a su vez

conceptos desarrollados originalmente por Robert Blake y Jane Mouton (1984) y Bill Reddin (1994).

La metodologia se basa en identificar la cultura de las organizaciones de acuerdo a cinco tipos:
Paternalista, Apatica, Anémica, Exigente e Integrativa, los cuales surgen a partir del cruce de dos
grandes dimensiones. Las primera es la orientacidn a las personas, la cual se refiere a la preocupacion
existente en la organizacion respecto al bienestar o la situacion de los miembros de la organizacion; la

segunda es la orientacion a los resultados, referida a la preocupacion de la organizacion por la

obtencion de resultados y logro de objetivos. Ver grafico adjunto.

Orientacion a la gente

Cultura Paternalista

Prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales por sobre la
orientacién a los resultados, objetivos y metas. Asimismo, se asocia
con el cuidado del bienestar de los miembros de la organizacion, la
lealtad entre la gente, la receptividad frente a las demandas de los
empleados, los altos niveles de seguridad en las funciones, la
complacencia hacia la autoridad, el ambiente familiar y amigable y la
buena comunicacion entre los distintos niveles jerarquicos.

Culturaintegrativa

Supone una adecuada combinacién entre altos niveles de
orientacién a la gente y altos niveles de orientacion a los
resultados, lo cual implica direccién estratégica, wvision,
compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacién a los
cambios, comunicacién interna fluida y una alta preocupacién por
el desemperio, tanto individual como grupal. Se trata de aprender
de los errores mas que de castigarlos y de construir a partir de los
conflictos.

CulturaApatica

Esta caracterizada por la excesiva prudencia en la administracion, la
tendencia a escribir mas que a hablar, el conservadurismo y apego a
las normas y reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacion de la necesidad de innovar, la implementacion de
mayores controles frente a los errores, la poca comunicacion entre
jerarquias y diferentes sectores de |la organizacion. Esta fuertemente
alineada con los modelos de gestiénburocréticos.

CulturaAndémica

Se presenta como sinénimo de desinterés vy falta de involucramiento,
indiferencia por el comportamiento de la gente, estado de
incertidumbre y confusién, pérdida de entusiasmo, ausencia de
recompensas para premiar los éxitos, poca seguridad laboral que a
su vez determina el escaso interés por el futuro y preocupacién
excesiva por lo inmediato centrada principalmente en evitar el
despido. Se tiene la sensacién de estar a |la deriva

Cultura Exigente

Es aquella en el cual se hace hincapié en un vinculo laboral que
podriamos calificar de demandante e inflexible, esencialmente
basado en la fijacion de objetivos y en la exigencia de su
cumplimiento. De este modo se incentiva la competencia interna
y la insensibilidad frente a las necesidades de los otros. Se
prioriza la eficiencia y los aportes individuales, se juzga y se
premia o castiga por lo que se produce, y se coloca un especial
énfasis en los resultados. Los sistemas de premios y castigos se
establecen en base al cumplimiento de objetivos fijados,
poniéndose el acento en la remuneracion variable segun el grado
de realizacion de los mismos

Orientacion a los resultados

La determinacion de la cultura organizacional de cada Centro de Investigacion, tanto la actual

como la futura, se realiza en base al promedio de respuestas de las siguientes variables:

I.  Caracteristicas del jefe inmediato

II. Percepcion del cambio

III. Sistema de remuneracidén

v
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IV. Planificacion

V. Disponibilidad de la informacién

VI. Tratamiento del error

VII. Percepcion de los plazos de actuacion

VIII. Tipos de tareas que se realizan

IX. Posibilidades de cambio

X. Criterios de éxito

Paralelamente se realizaron encuestas de Clima Organizacional, Confianza Organizacional y

Justicia Organizacional.

Se han utilizado para el analisis tres expresiones que conforman ciertos interrogantes de las
encuestas realizas, en la cual utilizando una escala de Likert de cinco posiciones, se les ha solicitado

responder a los siguientes interrogantes que son centrales en este trabajo.:

o “En esta organizacion si un empelado se esfuerza en su trabajo cotidiano sera recom-
pensado”,

e “Me siento valorado y reconocido por la organizacion” y

o “Considero que la situacion futura del pais sera...” (se dieron cinco opciones para las
respuestas)



V. Resultados

Se han agrupado 170 organizaciones en los cinco tipos de Culturas anteriormente mencionadas. En
primer lugar, se podria afirmar que los resultados de la percepcion de los empleados en relacion a que
son Recompensados si se esfuerzan en su labor, no se distribuyen de la misma manera segun la Cultura
Organizacional. Lo mismo sucede tanto con la nocion de sentirse Valorado por la organizacion, como
con la idea de una Mejora en la situacion futura del pais. De esta manera, la manifestacion respecto de

estas tres dimensiones por parte de los respondentes varia de acuerdo a la Cultura Organizacional.

El promedio de la nocién de Recompensa por el Esfuerzo en la Cultura Anémica es de 2,691, en la
Cultura Paternalista es de 2,912, en la Cultura Apatica de 2,990, en la Cultura Exigente de 3,095, y en
la Cultura Integrativa de 3,402. Esto estaria indicando que aquellos individuos que forman parte de
organizaciones con Culturas Integrativas o Exigentes perciben en mayor medida, en comparaciéon a

empleados de organizaciones con otros tipos culturales, que su esfuerzo se traduce en Recompensas

concretas.
Cuadro II: Relacion entre Tipos de Cultura Organizacional y percepcion de ser
Recompensado
Tipos de Cultura RESULTADOS
CULTURA INTEGRATIVA 3,402
CULTURA EXIGENTE 3,095
CULTURA APATICA 2,990
CULTURA PATERNALISTA 2,912
CULTURA ANOMICA 2,691

En relacioén a las otras dos dimensiones, cabe destacar que en las Culturas Integrativas sus miembros
se sienten, comparativamente a entes con otros tipos culturales, mayormente Valorados por la organi-
zacion (3.924) y a su vez tienen expectativas mas favorables en relacion a la Evolucion de las condiciones
Sfuturas en el pais (3.913). Algo similar, aunque en menor medida, ocurre en organizaciones con Culturas
Exigentes donde los individuos reconocen un alto nivel de Valoracion (3.563) y tienen Perspectivas posi-
tivas en relacion al futuro del pais (3.047). En organizaciones con Culturas Apaticas los individuos se
sienten menos Valorados en relacion a las anteriores (3.257) y a su vez son algo menos Optimistas respecto
al futuro del pais (2.791). La situacion en organizaciones con Culturas Paternalistas indica que los em-
pleados perciben comparativamente que el ente al que pertenecen no los Valora tanto (3.221) y se pre-

sentan también aun menos Optimistas en el devenir del pais (2.654) que en las Culturas Apaticas. El
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extremo lo tenemos en los entes donde se evidencia la existencia de una Cultura Anémica, donde la
percepcion de los empleados en cuanto a lo que se los Valora en la organizacion (2.979) es la menor
que se registra en comparacion con las anteriores y donde también existe un mayor pesimismo respecto
a las Condiciones futuras sociales, economicas, politicas, etc. del pais (2.599). Cabe destacar, que todos
estos datos se obtuvieron de acuerdo a una escala de Likert de cinco posiciones, en la cual el nimero

5 reflejaria un total acuerdo con la frase asociada.

Cuadro IIT: Relacion entre Tipos de Cultura Organizacional, Valoracion y Expectativas sobre
el futuro del pais.
Tipos de Cultura Valoracion Expectativas sobre el pais

CULTURA

INTEGRATIVA 3,924 3,913

CULTURA EXIGENTE 3,563 3,047

CULTURA APATICA 3,257 2,791
CULTURA

PATERNALISTA 3,221 2,654

CULTURA ANOMICA 2,979 2,599

A partir de lo mencionado, podriamos manifestar que la sensacion de sentirse, Recompensado por el
esfuerzo, Valorado y Optimista respecto al futuro del pais, se hace presente principalmente en organizaciones
con Cultura Integrativa (donde se trabaja en equipo, hay orientacién a resultados y existe un proceso
de aprendizaje continuo) seguido por Culturas Exigentes y Apaticas, y en menor medida en organiza-

ciones con Culturas Paternalistas y Andmicas siempre en el mismo orden.

Asimismo podriamos agregar que si bien la muestra, fue casual y no esta estratificada, siendo esto una
limitacion reconocida, los datos sirven de primera aproximacion a las Culturas de las Organizaciones.
Las 170 organizaciones estudiadas se distribuyen de la siguiente forma: las organizaciones con Cultura
Paternalista son 23 (13.53%), las de Cultura Apatica son 82 (48.82%), las de Cultura Anoémica son 19
(11.18%), las de Cultura Exigente son 27 (15.88%) y las de Cultura Integrativa son 18 (10.59%). Se
observa asi, que la sensacion de sentirse Recompensado, Valorado y de tener Expectativas favorables respecto

al futuro del pais, tiende a ser mas frecuente en las organizaciones menos habituales.

Para profundizar el analisis se han analizado la Recompensa, Valoracion y Expectativas en relacion al futuro
del pais, correlacionandolo con aproximadamente 450 variables y dimensiones de Cultura, Confianza,

Clima y Justicia Organizacional.

Los resultados que se exponen a continuacion confirman que las correlaciones positivas en la mayoria
de los casos, se vinculan a resultados que se corresponden con las caracteristicas de la Cultura Integra-

tiva.



Si se hiciera un primer ejercicio tentativo, con las limitaciones que tiene la muestra y que ya se expre-
saron y se tuviera en cuenta el nimero de organizaciones por el distinto tipo de Cultura y la escala de

1 a 5 se transformara de cero a 10, el promedio de las 3 variables seria el siguiente:

a) Esfuerzo y reconocimiento: 5.010
b) Valoracioén: 5.567

¢) Optimismo en el futuro del pais: 4.734

Con estos resultados que tienen mas facil lectura, se podria hipotizarte que las tres variables tienen
valores medios en las organizaciones, en otras palabras, la vinculaciéon entre el esfuerzo y la recom-
pensa, que se sienta valorado reconocido en la organizacion y que sea optimista respecto al futuro del

pais no tienen valores elevados en las organizaciones.

Valores

Se ha seguido la clasificacion de Valores de Hofstede (1999). En general, no se presentan correlaciones
importantes entre los valores de las personas y las tres variables enunciadas, salvo dos casos que

merecen atencion.

Por un lado, existe una correlacion positiva entre el sentimiento de que lo que se hace en la
organizacion va a dejar una Huella en el futuro y 1a percepcion de sentirse Valorado (0.277). De la misma
manera existe una correlacién también positiva y relativamente significativa entre aquella variable
(dejar una huella) y 1la nocion de la obtencion de Recompensa a cambio del esfuerzo (0.224). Esto podria
estar indicando que los individuos se sienten Valorados y a su vez Recompensados por la organizacion si

consideran que su esfuerzo marcara un rumbo que podra ser seguido por otros miembros.

A su vez, no existe una correlacion significativa entre la nocion de dejar una Huella en la organizacion

(mirada de futuro) y las Expectativas en relacion a las condiciones futuras del pais.

Por otro lado, se evidencia también una correlacion positiva que corresponde destacar entre la
realizacion de un Trabajo que resulte importante para la comunidad y sentirse Valorado por la
organizacion (0.294), lo cual estaria indicando que los individuos se sienten Valorados por la

organizacion si la misma les ofrece la posibilidad de realizar una tarea que conlleve estas
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caracteristicas. A su vez, cabe mencionar que este valor no presenta correlaciones de significacion con

la nocién de Recompensa'y con las Expectativas relativas al futuro del pais.

Se podria afirmar entonces que el sentimiento de Recompensa, Valoracion y las Expectativas respecto al
futuro del pais no dependen de la mayoria los valores personales de los miembros de las organizaciones,
con excepcion de los dos valores mencionados: Realizar una actividad que deje una huella y Realizar
un trabajo importante para la comunidad, siendo que el primero de ellos impacta positivamente tanto
en el sentimiento de Recompensa'y Valoracion, y que el segundo lo hace positivamente sélo sobre el de

sentirse Valorado por la organizacion.

Se evidencia a su vez, que ninguno de estos valores tiene un impacto significativo sobre las Expectativas

optimistas de los individuos en relacion a las condiciones futuras del pais.

Valores Agrupados

Si se agrupan esos mismos valores en cuatro categorias: Basicos, Sociales, de Reconocimiento y
Autorrealizacion, solo se presenta una correlacion positiva de relativa significacion entre esta ultima

categoria y sentirse Valorado por la organizacion (0.223).

Esta cuestion puede explicarse en el hecho de que tanto los valores “Dejar una huella” y “Realizar
un trabajo importante para la comunidad” se encuentran agrupados en esta categoria. Tal situacion,
estaria indicando que la posibilidad de sentirse autorrealizado por parte de los miembros de una
organizacion, dependen en buena medida de realizar un Trabajo importante para los semejantes y que

Deje una huella, es decir, que fije un rumbo a ser transitado por otros individuos en el futuro.

Por otra parte, no hay correlaciones de significacion entre el valor agrupado Autorrealizacion con las

variables Recompensa y Expectativas en torno al pais.

Distancia jerdrquica

Distancia Jerarquica es la distancia que percibe que esta el subordinado de su Jefe. Por ejemplo: una

Alta Distancia Jerarquica implica una gran diferencia entre el Jefe y el Subordinado (Hofstede, 1999).



Esta caracteristica esta compuesta por un algoritmo de tres dimensiones: Temor, Caracteristicas del

Jefe Actual y Caracteristicas del Jefe Deseado en el futuro.’

Hay una correlacion negativa con el Temor existente dentro de la organizacion y las tres variables bajo
analisis: Recompensa (-0.339), Valoracién (-0.577) y Expectativas respecto a la situacion futura del pais (-
0.265).

Se podria afirmar entonces que a mayor Temor, menos Valorados y Recompensados se sienten los miem-

bros de una organizacion y mas Pesimistas son sobre el devenir del pais.

También se comprueba que hay una correlacion negativa entre el sentirse Valorado por la organizacion
y el estilo autoritario de los jefes (-0,396) y consecuentemente hay una correlacion positiva con Jefes
Participativos (0,396). De esta manera, para sentirse Valorados los miembros de una organizacién re-
queririan de Jefes Participativos. A su vez, el estilo de los jefes no pareceria influir en la percepcién de
los miembros de la organizacion referida a que si se esfuerzan seran Recompensados o en sus Apreciacio-

nes respecto al futuro del pais.

Por otra parte, hay una correlacion negativa entre Valoracién y Distancia Jerarquica Total de -0.417,
siendo las correlaciones entre esta ultima y las variables Recompensa y Expectativas respecto al futuro del

pais, de muy poca significacion.

Todo esto nos lleva a la idea de que si hay Jefes Autoritarios, Temor, y una alta Distancia Jerarquica,

es muy poco probable que los individuos se sientan Valorados en la entidad a la que pertenecen.

Orientacion a lo individual y orientacion a lo organizacional

Esta clasificaciéon es otro emergente del ordenamiento de Hofstede (1999). En el primer caso una

persona privilegiaria lo individual mientras que en el segundo lo haria con lo organizacional. En este

> En otro trabajo se planteo la posibilidad de generar una alternativa complementaria a este concepto.
se mantendria el concepto de Hofstede (1999) de Distancia Jerarquica, denominandola, Distancia
Jerarquica Ascendente y agregando otra dimension que seria la qué siente o percibe el superior en
relacion al subordinado, que denominariamos Distancia Jerarquica Descendente, que tiene distintas
denominaciones en la Filosofia, Sociologia, Ciencia Politica, etc. pero que no es habitual en los estu-
dios organizacionales. Como el trabajo de campo ya estaba avanzado fue imposible su incorporacion
al estudio y ademds no se contaba con un esquema de medicion empiricamente verificado
(GONGORA, 2008)
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caso tampoco se presentan relaciones de correlacion significativas con las variables y dimensiones de

este apartado.

Tolerancia a la incertidumbre

Este término lo utiliza Hofstede (1999) para referirse a la Tolerancia que tienen las personas a moverse

en situaciones no estructuradas ni formalizadas que llevarian a la existencia de incertidumbre.

En este apartado podemos encontrar tres indices diferentes conteniendo distintas variables, dentro de

los cuales las mas significativas son:

e Tolerancia a la Incertidumbre Indice 1

-Estrés: En este caso encontramos una correlacién negativa con las variables bajo analisis: Valoracion
(-0.354), Recompensa (-0.224) y Expectativas favorables respecto al futuro del pais (-0.226). Todo lo cual es-
taria indicando que a mayor Estrés en el medio ambiente organizacional, menos Valorados y Recom-

pensados se sienten los individuos y menos Optimistas se muestran respecto a las condiciones futuras del pais.

-Orientacién a la Norma: En este caso puede evidenciarse una correlacion fuertemente positiva con la
Valoracion que perciben 1os miembros de una organizacion (0.314) y con las Expectativas respecto al futuro
del pais (0.425), lo que podria indicar que cuanto mas normados se encuentran los comportamientos
aceptables en la organizacion —y por lo tanto, mas programadas estan las relaciones organizacionales,
disminuyendo la incertidumbre- mas Valorados se sienten los miembros de las mismas y mas Optimistas

son en cuanto al devenir de los acontecimientos futuros en el pais.

Otra interpretacion podria estar dada por el hecho de que si un individuo se apega a las normas orga-
nizacionales, mas Valorado pueda sentirse por esta, dada su obediencia y a su vez, mas favorablemente

puede percibir la situacion futura del pais.

Por otra parte, el valor de la correlacion entre Orientacion a la norma y Recompensa es despreciable.

-Preferencia de permanencia en la organizacion: La correlaciones entre ésta y la Recompensa recibida
carecen de significacidn, al igual que con las Expectativas en relacion al pais. Sin embrago, existe una

correlacion fuertemente positiva con la Valoracion (0.376), lo que podria estar indicando que cuanto



mas Valorado se siente el individuo mas posibilidades hay de que el mismo desee quedarse en la entidad

donde desempena sus labores.

-Total de Tolerancia a la Incertidumbre: Aqui la correlacion con la Recompensay las Expectativas respecto
al futuro del pais no es significativa. Sin embargo, encontramos una correlacion positiva (0.297) con la
Valoracion percibida. Esto podria estar indicando o bien que el individuo que se siente Valorado en una
organizacion es mas tolerante a las situaciones de incertidumbre internas o externas, o bien que aque-
llas organizaciones que trabajan activamente para enfrentar los cambios y tolerar la incertidumbre que

estos generan, propician que sus empleados se sientan mas Valorados por ellas.

Cuadro IV: Relacion entre Tolerancia a la Incertidumbre Indice 1y Valoracion, Recompensa y

Expectativas sobre el futuro del pais.

Expectativas
Variables Valoracion Recompensa

sobre el pais

Estrés -0,354 -0,224 -0,226

Orientacion a la Norma 0,314 No Relevante 0,425
Permanencia en la Org. 0,376 No Relevante No Relevante

Total de Tolerancia a la
0,297 No Relevante No Relevante
Incertidumbre

e Tolerancia a la Incertidumbre Indice 2

En este caso las variables significativas son Orientacion a la norma y Preferencia de permanencia en
la organizacion, repitiéndose las correlaciones arriba descriptas para estas variables -y por lo tanto las
conclusiones para cada uno de ellas- en el cruce con Valoracion, Recompensa y Expectativas respecto situa-

cion del pais.

Sin embargo cabe destacar una variable significativa que difiere del analisis anterior:

-Total de Tolerancia a la Incertidumbre: En este caso la correlacién con Valoracion es de 0.357 y con

las Expectativas respecto al futuro del pais es de 0.364.
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Esto nos lleva a pensar en relacion a la primera variable que, o bien el individuo que se siente Valorado
en una organizacion es mas tolerante a las situaciones de incertidumbre internas o externas, o bien que
aquellas organizaciones que trabajan activamente para enfrentar los cambios y tolerar la incertidumbre

que estos generan, propician que sus empleados se sientan mas Valorados por ellas.

En relacion a la segunda variable también podriamos tener dos interpretaciones: Por un lado, estos
resultados podrian estar indicando que si el individuo tiene Expectativas optimistas respecto al futuro del
pais, es mas tolerante a la incertidumbre organizacional. Por el otro, podria significar que si el indivi-
duo forma parte de una organizacion que trabaja para enfrentar los cambios, y por lo tanto es Tolerante
a la incertidumbre, esto podria generar que el mismo se sienta mas Optimista también en relacion a las

condiciones futuras del pais.

Cuadro V: Relacién entre Tolerancia a la Incertidumbre Indice 2 y Valoracion, Recompensa y

Expectativas sobre el futuro del pais.

Expectativas
Variables Valoracion Recompensa
sobre el pais
Orientacion a la Norma 0,314 No Relevante 0,425
Permanencia en la Org. 0,376 No Relevante No Relevante

Total de Tolerancia a la
0,357 No Relevante 0.364

Incertidumbre

e Tolerancia a la Incertidumbre Indice 3

En este indice se repiten las variables significativas de Estrés, Orientacién a la norma y Preferencia de
permanencia en la organizacion, repitiéndose a su vez los valores de las correlaciones de las mismas
al cruzarse con las dimensiones Valoracion, Recompensa 'y Expectativas respecto al pais. Por lo tanto las
mismas conclusiones antes esbozadas, aplican para este caso. La diferencia esta dada por la siguiente

variable:

-Total de Tolerancia a la Incertidumbre Integrado: En este caso tenemos que la correlacion con Valo-
racion es positiva en 0.276 y con Expectativas respecto al futuro del pais es 0.314, por lo cual se repiten

también las conclusiones mas arriba expuestas.



Cuadro VI: Relacion entre Tolerancia a la Incertidumbre Indice 3 y Valoracion, Recompensa y

Expectativas sobre el futuro del pais.

Expectativas
Variables Valoracion Recompensa
sobre el pais
Estrés -0,354 -0,224 -0,226
Orientacion a la Norma 0,314 No Relevante 0,425
Permanencia en la Org. 0,376 No Relevante No Relevante

Total de Tolerancia a la
0,276 No Relevante 0,314

Incertidumbre Integrado

Cultura actual y futura

Hay una alta correlacion entre Valoracion y la Cultura Integrativa actual (0,539). En la Cultura Exi-
gente la correlacion es algo mas baja (0,323). En los otros tres tipos de cultura la correlacion es nega-

tiva, en la Paternalista (-0,230), en la Apatica (-0,325) y en la Anomica (-0,478).

La cultura futura deseada solo presenta una correlacion de significacion, la cual se manifiesta en el
tipo Exigente (-0.339). Esto estaria indicando una relacion negativa entre Valoracion y este Tipo de

cultura futura deseada.

Por otro lado, existe una alta correlacion entre el sentirse Recompensado por parte del individuo y la
Cultura Integrativa actual (0.457). En la Cultura Exigente la correlacion es bastante mas baja (0,274).
En los otros tres Tipos de Cultura la correlacidon es negativa, en la Paternalista (-0,209), en la Apatica
(-0,263) y en la Anomica (-0,406).

La Cultura Futura deseada no presenta correlaciones de significacion para este caso.

Cabe decir también, que se evidencia una alta correlacion entre las Expectativas de los individuos en rela-
cion al futuro del pais y la Cultura Integrativa actual (0.494). En la Cultura Exigente la correlacion es
mas baja (0,314). En los otros tres tipos de cultura la correlacion es negativa, en la Anémica (-0,316),

en la Apatica (-0.331) y en la Paternalista (-0.366).

La Cultura Futura deseada tampoco presenta correlaciones de significacion para este caso.
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Cuadro VII: Relacion entre Cultura Actual, Valoracion, Recompensa y Expectativas sobre el
futuro del pais.
Expectativas
Tipos de Cultura Valoracion Recompensa
sobre el pais
CULTURA
INTEGRATIVA 0,539 0,457 0,494
CULTURA EXIGENTE 0,323 0,274 0,314
CULTURA
PATERNALISTA -0,230 -0,209 -0,366
CULTURA APATICA -0.325 -0,263 -0,331
CULTURA ANOMICA -0,478 -0,406 -0,316

En funcidn de lo anterior, podria sefialarse que salvo en organizaciones con Culturas Integrativas y las
Exigentes en menor grado, el andlisis de correlacion indicaria que es dificil que el individuo se sienta
Valorado y Recompensado por la organizacion, y a la vez Optimista respecto al futuro del pais. Se

recuerda, a su vez, que las Culturas Integrativas y Exigentes no son las mas abundantes.

Se reitera la hipdtesis segin la cual no es factible lograr que el individuo se sienta Valorado,
Recompensado y Optimista respecto al futuro del pais en todo tipo de organizaciones, ya que como se
evidencia en el anadlisis realizado estas cuestiones se vinculan indudablemente con la Cultura

Organizacional.

Orientacion de la Cultura y Cambio

En general existiria una adecuada Valoracion (0.548), sentimiento de Recompensa por las labores (0.464)
y Optimismo en relacion al futuro del pais (0.512) en aquellas organizaciones con una Alta Orientacion a
los Resultados (podriamos mencionar aqui a aquellas de Cultura integrativa) y una Alta Orientacion
a las Personas -como del tipo Paternalista- (0.492, 0.404 y 0.344 respectivamente), segin el esquema
de Blake y Mouton (1984).



Confianza

En general, las organizaciones que poseen individuos que se sienten Valorados por las mismas tienen

una alta a muy alta correlacion con la percepcion de Confianza en todas sus dimensiones:

1. Confianza en las personas de adentro y fuera de la organizacion: 0,315

2. Confianza en las personas que trabajan en la organizacion: 0,569

3. Confianza en las personas que tienen personal a cargo en la organizacion: 0,730

4, Confianza en las personas que no tienen personal a cargo en la organizacién: 0,299

5. Confianza en los clientes de la organizacion: 0,361

El Promedio de Confianza que es emergente de los cinco tipos de Confianza mencionados la correla-
cion es de 0.584.

Si se tiene en cuenta la Confianza Externa, que es el promedio de las dimensiones 1y 5, la correla-
cion es de 0,393 mientras que la Confianza Interna, que es el promedio de las dimensiones 2, 3 y 4,

la correlacion positiva es de 0,631.

La denominada Relacion de Confianza I/E (GONGORA N. REIJA L. y LARRIVEY F. 2013) no

muestra correlacion.

Por otra parte, cabe mencionar también que las organizaciones que poseen individuos que sienten que
su esfuerzo en ellas sera reconocido y Recompensado, tienen también una alta correlacion con la per-

cepcion de Confianza en todas sus dimensiones:

1. Confianza en las personas de adentro y fuera de la organizacion: 0,305

2. Confianza en las personas que trabajan en la organizacion: 0,417

3. Confianza en las personas que tienen personal a cargo en la organizacion: 0,534

4, Confianza en las personas que no tienen personal a cargo en la organizacién: 0,240

5. Confianza en los clientes de la organizacion: 0,218

El Promedio de Confianza que es emergente de los cinco tipos de Confianza mencionados la correla-
cion es de 0.441.

Si se tiene en cuenta la Confianza Externa, que es el promedio de las dimensiones 1 y 5, la correla-
cion es de 0,312 mientras que la Confianza Interna, que es el promedio de las dimensiones 2, 3 y 4,

la correlacion positiva es de 0,468.
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La denominada Relacién de Confianza I/E (GONGORA N. REIJA L. y LARRIVEY F. 2013) tam-

poco muestra correlacion.

De esta manera, podria mencionarse que la confianza en todas sus dimensiones es determinante para
que los miembros de la organizacion puedan sentir no solo que son Valorados, sino también que seran

Recompensados si se esfuerzan en su trabajo cotidiano.

Finalmente, las organizaciones que poseen individuos que sienten que las Condiciones futuras del pais
serdan favorables tienen una alta correlacion con la Confianza de los mismos en la mayoria de las perso-
nas que tienen personal a cargo (0.394), no siendo significativas las correlaciones con el Promedio de
Confianza, la Confianza Externa, la interna y la denominada Relacién de Confianza I/E (GON-
GORA N. REIJA L. y LARRIVEY F. 2013).

En este punto vale resaltar que no se confirma la hipétesis de que las personas que son optimistas
respecto al futuro del pais, tienden a presentar valores altos en relacion a su confianza con la mayoria

de las personas.

Otras cuestiones relevantes

Podemos mencionar en este apartado que la Competencia Interna entre los empleados se correlaciona
negativamente con el sentimiento de Valoracion de los miembros de la organizacion (-0.325) y con las
Expectativas de estos respecto a las condiciones futuras del pais (-0.344). Sin embargo no posee correlaciones

de significacién con la nocion de Recompensa.

A su vez, se evidencia una correlacion fuertemente positiva entre la nocion de sentirse Valorado y
Recompensado (0.664), lo que podria estar indicando la importancia de las Recompensas organizacionales
para que el individuo sienta que la organizacion lo Valora.

Por otra parte, la correlacion positiva entre Recompensa y Expectativas sobre las condiciones futuras del pais
(0.376) nos podria estar indicando que cuando existe una correspondencia entre esfuerzo y premio,
mas Optimistas son los individuos de la organizacién en lo relativo al futuro del pais.

Cultura segun Hofstede

Si se tienen en cuenta la diferenciacion de cultura de Hofstede (1999), podemos mencionar que en la

variable Valoracion tendria correlaciones positivas con:

- Cultura orientada a los resultados: 0,324



- Cultura orientada a las personas: 0,781
- Culturas abiertas: 0,427

- Culturas con control estricto: 0.370.

Las correlaciones negativas serian:

- Cultura orientada a procesos: -0,437
- Culturas orientadas al trabajo: -0,575
- Culturas cerradas: -0,433

-Culturas con control laxo: -0.462

A su vez, en la nocion de Recompensa de acuerdo al esfuerzo se tendria correlaciones positivas con:

- Cultura orientada a los resultados: 0,278
- Cultura orientada a las personas: 0,574
- Culturas abiertas: 0,359.

- Culturas pragmaticas: 0,310

Las correlaciones negativas serian:

- Cultura orientada a procesos: -0,337
- Culturas orientadas al trabajo: -0,423

-Culturas con control laxo: -0.303

En relacion a las Expectativas respecto al futuro del pais las correlaciones positivas relevantes son:

- Cultura orientada a las personas: 0,450
- Culturas abiertas: 0,320
- Culturas con control estricto: 0,489.

- Culturas pragmaticas: 0,370

Las correlaciones negativas serian:

- Cultura orientada a procesos: -0,348
- Culturas cerradas: -0,323

-Culturas con control laxo: -0,317
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e Variables organizacionales vinculadas con otras cuestiones organizacionales.

1. Planificacion: De acuerdo a las correlaciones que se exponen se requeriria la existencia de

Planificacién para que los individuos se sientan Valorados:

-Se siguen las directivas de las maximas autoridades (-0.420)
-Se resuelven los problemas a medida que se van presentando (-0.363)

-Se participa en grupos para planificar el futuro (0.389).

Es decir, se requiere Planificacién organizacional para que los miembros de la misma se sientan Valo-
rados, y a su vez, como en los casos que veremos a continuacioén —y ain con mas fuerza- es significativo
que esta Planificacion sea participativa y no arbitraria (es decir, que permita la participacion de los

empleados para sentirse Valorados, y no descender unilateralmente de las maximas autoridades).

A las mismas conclusiones podemos arribar observando las correlaciones en relacion al sentimiento

de Recompensa:

-Se resuelven los problemas a medida que se van presentando (-0.379)

-Se participa en grupos para planificar el futuro (0.304).

Esto pareceria indicar la importancia de reducir la improvisacion para enfrentar las circunstancias fu-
turas, a efecto de que los miembros de la organizacion sientan que tendran la posibilidad de ser Recom-

pensados si se esfuerzan.

En relacion a las Expectativas de los individuos respecto al futuro del pais tenemos como correlaciones de

importancia:

-Se resuelven los problemas a medida que se van presentando (-0.446).

-Se participa en grupos para planificar el futuro (0.416).

Lo que indicaria que la existencia de una buena Planificacion organizacional podria impactar en el

Optimismo de los individuos en relacion al futuro del contexto macro.

2. Informacion: Para que los individuos de una organizacion se sientan Valorados, Recompensados
en relacion a su esfuerzo y Optimistas en relacion al futuro del pais, la Informacion debe ser transparente,

estar disponible, ser de todo tipo y circular libremente (0.418, 0.338 y 0.388, respectivamente).

3. Tratamiento del error: en lo que respecta al tratamiento del ERROR en las organizaciones,
se observa que si este ocurre y es visto como un antecedente que sirva de experiencia a futuro, genera

que los empleados sientan que seran recompensados por su esfuerzo (0,434) y valorado y reconocido



por la organizacion (0,459). Asimismo, esto induce que los mismos se sientan con mayores expectati-
vas respecto a la situacién futura del pais (0,332).
Por el contrario, en cuyo caso se utilice el error para quitarse de encima a quien lo cometa, genera que

la valorizacion y reconocimiento dejen de percibirse (-0,340).

4, Horizonte temporal: En lo que respecta a los plazos de trabajo dentro de las organizaciones,
se observa que cuando se trata de FUTURO CERCANO, con objetivos claros para el afio inmediato,
los miembros de las mismas sienten que seran mayormente recompensados ante su esfuerzo (0,335)
como asi también valorados y reconocidos (0,343). Es decir, que cuando se trata de un futuro cercano,
los miembros de una organizacion se sienten mas reconocidos, en diversos aspectos. Debe aclararse
que en mayoria de las organizaciones argentinas no hay una mirada de largo plazo de alli que las
mayores correlaciones estén con el Futuro Cercano. (GONGORA, ZAIDMAN Y ALCONADA,
2019)

5. Rutina y creatividad: se observa que cuando el tipo de tareas que se llevan adelante en las
organizaciones son CREATIVAS e INNOVADORAS, los empleados se sienten recompensados por
su trabajo (0,330), valorados y reconocidos (0,463), implicando esto una mayor satisfaccion respecto
al futuro del pais (0,432). Los mismo ocurre con las tareas DESAFTANTES y COMPETITIVAS, que
incrementan el sentimiento de recompensa ante el esfuerzo y valoracion (0,319 y 0,379,
respectivamente). Por el contrario, disminuyen estos sentimientos, cuando se llevan adelante tareas

RUTINARIAS (-0,339; -0,404 y -0,212, respectivamente).

6. Criterios de éxito: de los resultados obtenidos se deduce que para obtener el EXITO en una
organizacion, cuando se trabaja con una mentalidad abierta y en un ambiente de aprendizaje continuo,
los empleados perciben que seran mas valorados (0,426), sintiendo a su vez mayor confianza respecto
a la situacion futura del pais (0,433).

Por otro lado, cuando se advierte un comportamiento honesto, se percibe aun mas el sentimiento
de recompensa (0,307) y valoracion (0,338). Por el contrario, cuando se percibe agresividad en las
politicas implementadas, ese sentimiento de recompensa y valoracion, disminuye (-0,305 y -0,482

respectivamente).

7. Innovacion: cuando en una organizacién “hay innovacién permanente, trabajo en equipo y
cooperacion entre la gente”, los empleados de la misma se sienten mas recompensados antes su
esfuerzo (0,317), valorados y reconocidos por su labor (0,509) y al mismo tiempo, con una mayor
expectativa respecto al futuro del pais (0,379). Es decir, que cuando se ve la posibilidad de innovar y

trabajar conjuntamente, se incrementa la confianza tanto en lo personal como a nivel social.

8. Estrés de los miembros de la organizacion: se observa una correlacion negativa entre el
sentimiento de valoracién y el ESTRES sufrido dentro de una organizacion (-0,322); sin embargo, no

se presentan correlaciones significativas en lo que respecta al reconocimiento ni a la situacion futura
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del pais.

9. Permanencia: cuando los empleados se sienten a gusto dentro de la organizacion y valorados
por su trabajo, tienen mayores perspectivas d¢ PERMANECER en ella hasta el momento en que
corresponda jubilarse (0,339). Para el caso de la relacidon entre la percepcion de recompensa, las

expectativas futuras del pais y la PERMANENCIA, esta es muy baja y no permite hacer afirmaciones.

10. Cumplimiento de las normas: Se interrog6 a las respondientes de la encuesta sobre si “Las
reglas de la empresa u organizacion no deben romperse, ain cuando se crea que dichas reglas son
malas o inadecuadas” y se present6 una correlacion significativa en relacion al sentimiento sobre el
futuro del pais (0,475). Sin embargo, no se observan resultados relevantes para los sentimientos de

recompensa y valoracion, por parte de los empleados.

11. Tamaiio: No hay correlacion significativa entre la preferencia por el TAMANO de la organi-

zacion y las variables analizadas en el presente trabajo.

12. Temor: Se puede afirmar que en aquellas organizaciones donde no se percibe la existencia de
TEMOR, los miembros tienden a sentirse recompensados por su esfuerzo (0,331) y en mayor medida,
valorados (0,504). Lo contrario se observa cuando se trabaja bajo temor, se sienten menos recompen-
sados ante el esfuerzo (-0,331) y menos valorados (-0,305). Este variable no tiene connotacion signifi-

cativa en las expectativas sobre el futuro del pais.

13. Clima organizacional: Se descompone el CLIMA en ocho grandes componentes, para poder
analizar los distintos aspectos del mismo y el modo en que interacciona con las variables objeto de

estudio. Estos componentes son:

e El grado de satisfaccion general en el trabajo en esa organizacion.

o Estructura de la organizacion: comprende la existencia o no de reglamentos,
normas internas y exigencias impuestas por la organizacién formal, el

estilo de autoridad, el ambiente fisico, etc.

o Comunicaciones. refiere a la forma y los estilos comunicacionales

preferidos dentro de la organizacion.

e  Recompensas. incluye tanto el sistema de remuneraciones monetarias
como otro tipo de recompensas que la organizacion ofrece a sus
miembros, tales como la promocién y los ascensos, la posibilidad de
“hacer carrera”, la capacitacion, etc. Se indaga sobre la relacion existente

entre tarea y remuneracion.



e Relaciones Humanas. comprende el grado en que se establecen vinculos de
apoyo mutuo y solidaridad hacia el interior del grupo u organizacién, o
bien dificultades/conflictos derivados de rivalidades y competencia

personal o grupal.

o Autonomia /responsabilidad: relativo al grado en que los miembros de la
organizacion perciben que pueden desempefiarse con un cierto nivel de
responsabilidad individual en sus cargos, asumiendo riesgos y tomando

decisiones.

o Organizacion y valores. comprende el sistema de valores que la
organizacion sustenta y guian su accion para con sus empleados y

clientes/usuarios.

e  Eljefe: incluye la percepcidn del estilo de liderazgo de los jefes inmediatos
por parte de los empleados, al grado en que los jefes evaltian y reconocen
el trabajo de sus empleados y realizan devoluciones sobre los trabajos

realizados.

Hay una alta correlacion positiva entre la variable “En esta organizacion, si un empleado se esfuerza
en su trabajo cotidiano sera recompensado” y el buen CLIMA de la organizacion (0,626); al mismo
tiempo que ocurre lo mismo con la variable “Me siento valorado y reconocido por la organizacién”
(0,838). Se evidencia que un clima de distensién y armonia promueve la satisfaccion de los empleados
de una organizacion. Esto también se corresponde con una mayor expectativa sobre el futuro del pais
(0,333). Si remarca la importancia de esta variable ya que las correlaciones positivas son de las mas

altas obtenidas en todo el trabajo.

Si se descompone el CLIMA en ocho grandes componentes habria correlaciones positivas entre la
posibilidad de ser recompensado ante el esfuerzo y cada uno de ellos individualmente considerados.

Los resultados serian los siguientes:
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Cuadro VIII: Variables
Correlacion

componentes del clima
Satisfaccion en general 0,554
Estructura 0,544
Comunicacién 0,559
Recompensas 0,624
Relaciones Humanas 0,458
Autonomia 0,420
Organizacién y valores 0,534
Caracteristicas de el jefe

0,418

en general

Las relaciones mas significativas son con las Recompensas, la Comunicacioén y la Satisfaccion.

Si se analizan individualmente los 63 factores que componen el CLIMA de la organizacion con la

Recompensa ante el esfuerzo, se destacan los principales aspectos vinculados a la actuacion del jefe:

Cuadro IX: Relacion entre el Jefe y la Recompensa

Mi Jefe RESULTADOS

Mi jefe inmediato me Dbrinda ayuda, orientacion y

entrenamiento para que pueda mejorar mi desempefio 0415
Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas 0,419
Mi jefe inmediato reconoce los logros que alcanzo con mi trabajo 0,401
Mi jefe inmediato muestra respeto con sus colaboradores 0,389
Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo 0,387
Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo 0,386

Puede resumirse que el Jefe tiene una influencia muy significativa sobre las variables actitudinales de
los miembros de la organizacion, que se analizan en el presente trabajo, dado que ante un buen lider,

los miembros se sienten mas motivados, considerando que es mas probable que resulten ser



recompensados si se esfuerzan en su trabajo. Se destaca aqui que el hecho de que el Jefe escuche a
sus empleados, al mismo tiempo que los ayude y guie, favorece el desempefio de los mismos, y esto

ultimo beneficia e incrementa las posibilidades de recibir tales recompensas.

Adicionalmente se puede sefialar que hay varios factores del CLIMA ORGANIZACIONAL que
tienen gran influencia sobre lo que perciben los empleados respecto a la obtencion de recompensa; se

destacan aqui los principales:

Cuadro X: Relacion entre componentes del Clima y las Recompensas

Otros componentes del Clima RESULTADOS

Me siento valorado y reconocido por la organizaciéon 0,664

En esta organizacion las normas y reglas existentes facilitan los procesos de

trabajo 0,571

En general la capacitacion recibida es oportuna y util para mi trabajo 0,563

En la organizacion las promociones se realizan en funcion del mérito y el

desempeio 0,557

En esta organizacion las actividades estan bien definidas 0,553

En la organizacion el comportamiento frente a los empleados es guiado por

la ética 0,545
Con la tarea que realizo en la organizacion me siento util y motivado 0,533
Con las posibilidades de desarrollo estoy satisfecho 0,524

En la organizacion todos nos sentimos parte de un verdadero grupo de

trabajo (Integracion) 0,511

En términos generales, con trabajar en esta organizacion en este momento

estoy satisfecho 0,509

En la organizacion el comportamiento frente a la sociedad es guiado por la

ética 0,505
Existen canales de expresion de las necesidades del personal 0,502
Con las oportunidades de capacitacion que tuve hasta ahora estoy satisfecho 0,500

En la organizacion el comportamiento frente a los usuarios / clientes

/ciudadanos es guiado por la ética 0,497

Con la tarea que realizo estoy satisfecho 0,493

En la organizacion existe el compromiso de mejorar la calidad de lo que se

hace 0,491
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Las autoridades comunican claramente los objetivos generales y los

resultados que va alcanzando la organizacion 0,481

Tengo una percepcion clara de los puestos a los que debo ir ascendiendo en

el futuro para hacer carrera en esta organizacion 0,475

Recomendaria a un amigo entrar a trabajar en esta organizacion 0,470

Existe colaboraciéon y ayuda mutua entre las diferentes areas de la

organizacion 0,463

La comunicacion que mantengo con mis superiores es satisfactoria, agil y

oportuna 0,455
Estoy orgulloso de pertenecer a esta organizacion 0,428
La organizacion tiene un fuerte compromiso social con la comunidad 0,412

A su vez puede senalarse que hay una correlacion negativa significativa con los siguientes aspectos:

Cuadro XI: Relacion entre componentes del Clima y Recompensa

Otros componentes RESULTADOS

Uno de los problemas con que me encuentro en esta organizacion es la falta de

iniciativa de la gente -0,378
Muchas personas que conozco aqui quisieran irse de la organizacién -0,358
Existe desconfianza entre empelados y superiores -0,337

Me entero de lo importante que sucede en la organizacion a través de "radio

pasillo" -0,334

En mi trabajo diario realizo muchos pasos/tareas inutiles que me han sido

indicadas y que podrian ser evitadas, sin alterar el resultado final -0,313

Si nuevamente se descompone el CLIMA en ocho grandes componentes y se lo analiza respecto al
sentimiento de Valoracion y Reconocimiento, se observa en este caso también que habria correlaciones

positivas con cada uno de ellos individualmente considerados. Los resultados serian los siguientes:



Cuadro XII: Variables
Correlacion

componentes del clima
Satisfaccion en general 0,801
Estructura 0,674
Comunicacién 0,789
Recompensas 0,796
Relaciones Humanas 0,599
Autonomia 0,512
Organizacién y valores 0,766
Caracteristicas de el jefe

0,671

en general

Las relaciones mas relevantes se dan con la Satisfaccion, las Recompensas y la Comunicacion, lo que

se traduce en un mayor sentimiento de valoracién y reconocimiento por parte de los miembros de la

organizacion. Un mejor clima, es propicio para la satisfaccion de los empleados. Estos tres

componentes del clima son condicionantes para que los empleados se sientan mas a gusto dentro de

la organizacion, tanto en cuanto a la recompensa como a la valoracién.

Si consideramos la Valoracién y el Reconocimiento de los miembros de una organizacion, con los

factores del CLIMA que influyen en la misma, podemos realizar un analisis similar al anterior y

observamos respecto a la relacion con el Jefe:

Cuadro XIII: Relacion entre el Jefe y la Valoracion

Mi Jefe RESULTADOS
Mi jefe inmediato escucha y se muestra abierto a las nuevas ideas 0,657
Mi jefe inmediato reconoce los logros que alcanzo con mi trabajo 0,650
Mi jefe inmediato promueve el trabajo en equipo 0,635
Mi jefe inmediato logra desarrollar a sus colaboradores 0,629
Mi jefe inmediato muestra respeto con sus colaboradores 0,600
En relacién con mi jefe directo me siento totalmente satisfecho 0,600
Mi jefe inmediato me da una devolucion sobre mi desempefio periddicamente 0,581
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Mi jefe inmediato delega tareas y responsabilidades (por ejemplo: me permite tomar
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decisiones en mi trabajo diario) 0,578
Mi jefe inmediato es altamente imaginativo, sugiere formas alternativas de hacer las
cosas 0,573
Mi jefe inmediato me brinda ayuda, orientacion y entrenamiento para que pueda
mejorar mi desempefio 0,556
Mi jefe inmediato consigue resultados para la organizacion (eficiencia, satisfaccion
de ciudadanos, etc.) 0,525
Recibo directivas claras y precisas de mi jefe inmediato sobre lo que se espera de mi 0,500
Mi jefe inmediato tiene claro el rumbo de los servicios / productos que ofrece la
organizacion 0,429

Nuevamente, se concluye que el jefe Inmediato tiene una influencia directa sobre el sentimiento de

Valoracién por parte de los miembros de una organizacion; mientras mas se involucre con los mismos

y mayor libertad para trabajar les otorgue, generara mayor satisfaccién a los mismos. Cabe destacar

que las correlaciones obtenidas son muy significativas, lo que indica la importancia del Jefe Inmediato

en el comportamiento de los empleados, para que estos se sientan valorados y reconocidos.

Respecto a los demas factores del CLIMA ORGANIZACIONAL, se pueden observar las siguientes

correlaciones significativas:

Cuadro XIV: Relacion entre componentes del Clima y Valoracion

Otros componentes del clima RESULTADOS
Con las posibilidades de desarrollo estoy satisfecho 0,807
Con la tarea que realizo en la organizacion me siento util y motivado 0,801
En la organizacion el comportamiento frente a los empleados es guiado por la
ética 0,775
Las autoridades comunican claramente los objetivos generales y los resultados
que va alcanzando la organizacion 0,742
En la organizacién todos nos sentimos parte de un verdadero grupo de trabajo.
(Integracién) 0,733
En esta organizacion las actividades estan bien definidas 0,732
La comunicacion que mantengo con mis superiores es satisfactoria, agil y
oportuna 0,731




Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes areas de la organizaciéon 0,722
En términos generales, con trabajar en esta organizacidon en este momento

estoy: satisfecho 0,722
Recomendaria a un amigo entrar a trabajar en esta organizacion 0,721
Estoy orgulloso de pertenecer a esta organizacion 0,705
Existen canales de expresion de las necesidades del personal 0,703
En esta organizacién las normas y reglas existentes facilitan los procesos de

trabajo 0,700
Con la comunicacién que tengo con mis pares y superiores estoy satisfecho 0,694
En la organizacion las promociones se realizan en funcion del mérito y el

desempefio: 0,686
Tengo una percepcion clara de los puestos a los que debo ir ascendiendo en el

futuro para hacer carrera en esta organizacion 0,682
Con la tarea que realizo estoy satisfecho 0,671
En la organizacion existe el compromiso de mejorar la calidad de lo que se hace 0,670
En la organizacion el comportamiento frente a la sociedad es guiado por la

ética 0,668
En general la capacitacion recibida es oportuna y ttil para mi trabajo: 0,668
En la organizacién el comportamiento frente a los usuarios / clientes
/ciudadanos es guiado por la ética 0,656
Con las oportunidades de capacitacion que tuve hasta ahora estoy satisfecho 0,612
En la organizacién hombres y mujeres tienen las mismas posibilidades de

desarrollo 0,597
La organizacion tiene un fuerte compromiso social con la comunidad 0,581
Tengo acceso a la informacion que necesito para trabajar 0,557
Poseo autonomia para decidir como organizar mi trabajo 0,539
Los usuarios/ clientes /ciudadanos tienen una buena opinién de los servicios

/ productos de la organizacién 0,520
En mi drea trabajamos en equipo y nos ayudamos para sacar adelante el trabajo 0,465
La comunicacién que tengo con mis pares es adecuada para el desarrollo del

trabajo 0,462
Comparando con organizaciones similares, esta organizacién me ofrece una

mayor estabilidad laboral 0,441
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Conozco como contribuye mi tarea al fin de la organizacion: 0,435

Trabajar en esta organizacion me prestigia en el mercado laboral 0,411

Dispongo de los medios y del espacio fisico para realizar un trabajo de buena

calidad 0,408

Conozco claramente los objetivos de mi trabajo y las actividades que son de mi

responsabilidad 0,407

Comparando con organizaciones similares, la remuneraciéon que recibo por mi

trabajo es adecuada 0,345

Por otro lado, se observa una correlacion negativa con los siguientes factores:

Cuadro XV: Relacion entre componentes del Clima y Valoracion

Otros componentes del clima RESULTADOS
Muchas personas que conozco aqui quisieran irse de la organizacion -0,447
A los miembros de esta organizacion solo les interesa el sueldo -0,422

Uno de los problemas con que me encuentro en esta organizacion es la falta de

iniciativa de la gente -0,415

Me entero de lo importante que sucede en la organizaciéon a través de "radio

pasillo" -0,398
Existe desconfianza entre empleados y superiores -0,393
En mi organizacion existe temor a expresar desacuerdos con los jefes -0,330

En mi trabajo diario realizo muchos pasos/ tareas inutiles que me han sido
indicadas y que podrian ser evitadas,

sin alterar el resultado final -0,324

Es dable destacar la relevancia que representa el clima organizacional sobre el comportamiento de los
empleados, teniendo en cuenta que puede ser uno de los factores mas importantes e influyentes en su
percepcion, tanto de conseguir ser recompensados ante su esfuerzo, como de ser valorados y
reconocidos en la organizacion. El tipo de tareas, la comunicacion, la satisfaccion y la existencia de

recompensas (de todo tipo), son elementos clave a considerar, para lograr que los empleados se sientan



de tal modo. Asimismo, lo trascendental que resulta la relacion con el Jefe Inmediato, la esencia de

éste resultara determinante.

A partir del andlisis anteriormente plasmado, interesa ver si existe relacion con la expectativa que los
miembros de una organizacion tengan sobre el futuro del pais, respecto a si el Clima las incrementa,
vinculandose también con una mayor satisfaccion de estos, traducida en recompensas y valoracion.
En primer lugar, se destaca que de los componentes del Clima, seran la Comunicacién y Organizacion
y Valores aquellos que promuevan estas expectativas (0,414 y 0,397 respectivamente). Por otro lado,
en cuanto a la relacién y su influencia con el Jefe Inmediato, no se encuentran resultados muy
significativos que permitan a abordar a afirmaciones concluyentes, salvo la posibilidad de abordar
caminos alternativos para resolver las cosas (0,304) y la promocion del trabajo en equipo (0,333).
Finalmente, se destacan algunos componentes del Clima que generan que los empleados tengan

mayor confianza sobre el futuro del pais:

Cuadro XVI: Relacion entre componentes del Clima y Situacion del Pais

Otros componentes del clima RESULTADOS

En esta organizacion las actividades estan bien definidas 0,465
Las autoridades comunican claramente los objetivos
generales y los resultados que va alcanzando la 0,458
organizacion
En la organizacion existe el compromiso de mejorar la

0,438
calidad de lo que se hace
Existe colaboracion y ayuda mutua entre las diferentes

0,432
areas de la organizacion
En la organizacién el comportamiento frente a los

0,424
empleados es guiado por la ética
Me siento valorado y reconocido por la organizacién 0,417
En la organizacion el comportamiento frente a la sociedad

0,409
es guiado por la ética
En la organizaciéon todos nos sentimos parte de un

0,404
verdadero grupo de trabajo. (Integracion)
Los usuarios/ clientes /ciudadanos tienen una buena

0,377
opinion de los servicios / productos de la organizacion
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Existen canales de expresion de las necesidades del

0,376
personal
La organizacion tiene un fuerte compromiso social con la

. 0,351

comunidad
En esta organizacion las normas y reglas existentes

0,342
facilitan los procesos de trabajo
Con las posibilidades de desarrollo estoy satisfecho 0,320
En la organizacion el comportamiento frente a los usuarios

0,320
/ clientes /ciudadanos es guiado por la ética
En la organizacion las promociones se realizan en funcién

0,320
del mérito y el desempefio
La comunicacién que mantengo con mis superiores es

0,306
satisfactoria, agil y oportuna
Recomendaria a un amigo entrar a trabajar en esta

0,303
organizacion

Se observa de esto ultimo, que la comunicacién y la definicion clara de actividades sigue siendo el
principal denominador comun entre las variables analizadas en este trabajo. Por otro lado, se puede
afirmar que el Clima organizacional puede ser determinante respecto a la opinién que los miembros
que conformen una organizacion, tengan respecto a la situacion futura del pais; es decir, cuando

conviven en un mejor clima, tienen mejores expectativas futuras.

Sin embargo, la relacién con el Jefe no muestra correlaciones significativas.

14. Individualismo-Colectivismo: estas dimensiones que destaca Hofstede no muestran correla-

cion significativa con ninguna de las variables analizadas en el presente trabajo.

15. Justicia Organizacional: comenzamos por considerar las distintas dimensiones de la
JUSTICIA ORGANIZACIONAL determinadas por REGO, para observar luego la relacién

de éstas con las variables analizadas en el presente trabajo:

o Justicia de tareas: percepcion de justicia en la distribucion de las diversas tareas,

percepcion de utilidad de las tareas;



o Justicia de recompensas: percepcion de justicia en la distribucidon de recompensas
en funcion del trabajo asignado, la experiencia, las responsabilidades, el
esfuerzo realizado y el stress de la actividad profesional;

o Justicia procedimental: percepcion de justicia en los criterios utilizados para la
seleccion de personal, promocion, percepcion de justicia en la existencia de decisiones
basadas en criterios institucionales que disminuyen la discrecionalidad;

o Justicia interpersonal: hace referencia a la interaccioén entre los miembros de la
organizacion en general con los que toman las decisiones considerando un trato justo,
honesto y ético; y

o Justicia informacional: relativa a la forma en que se informa de las decisiones que

competen al trabajo del personal.

Hay una alta correlacion positiva entre el constructo de JUSTICIA ORGANIZACIONAL
desarrollado por Rego y la percepcion de ser Recompensado ante el esfuerzo (0,624); al mismo tiempo
que se observa lo mismo con el sentimiento de Valoraciéon y Reconocimiento (0,760). Por otra
parte, estos sentimientos y la influencia de la Justicia dentro de la organizacién, generan mayores

expectativas sobre el futuro del pais en los empleados (0,369).

Cuadro XVII: Relacion entre Justicia Organizacional

y ambas variables

Recompensa ante el

esfuerzo Valoracién y reconocimiento

0,624 0.760

Si se considera la correlacion entre ambas variables y el constructo de JUSTICIA
ORGANIZACIONAL y el CLIMA ORGANIZACIONAL (en su gran mayoria positivas) se puede
apreciar que: en el caso a la posibilidad de Recompensas ante el esfuerzo, la correlacién es mas
significativa respecto al clima (0,626) que en lo que respecta a la JUSTICIA ORGANIZACIONAL
(0,624); 1o mismo ocurre con la Valoracion y reconocimiento y el Clima (0,838) y la correlacion con
la JUSTICIA ORGANIZACIONAL (0,760). A partir de esto, se podria afirmar que el Clima
Organizacional es determinante en la satisfaccion de los miembros de una organizacién, generando

mayor esfuerzo traducido en recompensas y un mayor sentimiento de valoracion.
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Las cinco dimensiones de JUSTICIA en relacion a la Recompensa por el esfuerzo, muestran los

siguientes valores:

Cuadro XVIII: Dimensiones de Justicia Organizacional — Recompensa con el
Correlacion

esfuerzo

Justicia Interpersonal 0,523
Justicia informacional 0,553
Justicia procedimental 0,610
Justicia en las recompensas 0,540
Justicia en las tareas 0,485

Lo mismo se puede resumir en cuanto a la Valoracién y el reconocimiento, en relacion a la Justicia

Organizacional, donde se arrojan correlaciones positivas:

Cuadro XIX: Dimensiones de Justicia Organizacional - Valoracion y
Correlacion

reconocimiento

Justicia Interpersonal 0,691
Justicia informacional 0,786
Justicia procedimental 0,746
Justicia en las recompensas 0,525
Justicia en las tareas 0,563

Se puede inducir de los resultados obtenidos que la Justicia Organizacional resulta ser un componente

clave en una organizacion, para promover la satisfaccion de los empleados que la conforman.

Asimismo, si se analiza la relacion entre la satisfaccion de los empleados dentro de la organizacion y
las expectativas sobre el devenir del pais, respecto a la percepcion de Justicia Organizacional que estos
tengan, se concluye que la influencia no es tan significativa. Esto se deduce de los siguientes resultados
obtenidos, donde solo se hallan correlaciones con algunas de las dimensiones que forman el constructo

de Justicia:



Cuadro XX: Dimensiones de Justicia Organizacional y Optimismo sobre el

Correlacion
futuro del pais.
Justicia Interpersonal 0,307
Justicia informacional 0,376
Justicia procedimental 0,481

La Justicia se vincula mas con el Reconocimiento y la Valoracion y las Recompensas a las expectativas

respecto al futuro del pais

16. Variables de Control:

- Edad: si se tiene en cuenta la edad, no hay ninguna correlacion relevante con las

variables analizadas.

- Género: no hay correlacion significativa con las variables analizadas.

- Nivel de estudios: si se tiene en cuenta el nivel de estudios no hay una tendencia

clara en la correlacién con las variables observadas.

- Nivel jerarquico: tampoco hay correlaciones significativas en este aspecto.
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V. Conclusiones

En general puede afirmarse que la literatura que trata de la problematica de la Valoracién y sentimiento
de Recompensa de los empleados, como de sus Sensaciones respecto al devenir del pais a partir de como
ellos se sienten en la organizacion en la que trabajan, es acertada en el planteamiento de sus caracte-
risticas. Incluso la opinion cotidiana de las personas tiende a coincidir con los resultados de esta inves-

tigacion. Aun cuando no se plantea habitualmente las sensaciones respecto al futuro del pais.

Este trabajo plantea singularidades en lo que se refiere a Valores, Cultura, Clima, Confianza y Justicia
Organizacional. Para que los miembros de una organizacién sientan que seran Recompensados si reali-
zan mayor esfuerzo, perciban que son Valorados y reconocidos por la misma, y al mismo tiempo tengan
mejores expectativas respecto a la situacion futura del pais, se debera dar la conjuncién de diversas
variables al mismo tiempo. La manifestacion de los respondientes sobre las variables estudiadas en las
distintas organizaciones varia de acuerdo a la Cultura Organizacional existente. Interesa ver particu-
larmente qué caracteristicas culturales son las que promoveran estos sentimientos. Estas variables se-
ran posibles de modo conjunto, bajo cierta estructura y cultura que lo favorezca; si se generan de ma-
nera simultanea, la satisfaccion de los empleados se incrementa, como asi también sus expectativas
futuras sobre el pais. Se podria pensar que ante una mayor satisfaccion, se obtendran mejores resulta-

dos.

En principio podria afirmarse que hay mas posibilidades de que los individuos se sientan Valorados,
Recompensados, y Optimistas respecto al devenir del pais en las culturas Exigentes y fundamentalmente las
Integrativas. Se observa que el sentirse Valorado y Recompensado por parte de los individuos, como
también asi el Optimismo respecto al futuro del pais tiende a ser mas frecuente en las organizaciones menos
habituales desde el punto de vista cultural. Las correlaciones positivas de las tres variables antes men-
cionadas, en la mayoria de los casos, se vinculan a resultados que se corresponden con las caracteris-

ticas de la Cultura Integrativa.

Podria plantearse la hipétesis del trato que recibe una persona en su trabajo puede influir en su expec-
tativa respecto al futuro del pais, tal vez si es bien tratado tendria una mirada optimista respecto al

contexto nacional.

Cuando ante algunos colegas se planteo esta posibilidad hubo ciertas manifestaciones de dudas y hasta
de incredulidad. En general cuando se trata de pensar las razones de por qué las personas son optimis-
tas o pesimistas respecto a la situacion futura del pais recurriendo a la Psicologia, la Sociologia, la
Economia, la Ciencia Politica, etc. y se incluye entre otras variables explicativas: la personalidad, el
origen social, la situacién econdmica, la ideologia, etc. Pues bien, querriamos agregar qué sus condi-

ciones de trabajo cotidiano también pueden incidir en su perspectiva del futuro del pais



Se podria afirmar también que tanto el sentirse Valorado y Recompensado, como Optimista respecto al
Sfuturo del pais, no depende de los Valores personales de los miembros de las organizaciones. No es
posible de acuerdo a los resultados obtenidos, que los individuos se sientan Valorados, Recompensados y

Optimistas en relacion al futuro del pais, si existe un clima de temor en la organizacion.

A su vez, seria necesario contar con Jefes Participativos para que los individuos se sientan realmente
Valorados. La Distancia Jerarquica tiene un impacto muy fuertemente negativo en el sentimiento de
Valoracion del individuo. Por lo tanto, si hay Jefes Autoritarios, Temor, y una alta Distancia Jerar-

quica, es muy poco probable que los individuos se sientan Valorados en la entidad a la que pertenecen.

Podria sefialarse que en un ambiente de Estrés los individuos tienden a sentirse menos Valorados y
Recompensados, como también asi tienden a ser mas Pesimistas en relacion al devenir del pais. 1o contrario
sucede con las organizaciones Orientadas a la norma, donde los individuos se sienten mas Valorados y
mas Optimistas respecto a los acontecimientos futuros del pais, que en otras que no se encuentren estructura-
das de esta manera. A su vez, es dable afirmar que aquellas organizaciones que poseen miembros que
se sienten Valorados, tienen mayores posibilidades de retenerlos, reduciendo de esta manera la tasa de

rotacion de personal.

En general existiria una adecuada Valoracion, sentimiento de Recompensa por las labores y Optimismo
en relacion al futuro del pais en aquellas organizaciones con una Alta Orientacion a los Resultados (po-
driamos mencionar aqui a aquellas de Cultura integrativa) y una Alta Orientacion a las Personas -

como del tipo Paternalista-, y a la vez se refuerzan con culturas abiertas y con control estricto.

Cabe sefialar que las organizaciones que poseen individuos que se sienten Valorados y Recompensados
por las mismas, son aquellas en donde la nocién de confianza es muy importante y estd muy presente
para ellos en sus distintas dimensiones. Es claro entonces que un clima donde no prima la confianza
en las personas de la organizacion —compaiieros, jefes, clientes, etc.- hace muy dificil que los sujetos
se sientan comodos y por lo tanto, Valorados y Recompensados. A su vez, la existencia de competencia
interna no alienta la percepcién de Valoracion y es desfavorable con las Expectativas de los individuos en

relacion al pais.

Por otra parte, con la evidencia analizada es concluyente que el individuo para sentirse Valorado debe
ser Recompensado. Y en consecuencia, cuando existe una correspondencia entre esfuerzo y premio, mas

Optimistas son los individuos de la organizacion en lo relativo al futuro del pais.

La planificacion, especialmente aquella que permite la participacion de los miembros de la organiza-
cion, es altamente relevante para que los mismos se sientan Valorados, Recompensados, y a su vez, Opti-
mistas respecto al futuro del contexto macro. Por otra parte, para trabajar en un ambiente donde se garantice
la existencia de las tres variables antes mencionadas, es necesario que la informaciodn sea transparente,

esté disponible, de todo tipo y que circule libremente.
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En el caso en que la ocurrencia de errores se tome como aprendizaje para futuras experiencias, los
empleados se sentiran mas a gusto, sintiéndose justamente recompensados ante su esfuerzo, al mismo
tiempo que valorados y reconocidos. Se observa también que cuando se tiene una vision de Futuro
Cercano en el horizonte de trabajo, realizandose Tareas Creativas e Innovadoras, Desafiantes y Com-
petitivas, la satisfaccion de los miembros sera mayor, y asi también sus expectativas futuras sobre el

pais. Se valora también que se trabaje con una mentalidad abierta y bajo el manto de la honestidad.

Por otro lado se deduce de los resultados que la influencia del constructo de Clima Organizacional, es
suficientemente alta como para darle la relevancia que merece. Cabe mencionar que una buena per-
cepcion del clima fomenta los sentimientos que en el presente trabajo se analizaron, deduciendo que
un clima de distension y armonia como primera cuestion, acentia estos comportamientos. Se destacan
como principales elementos la comunicacion, las recompensas y la satisfaccion; y el rol preponderante

del Jefe Inmediato.

También nos encontramos con una alta correlacion positiva entre la percepcion del concepto de Justi-
cia Organizacional desarrollado por Rego y las variables analizadas en el presente trabajo. En este
sentido se podria plantear que una mayor percepcion de justicia organizacional posibilita que estas
caracteristicas se vean incrementadas, estimulando su generacion. Se recalca que la influencia del
clima organizacional es mas relevante sobre el comportamiento de los empleados, que la percepcion
de justicia que haya en la organizacion, cuando nos referimos al sentimiento de Recompensa, Valora-

cion y el Optimismo frente al futuro del pais.

Se reitera la hipotesis segin la cual no es factible lograr que el individuo se sienta Valorado, Recompen-
sadoy Optimista respecto al futuro del pais en todo tipo de organizaciones, ya que como se evidencia en el
analisis realizado estas cuestiones se vinculan indudablemente con la Cultura de cada organizacion.
Al mismo tiempo, las variables estudiadas dependen tanto del perfil del personal como de las condi-
ciones organizacionales, motivo por el cual se hace hincapié en afirmar que no son hechos aislados,

sino la conjuncion de las distintas dimensiones que conforman la Cultura Organizacional.

Hay muchos estudios que sefialan la influencia de la cultura general de un pais en la cultura de las
organizaciones, aqui se plantea que también Incide la cultura de las organizaciones en la cultura del

pais, al menos en el optimismo o pesimismo del personal respecto al futuro del pais. (Hofstede, 1999);
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