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Resumen Ejecutivo:

El presente trabajo de investigacién tiene como objetivo central estudiar cémo
influye la cultura en el desempefio de las organizaciones y cdmo ésta se adapta a las

situaciones de incertidumbre.

El motivo principal por el cual se desarrolld esta investigacidn fue la inexistencia de
un modelo que permita reducir la ambigliedad causal entre lo general y lo complejo en un
sistema cultural. Es a partir de esta situacion que se propone estudiar la posibilidad de
relacionar dos modelos para poder realizar un andlisis mas profundo sobre la cultura
organizacional, su impacto en la eficiencia y su adaptacion a la coyuntura que esté

atravesando el pais.

En base a las variables que se pretenden estudiar, se decidié proceder al andlisis de
los modelos culturales propuestos por Hofstede y Denison, ya que ambos permitirian
obtener los resultados deseados para su debido estudio. Posteriormente serdn

brevemente explicados.

Para llevar a cabo lo descripto anteriormente, primero se confecciond un marco
tedrico que da sustento y coherencia al trabajo a través de los aportes realizados por

diferentes autores especializados en la materia.

Este marco tedrico, se divide en tres capitulos centrales. El primero hace referencia
al término “cultura” y “cultura organizacional”, haciendo hincapié en la definicién de
“cultura fuerte” la cual se considera como, un conjunto de supuestos basicos que son
aceptados y compartidos por los miembros de una organizacion, que permiten alcanzar
ventajas competitivas y altos niveles de eficiencia. A su vez, se definieron las tres
perspectivas propuestas por Joanne Martin: Integraciéon, Diferenciacién y Fragmentacion,
las cuales son importantes al momento de analizar una empresa ya que en su conjunto

conforman la cultura organizacional.

El segundo capitulo explica el modelo cultural de Hofstede, el cual se basa en 7

dimensiones: Distancia Jerarquica, Individualismo — Colectivismo, Feminidad -



Pagina |2

Masculinidad, Control de la incertidumbre, Orientacién al largo/corto plazo, pragmatismo
e indulgencia y permite asociar los rasgos de un pais con las caracteristicas de las distintas

culturas.

Por dltimo, en el tercer capitulo se desarrolla el modelo cultural de Denison, el cual
pretende mostrar la relacidon entre la cultura organizacional y el rendimiento de la
compaiiia. Para su andlisis define cuatro “hipdtesis” que permiten comprender la culturay

la efectividad de la empresa. Estas son: Adaptabilidad, Consistencia, Mision y Participacion.

Una vez determinado el marco tedrico, se procedid con la investigacidon de campo.
Esta se basd en observaciones y encuestas, utilizando de esta manera el paradigma

cualitativo para poder explicar distintos fenémenos.

El analisis fue llevado a cabo en cuatro empresas, Petroquimica Comodoro
Rivadavia como representante del sector primario, Eitar perteneciente al sector
secundario, Ituran empresa del sector terciario y la Administraciéon Federal de Ingresos

Publicos como parte del sector publico.

En esta etapa se realizaron 25 encuestas en cada empresa, las cuales estuvieron
dirigidas a 2 gerentes, 3 supervisores y 20 empleados, de distintas edades pero siempre
con un minimo de antigliedad significativa. Posteriormente los resultados obtenidos

fueron volcados a tablas y graficos que facilitaron su andlisis.

Finalmente, se pudo concluir que ambos modelos poseen una relacién intrinseca,
pero en contextos estables, en situaciones de incertidumbre como la que estd
atravesando nuestro pais, no existe tal relacién. Se pudo deducir que esto se debe a que
ante un contexto desfavorable las empresas optan por un modo de “supervivencia”, es
decir, sdlo llevan a cabo las actividades necesarias para garantizar el funcionamiento del

negocio, deteriorando de esta manera la cultura organizacional.

Por otro lado, el modelo de Denison permitid responder a otro de nuestros
interrogantes: ¢influye la cultura en la eficiencia de las organizaciones? Se pudo

determinar que las distintas configuraciones del modelo de Denison representan las
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diferentes decisiones estratégicas que se toman, demostrando de esta manera, la relacién
entre las variables culturales vy la eficiencia de la empresa. Por su parte, los resultados
obtenidos con este andlisis determinaran la performance de la compafiia permitiendo

medir la eficiencia de esta.
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1. Introduccion:

El propdsito de este trabajo de investigacidon radica en estudiar la influencia de las
multiples variables culturales en el desempefio de las organizaciones. No existe en la
actualidad, un modelo que reduzca la ambigliedad causal entre lo general y lo complejo
en un sistema cultural. Al mismo tiempo se busca establecer relaciones entre las variables
de los modelos de Hofstede y Denison. En un entorno estable, la cultura es hasta cierto
punto “predecible” ya que la dindmica depende de las contingencias a las que se enfrenta
la organizacidon. Sin embargo, la situacion de incertidumbre que estd atravesando
actualmente el pais propone nuevas reglas de juego en las dimensiones culturales. De esta
manera, surge la pregunta principal que da sustento al estudio actual: ¢Cémo se adapta la

cultura a las situaciones de incertidumbre?
Este andlisis desprende mas preguntas:

- ¢Podemos utilizar los modelos de Hofstede y Denison para medir el impacto
cultural en las organizaciones?

- ¢Podemos integrar dichos modelos para estudiar mas profundamente el impacto
del entorno en la esfera cultural?

- ¢éInfluye la cultura en la eficiencia de las organizaciones?

Con la meta de orientar nuestra busqueda, dar sustentabilidad y coherencia a
nuestro trabajo, procedimos a la confeccién de un marco tedrico apoyandonos en

investigaciones previas realizadas por otros autores, especializados en la materia.

1.1. Alcance.

Los objetivos de esta investigacidn consisten en estudiar los modelos antes
mencionados, la posibilidad de integrarlos para ampliar el campo de aplicacién de los

mismos y analizar los resultados obtenidos.
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El trabajo de campo, influenciado por una investigacion de caracter descriptivo,
focalizara la metodologia en el paradigma cualitativo en un estudio llevado a cabo en

cuatro empresas, a saber:

- Una empresa del sector primario.
- Una empresa del sector secundario.
- Una empresa del sector terciario.

- Una empresa del sector publico.

El instrumento a utilizar para obtener los indicadores necesarios serd una encuesta
que combinara los modelos de Hofstede y Denison midiendo en simultaneo la fortaleza de

la cultura.
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Capitulo 2.1. Cultura: de lo general a lo particular.

2.1.1. Desenmascarando la cultura: delimitando el concepto.

Existe un amplio espectro de definiciones referentes al concepto “cultura”. Debido
a la gran variedad y vaguedad de las acepciones relacionadas con el significado de la
palabra, debemos, en primer lugar, atisbar a una definicién unificada del concepto en

general para luego abordar en detalle la cultura organizacional.

La cultura es un proceso de transformacion guiado por la accién o la misma
inaccién del hombre, en un sistema influenciado por variables internas y externas cuya

evolucidn, deriva en la generacion de otros sistemas y estructuras similares.

Segun Sallenave (1991), “La cultura es un conjunto de maneras de pensar, de sentir
y de actuar mas o menos formalizadas, las que siendo aprehendidas y compartidas por
una pluralidad de personas, sirve objetiva y simbdlicamente para hacer de ellas una

“colectividad” particular y distinta.”

Utilizando un enfoque mds metddico, Sana Reynolds y Deborah Valentine (2011)

intentan arribar a una definicidn que involucra cuatro elementos:

- La cultura es adquirida: cuando alcanzamos la adultez, la cultura ya esta
incorporada en nuestro comportamiento. Sin embargo, es un aprendizaje obtenido
a través de la formacion recibida a una temprana edad.

- La cultura es compartida: aunque raramente nos damos cuenta, esperamos que la
gente piense y se comporte de determinada manera.

- La cultura define los valores centrales: al provenir de una ensefianza y ser
compartida con el grupo, tendemos a construir los mismos valores centrales.

- La cultura resiste el cambio: ya que es ensefiada, compartida y forma nuestros

valores, los cambios ejercidos en la misma son lentos y graduales.
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Segun lo desarrollado anteriormente, se puede dilucidar que el concepto de
“Cultura” es muy general y abarcador. Sin embargo, para esta investigacion haremos
hincapié en cémo es aplicado a las organizaciones, dando lugar a lo que se conoce como:

“Cultura Organizacional”.

Este concepto comienza a estudiarse con mayor profundidad a principios de Siglo

XX gracias a los aportes realizados por la Escuela Clasica de las Relaciones Humanas.

Uno de sus principales exponentes fue Elton Mayo quien llevd a cabo una serie de
experimentos en la fabrica de Western Electric Company, en el barrio de Hawthorne. Este
estudio consistié en la observacidn de dos grupos, uno de investigacién y otro de control,
modificando las condiciones de iluminacién del ambiente de trabajo del primer grupo.
Como resultado a las alteraciones de las condiciones ambientales, se experimentd que la
productividad aumentd no solamente en el grupo de investigacion sino también en el de
control. Posteriormente, Mayo decidié quitar todas las mejoras que se le habia otorgado
al primer grupo, y opuestamente a lo esperado, la productividad siguié aumentando

(Cardozo, 2010)

Mayo arriba a la conclusidon que los resultados obtenidos se deben a la influencia
de los aspectos humanos, tanto como: necesidad de pertenencia, valores y sentimientos
de los integrantes, normas del grupo, y toda una serie de elementos cualitativos que
afectan al desempefio del grupo y de la organizacién. De esta manera, cambid la
motivacion de los trabajadores dentro de las empresas, ya que se sentian identificados
con la organizacion a través de un sentido de pertenencia y veian que su participacién
cada vez era mas reconocida, mejorando de esta manera la productividad y eficiencia del

trabajo.

Citando a Cardozo (2005): “A partir de estos experimentos, toda una corrientes de
pensamiento continud con estudios para aumentar la productividad, pero considerando
ahora otras variables de las relaciones humanas dentro del trabajo, y no exclusivamente

las condiciones laborales o la remuneracion percibida”.
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De los aportes realizados durante los ultimos afos derivaron distintas acepciones

del fenédmeno de “Cultura Organizacional”. Schein (1988) la define como:

“Un patron de supuestos basicos que la organizacién aprendié mientras
resolvia sus problemas para adaptarse al entorno y a la integracién interna,
gue ha funcionado lo suficientemente bien como para ser considerado
valido y, por lo tanto, ser ensefiado a los nuevos miembros como la manera

correcta de percibir, pensar y sentir en relacién con dichos problemas”.

A su vez, la cultura organizacional también es considerada como un pilar
importante para las decisiones estratégicas de las organizaciones, como menciona
Cardozo (2005): “Se puede decir que la cultura de una organizacion puede ser usada para
alcanzar una ventaja competitiva y la efectividad de la empresa a través del efecto que

cause sobre el comportamiento de los individuos”.

Esta relacidon entre la cultura y la estrategia estd siendo muy estudiada, y las
organizaciones estdn comenzando a tomar consciencia sobre la importancia de este
vinculo. Como menciona Pérez Martinez en su publicacion en “Revista Venezolana de

Gerencia”:

“Muchas compaiiias han descubierto que pueden concebir estrategias
nuevas validas desde el punto de vista financiero, productivo o mercantil,
pero que en cambio no pueden implantarlas porque las presunciones,
valores y métodos de trabajo que requieren para ello no guardan ninguna

correspondencia con las presunciones fundamentales de las empresas”.

Uno de los interesados en estudiar sobre esta correlacion fue Diaz (2006) quien
propone que la estrategia debe ser planificada desde su origen a partir del estudio de la
cultura de la organizacién, a través de una relacién de interdependencia. Segun el mismo
autor: “la unica forma de desarrollar acertadamente la planeacién estratégica de las

organizaciones es, si y solo si, se tienen en cuenta la cultura y los distintos elementos que



Pagina |10

esta la compone. Este aspecto hace que las estrategias sean particulares, especificas y

acorde a las reales caracteristicas de la organizacién.”

Siguiendo a Denison (1991), la coherencia entre los principales valores, creencias y
presunciones, y todo el conjunto de las politicas, procesos y practicas hace esperar
naturalmente un sistema gerencial integrado y coordinado que se suma como un
elemento decisivo para conseguir una mayor eficiencia; al igual que la adaptabilidad de los
contenidos culturales, que faculta a que se analice y responda de manera oportuna a las
exigencias de los entornos desarrollando el potencial de reacomodo de los procesos y
practicas internas; y la misién, que al clarificar la funcién que demuestra la empresa y el
rol de su personal, se confiere un sentido de propdsito que despejan los criterios de
decisidon y definen las acciones mas convenientes, objetivos y —en consecuencia—, los

resultados en un horizonte temporal.

También con una idea muy similar, encontramos a Peters y Waterman con su libro
“En busqueda de la excelencia” en el cual, vinculan el éxito de los logros obtenidos en la
empresa con la creacidon de una cultura organizacional fuerte. Pero, équé es una cultura
fuerte? Seguln Robbins (2010): “Todas las organizaciones tienen culturas, pero no todas las
culturas influyen en el comportamiento y acciones de los empleados. Las culturas fuertes,
aquellas en las que los valores fundamentalmente estan profundamente arraigados y son
compartidos”. De esta manera los empleados son mas leales a la organizacion. Las
investigaciones también sugieren que las culturas fuertes estan asociadas con el alto
desempeiio organizacién, si los valores son claros y ampliamente aceptados, los
empleados saben lo que deben hacer y lo que se espera de ellos, por tanto pueden actuar

rapidamente para encarar los problemas.

De lo contrario, la cultura es considerada como débil lo que implica que ésta no es
difundida ni aceptada por toda la organizacion, en estos casos los empleados no se
identifican con la compaiiia, objetivos y valores de esta. Esto puede traer como

consecuencia una baja productividad, alta rotacion, ausentismo, desmotivacion.
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John Coleman (2013, Harvard Business Review) reconoce la existencia de seis

componentes en comun dentro de las organizaciones culturalmente fuerte:

e Visién: Ayuda a guiar a la empresa y le provee un propdsito que orienta a
cada empleado para la toma de decisiones. Hasta puede llegar a influenciar
a los clientes, proveedores y otros stakeholders.

e Valores: son el “business core” de una companiia, dando una guia hacia los
comportamientos o conductas necesarias para lograr el propdsito de la
visién.

e Priacticas: Los valores deben estar incluidos en las practicas llevadas por la
compaiia. Por ejemplo, si los empleados son un activo critico para la
compaiiia, esto debe estar reflejado en el tiempo e inversién que se les
dedica a estos.

e Personas: Es importante que las personas que integran la empresa
compartan los valores y propdsitos o estén dispuestos a adaptarlos.

e Narrativa: Hace referencia a la capacidad de poder influir y enriquecer una
cultura a través de la narracion de distintas historias. Esto puede llevarse a
cabo de una manera formal o informal, pero es importante que la historia
gue se cuenta permita a los empleados identificarse y sentirlo como parte
de la cultura actual de la empresa.

e Lugar: Con esto se hace referencia a que tanto al lugar geografico donde se
encuentra la organizacidn, la arquitectura de la estructura o el disefio de la
oficina impactan en los valores y conductas de las personas en su lugar de
trabajo. Por ejemplo en espacios con lugares de esparcimiento, como
puede ser el cado de Google, se favorece la creatividad e innovacidn,
mientras que las oficinas abiertas llevan a una mayor colaboracién entre su
personal. Todos estos factores deben tenerse en cuenta a la hora de definir

cdmo y en qué lugar estara la empresa.
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Sin embargo, llegar a una cultura organizacional fuerte es un proceso complejo
dificil de lograr. Para esto primero se debe comprender coémo se origina y desarrolla la

cultura dentro de una empresa.

Son los fundadores de cada compaiiia quienes establecen las bases sobre las que
se definird la cultura, a través de la declaracién de la visién, misidn y valores, es decir, al
ser los primeros, imprimen su sello. Una vez establecida, se deben desarrollar ciertas
practicas para mantenerla y difundirla a lo largo de toda la organizacion. Para esto, existen
ciertos elementos que permiten aprender acerca de los valores con los que se maneja una
empresa como: metas, metaforas, ritos, rituales, simbolos, lenguaje, historias y mitos.
También la cultura se puede difundir por practicas mas concretas como la socializaciéon o

induccion de los nuevos empleados.

Como bien explica Schein (1988), las culturas son creadas a través de lideres que
venden sus ideas y propuestas a un grupo de personas. Por lo tanto “el proceso de
formacién cultural es ante todo un proceso de creacién de un pequefio grupo”. A su vez,

define que hay cuatro etapas que comprenden al proceso de formacién de la cultura:

=

El fundador es el que aporta la idea para la creacién de una nueva empresa

2. El fundador incorpora a una o mas personas y crea un grupo base que
comparte una visién comun con el fundador. Esto es, que todos creen que la
idea es buena, que es aplicable y que vale la pena correr riesgos, e invertir
tiempo, el dinero y la energia que la misma requerira.

3. El grupo fundador procede concertadamente a crear una empresa, mediante la
aportacion de capitales, la obtencidon de patentes, la constitucion de la
sociedad, la instalacion, etcétera.

4. Mas personas se incorporan a la empresa y asi comienza a elaborarse una

historia comun.

Por ultimo, es necesario determinar cémo se analizara la cultura organizacional de
una empresa para poder conocer mejor sus caracteristicas. En este trabajo nos guiaremos

por tres perspectivas propuestas por Joanne Martin para entender mejor cémo se
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desarrolla la cultura en una organizacion. En el préximo capitulo se explica con mayor

profundidad el contexto en el que surge ésta teoria y en qué consiste cada perspectiva.

2.1.2. Un enfoque distinto: tres perspectivas.

A comienzos de 1980 el estudio de la cultura como parte de la organizacién estaba
en su mayor auge. Pero a fines de esta década comenzd a cuestionarse la utilidad de
realizar estas investigaciones en una empresa, perdiendo asi la credibilidad que se habia
alcanzado. Sin embargo, a principios de 1990 se llevaron a cabo muchas publicaciones que
buscaban restaurar la posicidon obtenida durante la década del ochenta, dejando de esta

manera a la cultura organizacional como una importante area de investigacion.

A partir de los estudios realizados en ésta época se comenzd a considerar con

mayor profundidad la existencia de “sub-culturas”.

Cardozo define a la cultura como “[...] supuestos y creencias basicas que son
compartidos por los miembros de una organizacién [...]”, pero que las pautas sean
compartidas no implica que sean aceptadas o rechazadas en su totalidad por los
integrantes de la compaiiia. Las diferentes relaciones entre los empleados junto con sus
opiniones, perspectivas y percepciones, generan que el equilibrio del sistema cultural
contenga “tensiones” que lo hacen dindmico. Debido a esto y a distintos factores como
género, jerarquia, origen étnico, valores, se generan sub-culturas que conviven dentro de

la organizacion.

Estas sub-culturas fueron analizadas en los ultimos afos, llegando a la conclusion
de que pueden coexistir dentro de una misma organizacién sin necesidad que se

contrapongan a laidentidad propia de la empresa.

Una gran referente de esto, es Joanne Martin quien realizé una de las mayores
contribuciones en esta area explicando ciertas “tensiones” que rodeaban a la cultura.

Tratd de abordar desde la interpretacidn de la cultura dentro de cada organizacion hasta
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las nociones de multiples culturas y el cambio cultural. Para esto empled el uso de tres

nuevas perspectivas:

e Integracioén: Frassa (201) sostiene que “[...]las organizaciones comparten
una Unica cultura, enfatizando la consistencia, el orden y el consenso por
encima de la diversidad y el conflicto”. Esto a su vez permite que la
organizacién se mantengan unida a través de una serie de elementos
compartidos, permitiendo de esta manera lograr una cultura fuerte, como
se explicod anteriormente.

e Diferenciacidn: Esta perspectiva admite la existencia de sub-culturas que se
desarrollan en una companiia por distintos factores ya explicados. Citando a
Avella (2002) “las culturas pueden subsistir en armonia de manera
independiente y estar al mismo tiempo en conflicto unas con otras”.

e Fragmentacion: Segun Frassa (2010) “[...] cultura es esencialmente ambigua
y dindmica”. Esto hace referencia a los cambios constantes que se lleva a
cabo en la cultura organizacional, debido a la diversidad de personas y

situaciones a las que se enfrentan en una empresa.

Es importante tener en cuenta que Martin propone analizar estas perspectivas de
modo complementario y no excluyente, ya que en su conjunto conforman a la cultura

organizacional de una empresa.
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Capitulo 2.2. Hofstede: 4, 5, 6 y 7 dimensiones.

2.2.1. Explorando las dimensiones.

En primer lugar, para entender el modelo planteado por Geert Hofstede, debemos
explicar qué es una “dimensién”. Una dimensién, es un aspecto de la cultura que puede
medirse en relacion con otras culturas (Hofstede, 1999, p.48). En el afio 1991, Hofstede
planted un modelo cuatridimensional, colocando en el mapa 4 areas conceptuales:
“distancia jerarquica”, “colectivismo versus individualismo”, “feminidad frente a
masculinidad” y “control de la incertidumbre”. Posteriormente, se afiadié una quinta
dimension denominada “orientacion al largo plazo versus el corto plazo”. En la pagina web
del centro Hostede, también aparecen el “pragmatismo” y la “indulgencia”. Pasaremos a

explicar en detalle cada una de ellas:

1- Distancia jerarquica: estd relacionado con el hecho de que los individuos en las
sociedades no son iguales. Expresa la actitud de las culturas hacia estas
inequidades. Esta distancia jerarquica estd definida como el grado en el cual los
miembros menos poderosos de las instituciones y las organizaciones dentro de
un pais esperan y aceptan el poder distribuido desigualmente.

2- Colectivismo vs individualismo: es el grado de interdependencia que una
sociedad mantiene entre sus miembros. Estd relacionada con si la percepcién
propia se define en términos de “yo” o “nosotros”. En las sociedades
“individualistas”, las personas tienden a preocuparse por ellas mismas y sus
familiares directos. En las sociedades “colectivas”, las personas pertenecen a
grupos que cuidan de ellos a cambio de lealtad.

3- Feminidad vs masculinidad: un puntaje elevado indica “masculinidad” indica
gue la sociedad esta guiada por la competitividad, logros y el éxito, siendo el
éxito definido por el “ganador” o el mejor en el campo (un sistema de valores
gue empieza en la escuela y continda en el comportamiento organizacional. Un

puntaje bajo o “feminidad” implica valores en una sociedad que tienden mas a
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preocuparse por terceros y la calidad de vida, o sea, estas cualidades son mas
importantes que hacerse notar en una multitud.

Control de la incertidumbre: estd relacionada con la manera en la cual la
sociedad trata el hecho de que el futuro es impredecible. Por eso, ¢deberiamos
controlar el futuro o dejar que suceda?, o sea, los miembros de la sociedad se
sienten amenazados por lo desconocido y poseen creencias e instituciones para
intentar evitar dichas situaciones.

Orientacion al largo plazo vs corto: descubierta por Michael Harris Bond

(1984).

[...] la orientacién al largo plazo implica adoptar virtudes orientadas hacia
recompensas futuras, en particular, la perseverancia y el ahorro. Su polo
opuesto, la orientacidn al corto plazo, refleja las virtudes relacionadas con el
pasado y el presente, particularmente el respeto por la tradicién y la
preservacion de la imagen y cumplimiento de las obligaciones sociales

(Hofstede, 2001, p.359).

Pragmatismo: esta dimension describe como todas las sociedades mantienen
lazos con su propio pasado mientras tratan con desafios del presente y el
futuro. Las sociedades normativas (puntaje bajo) prefieren mantener
tradiciones y normas mientras ven los cambios con suspicacia. Aquellas con
valores altos en esta dimensién, poseen un enfoque mas pragmatico: colocan
su economia y esfuerzo en la educacién moderna como una manera de
prepararse para el futuro.

Indulgencia: es la medida en la cual la gente intenta controlar sus deseos e
impulsos, basandose en cdémo fueron educados. Un control menor se

denomina “indulgencia” y un control mayor, “ataduras”.

Sin embargo, en base a estas divisiones es muy importante realizar una aclaracion:

“El relativismo cultural afirma que una cultura no tiene criterio

absoluto para juzgar las actividades de otras culturas como “bajas” o
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“elevadas”. Sin embargo, cada cultura puede y debe aplicar dicho juicio a
sus propias actividades, porque sus miembros son tanto actores como

observadores” (Levy-Strauss y Eribon, 1988, p.299).

Mario Ernesto Martinez Avella (2010, p. 167), dividid el estudio de la cultura
organizacional en dos grandes grupos: aquellos que intentan relacionar el desempefio
organizacional con las variables culturales y los estudios “cross-culturales”, que asocian
rasgos de los paises con caracteristicas de las distintas culturas. El estudio de Hofstede
(1980), entraria en esta ultima categoria. De acuerdo con Oyserman, Coon y Kemmelmeier
(2002), el modelo generalizd los patrones de las variables culturales, sentando las bases

III

para la posibilidad de una investigacién comparativa, o sea, “cross-cultura

Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, presentamos a continuacion los

estudios de Hofstede aplicados en cuatro culturas diferentes:

Figura 1
Comparativo internacional HOFSTEDE
120
100
80
60
40
20
0 Di i Control
|s,tanrt|a Individualismo | Masculinidad o.n ro Pragmatismo Indulgencia
Jerdrquica Incertidumbre
B Argentina 49 46 56 86 20 62
W EE.UU. 69 38 49 76 44 59
u Francia 63 23 28 86 31 68
B Corea 81 12 73 76 16 100

Fuente: elaboracion propia. Datos recopilados del centro Hofstede: www.geert-hofstede.com



http://www.geert-hofstede.com/
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Se pueden ver claramente en la figura 1 las diferencias y similitudes obtenidas a
través de este estudio entre paises ubicados en diferentes continentes. Los paises
ubicados en una regién tienden a presentar valores relativamente similares, marcando

una tendencia. Tomemos por ejemplo en la figura 2 una comparativa entre 4 paises de la

region:
Figura 2
Comparativo regional HOFSTEDE
120
100
80
60
40
20
0 Dist i Control
IS, anc.la Individualismo | Masculinidad o.n ro Pragmatismo Indulgencia
Jerarquica Incertidumbre
H Argentina 49 46 56 86 20 62
M Brasil 69 38 49 76 44 59
u Chile 63 23 28 86 31 68
M Venezuela 81 12 73 76 16 100

Fuente: elaboracion propia. Datos recopilados del centro Hofstede: www.geert-hofstede.com

A continuacién detallaremos el motivo por el cual utilizamos el modelo Hofstede

como referencia y no otro cross-cultural como el estudio GLOBE.


http://www.geert-hofstede.com/
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2.2.2. Globe vs Hofstede: ;Long Term Orientation o Future Orientation?

El estudio Globe (2004), llevado a cabo por Robert House y denominado asi por sus
siglas en inglés, Global Leadership and Organizational Effectiveness, utiliza nueve
dimensiones y el término “sociedades” o “sociedad cultural” para delimitar la complejidad

del concepto.
Las nueve dimensiones son:

- Control de la incertidumbre.
- Distancia jerarquica.

- Colectivismo institucional.

- Colectivismo grupal.

- Género igualitario.

- Asertividad.

- Orientacién futura.

- Orientacién humana.

- Orientacioén a la performance.

Tanto el control de la incertidumbre como la distancia jerarquica son similares a las
dimensiones propuestas por Hofstede. Sin embargo, el estudio Globe divide el
colectivismo, definiendo el colectivismo grupal como el grado en el cual las personas son
leales a la organizacién o para con sus familias, resultando en una suerte de cuidado
mutuo. Por otro lado, el colectivismo institucional describe como los miembros de una
cultura se identifican con intereses sociales mas amplios. A medida que una cultura
incrementa sus valores de colectivismo institucional, el énfasis en el colectivismo grupal

también se incrementa significativamente (House et al., 2004, p.467).

La masculinidad y feminidad de Hofstede fue separada en dos dimensiones, género
igualitario y asertividad. La orientaciéon futura mide el grado en el cual una cultura se
preocupa por planificar e invertir en el futuro. La orientacién humana explica cémo las

culturas recompensan a las personas por ser justas, altruistas, generosas y buenas con
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otras. Por ultimo, la orientacidon a la performance describe el grado en el cual una
organizacién o la sociedad privilegian a las personas que establecen y alcanzan metas

desafiantes y mejora la eficiencia.

Una vez definidas las dimensiones, debemos comparar la orientacidon futura del
estudio GLOBE (FO) y la orientacidn a largo plazo propuesta por Hofstede (LTO). El motivo
por el cual comparamos este item en particular, es porque el interés de las sociedades en
la orientacion temporal esta definido en pasado, presente y futuro. Mientras que todas las
sociedades deben lidiar con estas tres etapas, es el foco en cada una lo que diferencia una
cultura de otra. En otras palabras cada cultura tiene una perspectiva temporal de su

preferencia (Mayfield et al. 1997, p. 79).

Algunos autores como Ashkanasy et al (2004, p.285) ubican a la FO de manera similar

alalLTo.

[...] es el grado en el cual los miembros de una sociedad u organizacién
creen que sus acciones presentes influenciardn el futuro [...] y una mirada

lejana hacia el futuro para evaluar los efectos de sus acciones presentes.

Si bien a primera vista parecen similares, al observar con detalle se pueden apreciar
las diferencias. La orientacién a largo plazo de Hofstede actia sobre los valores de la

sociedad y el estudio GLOBE lo hace tanto sobre los valores como las practicas actuales.

[...] las practicas son actos o “como se hacen las cosas en esta cultura”
y los valores son artefactos ya que son de construccion humana vy, en este
caso especifico, son juicios acerca de “como deberian hacerse las cosas”

(Triandis, 2004, p. 15).

Sin embargo, el aspecto mas importante a destacar y es nuestro punto de inflexién y
conexién con el modelo de Denison (1990), es que Hofstede plantea el concepto desde
una perspectiva multidimensional, o sea, trabaja la orientacién temporal en todas sus
facetas (pasado, presente y futuro) mientras que el estudio GLOBE lo hace desde una

unidimensional, que seria la planificacién a futuro.
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De esta manera, podemos ver que los conceptos no son intercambiables y debemos
tener cuidado a la hora de elegir uno u otro en nuestro analisis. Debido a que la cultura es
adquirida, la evolucién pasado-futuro de Hofstede es la que mds se adapta al presente

estudio.
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Capitulo 2.3. Desentrafiando el modelo de Denison.

2.3.1. El arduo camino de la cultura hacia la efectividad.

Se presume que hay una relacién implicita entre la cultura organizacional y la
efectividad de las companias, y este éxito es atribuido en su mayor parte a la combinacién

de creencias, valores, politicas y procedimientos propios de la organizacién.

Para un mejor analisis de esta teoria de la cultura organizacional, se ha dividido la
misma en diferentes elementos a los que el autor, Daniel Denison, define como
“hipdtesis” que facilitan su comprensién, y la posterior integracion de ellos. Estas

hipdtesis relacionan la cultura organizacional y efectividad.

La primera hipdtesis que analizamos es la de la participacidn, que sostiene que un
alto nivel de compromiso y participacion nos lleva a crear un sentido de propiedad y

responsabilidad, lo cual se traduce en un a mayor dedicacién a la empresa.

La hipdtesis de la consistencia sostiene que el propdsito compartido impacta
positivamente en los miembros de la organizacion, ya que los hace trabajar en un marco

de valores y creencias que conforman la base de comunicacion.

La siguiente hipdtesis trata acerca del ambiente externo y de la manera de
adaptarse de la organizacion: la hipotesis de la adaptabilidad. “Schein (1985) analiza la
relacion entre adaptacioén y cultura e insiste en que una cultura generalmente consiste en
las respuestas comportamentales colectivas que han comprobado ser adaptables
anteriormente para una determinada organizacién social. Cuando una organizacién se
encuentra frente a una situacidn nueva, primero ensaya las respuestas colectivas
aprendidas que ya forman parte de su repertorio. Ademas, estas respuestas tienen

sentido para los miembros de la organizacion porque también ellas representan
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estrategias de los individuos para adaptarse con éxito a la propia organizacién en el

transcurso del tiempo” (Denison, 1991 p.11).

La hipotesis de la misidn, el ultimo componente del modelo de cultura y
efectividad, se ocupa de la importancia de una vision o definicion compartida de la
funcidén y el propdsito de la organizacion y sus miembros. La “misidn proporciona sentido
y proposito, definiendo una funcién social y metas externas para una institucion vy
definiendo funciones individuales con respecto a la funcién institucional. A través de este
proceso de interiorizacién e identificaciéon contribuye a un compromiso a corto y largo
plazo y conduce a un rendimiento efectivo” (Denison, 1991 p.12). Otra influencia de la

misién en una organizacion consiste en dar claridad y direccién.

Estos cuatro conceptos por separado representan ideas centrales acerca de los
determinantes culturales del rendimiento y efectividad, pero integrdandose se puede

formar una estructura conceptual detallada en el siguiente cuadro:

Cuadro 1:

2 | Externo | Adaptabilidad Mision

2

(]

2

5 e : :
o Interno Participacion Consistencia
S

a

Cambio y flexibilidad | Estabilidad y direccion

Fuente: Denison, D. (1991) p.14

En donde el primer par esta formado por la participacion y la adaptabilidad, donde
se destaca la capacidad de la organizacién para ser flexible ante el cambio mientras que
consistencia y misidon que por el contrario se orientan a la estabilidad. Una organizacién

orientada a la adaptabilidad y participaciéon introducira mas variedad, insumos y
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soluciones que una organizacion orientada a un alto nivel de consistencia y gran sentido
de la misién. Contrariamente, una organizacion inclinada hacia la consistencia y la mision

reduce la variedad y da mds importancia al control y a la estabilidad.

En cuanto a la relacion entre la gerencia de recursos humanos y la efectividad
organizacional, se puede decir que la inversidon en individuos se puede igualar a la
inversion de capital en otras areas. Segun la teoria del capital humano (Becker, 1964) que
surgié para explicar como la inversién en habilidades humanas tenia utilidades mas alla
del periodo contable en que se habia hecho la inversion original. En ella se hace hincapié
en el valor agregado al merito de una persona en el mercado laboral por dos tipos de
inversién: educacion y experiencia, las cuales requieren un gasto inicial que finalmente

lleva a un aumento del valor de un individuo para la organizacidn o el mercado laboral.

En nuestros primeros capitulos hemos dado a conocer todo lo necesario en cuanto
a lo que Cultura y Cultura organizacional significa. Sin embargo, es importante tener en
cuenta la vision de Denison en cuanto a la cultura organizacional para poder luego

desarrollar los aspectos claves y parametros que él mismo analiza en su modelo.

“La perspectiva cultural se ha concentrado en los valores basicos, las
creencias e hipdtesis que estdn presentes en las organizaciones, los
patrones de conducta que resultan de estos significados o propdsitos
compartidos y los simbolos que expresan los vinculos entre hipétesis,
valores y conducta para los miembros de una organizacién. En contraste
con la investigacidn del clima, el foco central en la cultura organizacional ha
sido mas cualitativo e ideografico en su planeamiento y ha empleado
métodos que han sido predominantemente clinicos, etnograficos y

antropolégicos.” (Denison, 1991, p.25).
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Este tipo de investigacién sobre la cultura que se ha descrito como una nueva
faceta de investigacién en organizaciones, en realidad tiene raices precedentes. Como por
ejemplo la definicidon citada de la cultura de una fabrica ofrecida por Elliot Jaques a
mediados del siglo XX nos hace ver que no es un concepto que carezca de pertinencia en

el dmbito organizacional, y por esto es que sea un tema tan desarrollado:

“La cultura de la fabrica es su forma habitual y tradicional de pensar y
hacer las cosas, que comparten en mayor o menor grado todos sus
miembros y que deben aprender sus nuevos miembros y al menos aceptar
en parte, con el fin de ser aceptados en el servicio de la firma. En este
sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: los métodos de
produccion, las habilidades y los conocimientos técnicos de trabajo, las
actitudes hacia la disciplina y el castigo, las costumbres y los habitos de
conducta gerencial, los objetivos de la empresa, su forma de hacer
negocios, los métodos de pago, los valores que se dan a diferentes tipos de
trabajo, las convicciones respecto a la vida democrdtica y la consulta
conjunta y las convenciones y tabus menos conscientes. (...) En resumen,
hacer relaciones requiere asumir funciones dentro de la estructura social;
la calidad de estas relaciones se rige por el grado hasta el cual los
individuos interesados han absorbido la cultura de la organizacidon para
poder actuar dentro del mismo cédigo general.” (Jaques, E. 1951. “The

changing culture of a factory”. New York: Dryden Press. P.251)

Es importante saber que existe una relacién del concepto de la cultura y el clima
organizacional, ambos conceptos, centrales en la teorizacidon de la cultura organizacién
segln Denison. Los argumentos que relacionan dichos conceptos se apoyan en tres

puntos basicos:
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El primer punto nos dice que ambos conceptos se concentran en caracteristicas
comportamentales a nivel de la organizacién y por esto son viables para el analisis de

comportamientos.

El segundo, que ambos se refieren a una amplia variedad de fendmenos, desde

hipdtesis hasta procedimientos reales y patrones de conducta referidos a las mismas.

El tercer punto es que ambos comparten un problema semejante, la forma de
explicar cdmo las caracteristicas comportamentales afectan a la conducta individual, a la
vez que estas conductas individuales generan las caracteristicas de un sistema

organizacional.

A continuacion procedemos a explicar los componentes del modelo cualitativo —

cuantitativo de Denison, su aplicacion y sus componentes.

2.3.2. De la teoria a la practica: el modelo en accion.

El modelo de Denison es un modelo cualitativo y cuantitativo que analiza las
capacidades culturales de una organizacion. El fundamento principal de la consecucién de
esta investigacidn por parte del autor fue la carencia de una evidente relacién entre el

éxito de las organizaciones y sus culturas.

La primer parte del andlisis corresponde a un método cuantitativo que depende de
un disefo de investigacion. Comprende instrumentos estandarizados, generalizaciones
estadisticas y un conjunto de procedimientos investigativos. Tiene en cuenta el impacto
de diferentes aspectos de la cultura de una organizacién sobre el rendimiento de una

organizacién en el transcurso del tiempo. Los métodos cuantitativos y cualitativos se
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utilizan para crear y para someter a prueba una teoria general de la cultura general y la
efectividad.

La segunda parte del andlisis examina 5 organizaciones con gran detalle,
enfocdndose en la evolucion histdrica de estas y los antecedentes de cada corporacién, su
cultura, procedimientos, prdacticas gerenciales y la efectividad econémica. Este estudio nos
habilita a hacer un marco de referencia comparativo entre empresas para explicar el
impacto de la cultura corporativa sobre el rendimiento y la efectividad. Cuando ambos
métodos se aplican conjuntamente son muy compatibles y utiles para desarrollar o

comprobar una teoria.

Para nuestro trabajo, solamente tomamos en cuenta el aspecto cuantitativo de la
investigacion de Denison, dado a que es el Unico método viable para un analisis a corto

plazo.

Los datos comportamentales que se utilizaron para el desarrollo de la investigacion
de Denison fueron extraidos del cuestionario de la Encuesta de organizaciones (SOO,
Survey of Organizations) (Taylor y Bowers, 1972) y del Perfil de la encuesta de la
organizacién (OSP, Organization Survey Profile), similar a la utilizada por Rensis Likert
Associates, Michigan. Estas herramientas contienen caracteristicas comportamentales, de
contexto, de disefio de puestos de trabajo, liderazgo grupos, satisfaccion y consecucién de

metas.

Por otro lado, los datos financieros corresponden a datos estadisticos de Standard
and Poor y COMPUSAT, provenientes de datos anuales de las empresas representadas en
la Bolsa de Valores de Nueva York, y de América, conservados en cintas magnéticas.

Seguidamente desarrollaremos los componentes de la investigacién comparativa.
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Se consideraron indices para el estudio cuantitativo, los cuales fueron agrupados

en 5 dreas: Clima organizacional, disefio del trabajo, liderazgo de supervisién, liderazgo de

colegas, funcionalidad del grupo, satisfaccién e integracién de metas.

1. Clima organizacional:

a.

g.

Organizacion del trabajo (el grado de relacidn que existe entre el
trabajo individual y los objetivos de la compaiiia)

Flujo de comunicaciones (el flujo de informacién, ya sea vertical o
lateralmente a través de la organizacién)

Enfasis en la gente (el interés por el bienestar y desarrollo de la fuerza
de trabajo)

Procedimientos para toma de decisiones (el grado de integracion de los
individuos que van a ser afectados por las decisiones)

Influencia y control (influencia por sobre los que estan en los niveles
inferiores de la organizacion)

Ausencia de burocracia (la ausencia de restricciones innecesarias para
el proceso administrativo)

Coordinacion (cooperacion y ayuda entre unidades organizacionales)

2. Diseiio del trabajo

a.

Requerimientos del trabajo (oportunidades para aprender y el uso de
habilidades para el puesto)

Recompensa por el trabajo (respeto, reconocimiento y progreso por un
buen rendimiento)

Claridad del trabajo (expectativas claras, objetivos medibles y

apropiados para el trabajo)

3. Liderazgo de la supervision

a.

Apoyo del supervisor (capacidad del supervisor para entender y

escuchar consultas y problemas)
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b. Creacidon de equipos del supervisor (el énfasis del supervisor en crear
un ambiente de grupo para lograr metas y trabajar en equipo)

c. Enfasis en las metas del supervisor (bisqueda de un alto rendimiento
del supervisor y consecucion de metas)

d. Facilidad del trabajo del supervisor (la facilidad del supervisor para
mejorar el rendimiento y la solucién de problemas)

4. Liderazgo de compaiieros

a. Apoyo de los compaiieros (Atencion de los compaiieros, voluntad para
escuchar y didlogo)

b. Creacion de equipos de compaiieros (énfasis en el trabajo en equipo y
en las metas grupales)

c. Enfasis en las metas de los compafieros (fijacion de altos niveles de
rendimientos y el estimulo al esfuerzo)

d. Facilidad del trabajo de compaieros (ayuda de los compafieros para
mejor el rendimiento, planeamiento y solucién de problemas)

5. Resultados comportamentales

a. Funcionamiento del grupo (planeacién y coordinacién de los miembros
del grupo, toma de decisiones y resolucidon de problemas, confianza y
didlogo)

b. Satisfaccion (con respecto a los miembros del equipo, el supervisor, el
trabajo que se realiza, la organizacidn, el pago, el progreso de la carrera
actual y la futura)

c. Integracion de metas (compatibilidad entre las metas personales y las
metas organizacionales)

Estos indices constituyen una fuente de trabajo que se puede construir a partir de

la base de datos de las encuestas.
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En el siguiente cuadro se puede aprecia cédmo se relacionan los diferentes
pardmetros de forma que responden a una division de enfoques externo e interno, y de

flexibilidad y estabilidad.

Figura 3

|
External Focus MISSION
Defining a meaningful
long-term direction for

the organization

ADAPTABILITY

Translating the demands

of the business environment
into action

Link to innovation:

* Source of ideas for
learning and change

* Proactive response to
market needs

* Encourage risk-taking

INVOLVEMENT
Building human
capability, ownership
and responsibility

Link to innovation:

* Foster autonomy and
accountability

* Promotes teamwork

Flexible

Belief and

assumption:

* Empower employees to develop
and express creative ideas

Internal Focus

=4

Fuente: Denison Consulting, 2012

Link to innovation:

* Create a vision and strategy
that supports innovation

* Provide a road map for
implementing creative ideas

8 Stable

Defining the values and
systems that are the basis
of a strong culture

Link to innovation:

* Enhance innovation
through cross-functional
collaboration

« Support alignment and
coordination throughout
the innovation process

En la figura 3 se pueden observar cémo se divide en 4 sectores, Adaptabilidad en

azul, Misiéon en rojo, Participacion en verde, y Consistencia en amarillo.

En el sector de adaptabilidad se demuestra la capacidad de la organizacién para
transferir las demandas del ambiente en acciones, y se encuentran los componentes de la
creacién del cambio, enfoque al consumidor y aprendizaje organizacional. Corresponde a

un enfoque externo y flexible.
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El cuadrante de la misidn se refiere a la capacidad de generar una direcciéon de
largo plazo para la compaiiia a través de la estabilidad generada por la estrategia y la hoja
de ruta a seguir. Sus componentes son vision, objetivos, metas y direcciones estratégicas.

Su enfoque es externo y con la finalidad de la estabilidad.

La participacién se enfoca en el aspecto humano de las organizaciones, el trabajo
en equipo y el desarrollo personal. Comprende al empowerment (capacidad de delegar el
trabajo), orientacién del equipo de trabajo y el desarrollo de capacidades. Se enfoca a la

cara interna de la organizacién y a la flexibilidad de su fuerza de trabajo.

La consistencia de la organizacion es la base para crear una cultura fuerte, el foco
en los valores bdsicos y los sistemas de trabajo ayudan a la colaboracion cross-funcional y
al proceso de innovacién. Se centra en la estabilidad de la cultura organizacional interna.
Sus elementos son los core values (valores principales para la organizaciéon), la

coordinacion, integracién y el compromiso.

Estos indicadores provenientes de las encuestas podian ser prondsticos
relativamente buenos del rendimiento de la firma, pero para poder conseguir un mejor
grupo de indicadores de indole financiero, se eligié concentrar en tres medidas basicas
correspondientes a la actividad financiera de las mismas: retorno sobre ventas, retorno

sobre capital, y retorno sobre inversién. (Denison, 1982).

Los datos utilizados fueron definidos por COMPUSAT, conceptualizando Ingreso

I “"

como el “ingreso de una compafiia después de todos los gastos, incluyendo entradas
especiales, declaraciones de renta e intereses minoritarios, pero antes de estipulaciones
para dividendos comunes y/o preferenciales”, Ventas netas como “ventas brutas menos
descuentos en efectivo, descuentos comerciales, ventas devueltas y descuentos por
créditos dados a los clientes”, y Capital invertido como “inversidn total: la suma de deuda

a largo plazo, acciones preferenciales, interés de minorias y capital comun”.
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Las razones que surgen de la combinacion de estas medidas son la razén ingreso /
ventas (que representa la eficiencia de las operaciones de una compafia que muestra el
retorno sobre cada unidad monetaria de ventas) y la razén ingreso / inversion (muestra el
retorno de cada unidad monetaria de inversidn y agrega efectivamente intereses de

minorias y deuda a largo plazo al denominador de la razén ingreso / capital).

El plan de andlisis para este modelo se basa en la medicién de los parametros
financieros y los datos de las encuestas y la relaciéon entre ambos con un horizonte de
andlisis de hasta 5 afios. Los datos comportamentales se utilizan para cotejar los
obtenidos en cada afio en términos de rendimiento financiero. Existe un seguimiento
longitudinal del rendimiento pero, en principio, se carece de un seguimiento a los datos
comportamentales. Los datos se analizan por medio de un analisis correlacional vy
comparaciones directas. En casos posibles, la obtencién de datos comportamentales
cronoldgicos lleva a una mejoria en el estudio y la posibilidad de hacer definiciones de

causa y efecto.

No se puede hacer una relacion causal de buenas a primeras, sino que el objetivo
es la comparacion en los datos cotejados, lo que permite hacer algunas observaciones
tentativas sobre causas y efectos de los parametros por sobre los rendimientos reales de
las organizaciones. Esto contard como evidencia de la influencia de la cultura

organizacional por sobre la efectividad (Denison, 1991).
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3. Metodologia de la investigacion y trabajo de campo.

3.1. Metodologia de la investigacion.

Debido a que el interés del presente trabajo de investigacion se centra en describir
los hechos observados dentro del contexto global en el que se producen, utilizaremos el
paradigma cualitativo para poder explicar estos fendmenos. De esta manera buscamos

comprender la conducta humana en un marco pre-establecido.

Realizaremos una induccién analitica recogiendo datos provenientes de encuestas,
apuntando a una investigacion descriptiva ya que nos permite obtener opiniones vy

experiencias de los individuos para aplicarlos en la presente investigacion.

Las encuestas estardan enfocadas a empresas ubicadas en diversos sectores de

produccién, e incluirdn:

1- Una empresa del sector primario, o sea relacionadas con la transformacién de recursos

naturales en productos primarios no elaborados.

2- Una empresa del sector secundario, o sea que transforma aquellos bienes que

provienen del sector primario en nuevos productos.
3- Una empresa del sector terciario, o sea que ofrece servicios.
4- Una empresa del sector publico.

La empresa del sector primario en la cual vamos a focalizar nuestras encuestas es
Petroquimica Comodoro Rivadavia (PCR), la del sector secundario es EITAR, la del sector
terciario es ITURAN y la del sector publico es la Administraciéon Federal de Ingresos

Publicos (AFIP).

Se realizaran 25 encuestas por empresa, y la muestra de cada una estard

compuesta de la siguiente manera:
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- 2 gerentes.
- 3 supervisores.

- 20 empleados.

Los rangos de edad de los encuestados variardn con el objetivo de enriquecer el
estudio, al igual que los sectores en los que se desempefa cada uno, teniendo en cuenta
qgue la antigliedad sea significativa. En primer lugar, se comparard cada una de las
empresas con los resultados a nivel pais para luego proceder a cruzar los datos de los
modelos de Hofstede y Denison para encontrar patrones de comportamiento y relaciones
ocultas entre ambos. Esto permitird discernir las variables que afectan la eficiencia vy el
éxito en las organizaciones y al mismo tiempo observar como el comportamiento de los

individuos influye sobre las “actitudes” de la empresa.

Los resultados obtenidos se volcaran en diversos graficos a modo de facilitar su
interpretacion. A su vez, esto favorecerd la comparacion entre los diversos sectores y las

distintas empresas.
El método utilizado para calcular el promedio de cada una de las preguntas fue el
siguiente:
(Respuesta 1x1 + Respuesta 2x2 + Respuesta 3x3 + Respuesta 4x4 + Respuesta 5x5)/25
PDI = 35x(p07-p02) + 25x(p20-p23)
IND = 35x(p04-p01) + 35x(p09-p06)
MAS = 35x(p05-p03) + 35x(p08-m10)
UAV = 40x(p18-p15) + 25x(p21-p24)
LTO = 40x(p13-p14) + 25x(p19-p22)
IND = 35x(p12-p11) + 40x(p17-p16)

Donde p es el puntaje promedio de la pregunta identificada por el nimero que lo
acompana.
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Los numeros de cada uno de las dimensiones de Denison fueron calculados en base
al promedio de cada una de las variables.

Las preguntas 85, 86, 87, 88, 89 y 90 fueron utilizadas para determinar la fortaleza
de la cultura dentro de la organizacion.
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3.2. Analisis de datos.

Objeto de Dimensiones e indicadores Instrumento Preguntas
Estudio
Cultura vy - Cultura Fuerte/Débil. - Encuesta - a b, c d
eficiencia - Cultura estratégica. - Observacion (2.1.1)
- Subcultura. - e f(2.1.2)
Modelo - Distancia Jerarquica. - Encuesta - 13,14, 19,
Hofstede - Colectivismo vs Individualismo. - Observacion 22 (2.2.2)
- Feminidad vs masculinidad. -1, 2, 3, 4,
- Control de la incertidumbre. 5 6,7, 8,
- Orientaciodn largo / corto plazo. 9, 10, 11,
- Pragmatismo. 12, 15, 16,
- Indulgencia. 17, 18, 20,
21, 23, 24
(2.2.1)
Modelo - Participacion. - Encuesta - P1, P2, P3
Denison - Mision. - Observacién (231 vy
- Adaptacion. 2.3.2).
- Consistencia. - M1, M2,
M3 (2.3.1
y 2.3.2).
- Al A2, A3
(231 vy
2.3.2).
- C1,C2,C3
(23.1 vy
2.3.2).
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3.2.1. Modelo de encuesta.

i) Piense en un trabajo (olvidese de su trabajo actual si lo tuviese). Si usted eligiera un trabajo ideal, que tan
importante seria: (marque con un circulo la respuesta elegida)

1 = Indispensable 2 = Muy importante 3 = De moderada 4 = De poca 5 = De muy poca
importancia importancia importancia
1 2 3 4 5

1) Tener tiempo suficiente para su vida personal

2) Tener un jefe al que pueda respetar

3) Tener un buen reconocimiento por su desempefio

4) Seguridad en la conservacién de su empleo

5) Trabajar con personas agradables

6) Hacer trabajo interesante

7) Ser consultado por su jefe en decisiones de su trabajo

8) Vivir en una zona deseable

9) Tener un trabajo respetado por su familia y amigos

10) Tener posibilidades de ascenso

ii) En su vida privada, que tan importante es cada una de las siguientes variables.

1 2 3 4 5
11) Tener tiempo libre para divertirse
12) Moderacion: tener pocas necesidades
13) Hacerle un favor a un amigo
14) Ahorrar (no gastar mas de lo necesario)
15) ¢Qué tan seguido se siente nervioso o tenso?
| 1) Siempre | 2) A menudo | 3) A veces | 4) Pocas veces | 5) Nunca
16) ¢Es usted feliz?
| 1) Siempre | 2) A menudo | 3) A veces | 4) Pocas veces I 5) Nunca
17) éOtras personas o circunstancias le impiden hacer lo que realmente le gustaria hacer?
| 1) Si, Siempre | 2) Si, a menudo | 3) A veces | 4) No, pocas veces I 5) No, nunca
18) ¢ Cémo describiria su estado de salud actual?
| 1) Muy bueno | 2) Bueno | 3) Justo | 4) Pobre | 5) Muy pobre
19) ¢Qué tan orgulloso esta de ser un ciudadano de su pais?
| 1) Muy orgulloso | 2) Orgulloso | 3) Indistinto | 4) Poco Orgulloso | 5) Nada Orgulloso
20) ¢Qué tan seguido diria en su experiencia que los subordinados contradicen a su jefe?
| 1) Siempre | 2) A menudo | 3) A veces | 4) Pocas veces I 5) Nunca

iii) ¢éEn qué grado esta de acuerdo o no con cada una de las siguientes afirmaciones?

21) Uno puede ser un buen jefe sin tener una respuesta precisa para cada pregunta de sus subordinados
acerca de su trabajo.

| 1) Fuertemente I 2) De acuerdo | 3) Indeciso | 4) En desacuerdo | 5) Muy en desacuerdo
22) La perseverancia es la manera mas segura de obtener resultados.
| 1) Fuertemente | 2) De acuerdo | 3) Indeciso | 4) En desacuerdo | 5) Muy en desacuerdo
23) Una estructura organizacional en la cual ciertos subordinados tienen dos jefes debe ser evitada a toda
costa.
| 1) Fuertemente I 2) De acuerdo | 3) Indeciso I 4) En desacuerdo I 5) Muy en desacuerdo

24) Las reglas de una organizacién no deben romperse, ni siquiera cuando un empleado piensa que romper las
reglas para favorecerla.

| 1) Fuertemente | 2) De acuerdo | 3) Indeciso | 4) En desacuerdo | 5) Muy en desacuerdo
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Conteste seguin como se identifique con cada frase, siendo 1 MUY DE ACUERDO y 5 MUY EN
DESACUERDO

Participacion
1. Empowerment

La mayoria de los empleados estan altamente involucrados con su trabajo

Las decisiones se hacen en el nivel donde se encuentra la mejor informacion disponible

La informacién es compartida ampliamente, al punto que todos pueden conseguir informacion cuando se la necesite

Todos creen que uno puede tener un impacto positivo

El planeamiento de negocio involucra en el proceso a todos en cierto modo

2. Orientacién de grupo

Se alienta la cooperacion a través de diferentes partes de la organizacién

Las personas trabajan como partes de un equipo

Se usa el trabajo en equipo para completar el trabajo, en vez de la jerarquia

Los equipos son nuestros cimientos

El trabajo es organizado de forma que uno puede ver la relacidn entre su trabajo y los objetivos de la organizacién

3. Desarrollo de capacidades

Se delega autoridad para que las personas actien por su cuenta

La capacidad de las personas se mejora constantemente

Hay una inversion continua en las habilidades de los empleados

Las capacidades de las personas son vistas como un importante recurso para ventaja competitiva

Los problemas surgen porque no tenemos las habilidades necesarias para el trabajo (*)

Consistencia
1. Core Values

Los lideres y managers “hacen lo que dicen”

Hay un estilo caracteristico de management y un set de practicas distintivo

Hay un conjunto de valores claro y consistente que gobierna la forma de hacer negocios

Ignorar los valores te meteria en problemas

Hay un cddigo ético que guia el comportamiento y nos dice qué esta bien o mal

2. Compromiso

Cuando hay desacuerdos, trabajamos para conseguir soluciones “ganar-ganar”

Hay una cultura “fuerte”

Es facil llegar a un consenso, incluso en cuestiones complicadas

Suele haber problemas resolviendo cuestiones de temas centrales (*)

Hay un claro convenio sobre la forma correcta o incorrecta de hacer las cosas

3. Coordinacion e integracion

Nuestro enfoque para hacer negocios es consistente y predecible

Personas de diferentes partes de la organizacidn comparten una perspectiva comun

Es facil coordinar proyectos a través de diferentes partes/areas de la organizacion

Trabajar con alguien de otra parte/area de la organizacion es como trabajar con alguien de otra organizacion (*)

Hay una buena alineacion de metas a través de distintos niveles

Adaptabilidad

1. Creacion del cambio

La manera de hacer las cosas es muy flexible y facil de cambiar

Respondemos bien ante los competidores y otros cambios en el ambiente de negocios

Continuamente se adoptan nuevas y mejoradas maneras de hacer el trabajo

Los intentos para crear cambio encuentran resistencia usualmente (*)

Diferentes partes de la organizacidn suelen cooperar para crear el cambio

2. Enfoque en el cliente

Los comentarios y recomendaciones de los clientes generalmente conducen a cambios

Las opiniones de los clientes influencian en las decisiones

Todos los miembros tienen un profundo entendimiento de lo que quiere y necesita el cliente

Los intereses de nuestros clientes son ignorados en nuestras decisiones (*)

Fomentamos el contacto directo con los clientes




Pagina |39

3. Aprendizaje organizacional

Vemos el fracaso como una oportunidad para aprender y mejorar

La toma de riesgo y la innovacion son alentadas y recompensadas

Muchas cosas son ignoradas o no se le dan importancia debida, o se olvida (*)

Aprender es un objetivo importante en nuestro trabajo dia a dia

Nos aseguramos que sabemos lo que estamos haciendo

Misién
1. Intencion y direccion estratégica

Hay un propédsito y direccion a largo plazo

Nuestra estrategia lleva a que otras organizaciones cambien la manera de competir en la industria

Hay una misidn clara que le da sentido y direccidn a nuestro trabajo

Hay una estrategia clara para el futuro

La direccién estratégica no es clara para mi (*)

2. Metasy objetivos

Hay acuerdo generalizado sobre nuestras metas

Los lideres ponen metas que son ambicionas, pero realistas

El liderazgo ha explicitado los objetivos que debemos alcanzar

Continuamente revisamos nuestro progreso sobre las metas establecidas

Las personas entienden que se necesita para lograr el éxito

3. Vision

Tenemos una visién compartida sobre cémo sera la organizacion en el futuro

Los lideres tienen un punto de vista a largo plazo

El pensamiento a corto plazo suele comprometer nuestra visidn a largo plazo (*)

Nuestra visdn crea emocion y motivacion para nuestros empleados

Somos capaces de completar nuestras demandas de corto plazo sin comprometer la visién a largo plazo

a) ¢éCuan compartida es la filosofia de esta organizacién por los empleados?

| 1) Muy compartida | 2) Compartida | 3) A veces | 4) Pocas veces I 5) Nunca
b) ¢Se siente satisfecho con la empresa donde trabaja?

| 1) Muy satisfecho | 2) Satisfecho | 3) A veces | 4) Pocas veces | 5) Nunca
c) <¢Tiene sentido de pertenencia con la organizacion en la que trabaja?

| 1) Siempre | 2) A menudo | 3) A veces | 4) Pocas veces | 5) Nunca

d) ¢Cuan de acuerdo estd con la siguiente frase: "En la empresa para la que trabajo es tan importante la
comunicacién hacia arriba como la de jefes hacia sus subordinados"?

| 1) Muy de acuerdo I 2) De acuerdo | 3) Indeciso | 4) En desacuerdo | 5) Muy en desacuerdo
e) ¢éSe forman grupos por la diferente manera de pensar acerca del trabajo?
| 1) Siempre | 2) A menudo | 3) A veces | 4) Pocas veces | 5) Nunca
f)  éEsta de acuerdo con que el ambiente de la empresa cambia ante las distintas situaciones a las que se
enfrenta?

1) Muy de acuerdo I 2) De acuerdo | 3) Indeciso | 4) En desacuerdo | 5) Muy en desacuerdo
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3.3. Interpretacion de resultados.

3.3.1. PCR.

Contexto:

Es una empresa privada argentina, dedicada a la explotacion y produccién de
hidrocarburos (petrdleo y gas) y a la produccidon y distribucién de materias para la construccion

(cementos, mampuestos y adoquines de hormigdn).

La sede central de PCR se encuentra en Chubut, y cuenta con plantas de cemento y de
explotacién de petrdleo en distintas provincias de Argentina. También es socio mayoritario en
distintas organizaciones del mismo rubro como: Petroriva (Ecuador), Trading Patagonia (Chile),

Surpat y Petromix (Argentina).

Para el proceso de analisis se recurrié a las oficinas comerciales en Puerto Madero, Buenos
Aires, donde se llevd a cabo la realizacién de observaciones y encuestas a gerentes, jefes y

empleados de las dreas de: compras, contabilidad, recursos humanos y sistemas.

Visitando la pagina web de PCR (www.pcr.com.ar) se puede obtener informacién sobre su

historia, ubicacién, participacidon societaria, informacion financiera, productos comercializados,

servicios de distribucién brindados y oficinas.

Analisis HOFSTEDE:

Figura 4:


http://www.pcr.com.ar/

Pagina |41

100
920
80
70
60
50
40
30
20
10

Score

PCR

PDI

IND

MAS

UAV

LTO

IDG

@PCR

44,8

2,8

35

14,4

20

28,4

Figura 5:

Comparativa Argentina-PCR:

Fuente: elaboracién propia.
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Denison:

Figura 6:
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PCR

H PCR

Participacion 2,41

2,48 Mision Consistencia 2,58

Adaptabilidad 2,63

Fuente: elaboracion propia.

Observaciones:

Petroquimica Comodoro Rivadavia se encuentra en una buena situacion econdmica
debido a la buena posicidn del gas y petrdleo en el mercado nacional. Actualmente la empresa se
esta expandiendo con la compra del paquete accionario de Petroriva en Ecuador y la explotacién
de nuevos pozos descubiertos en el sur del pais. Por parte de los materiales de construccion la
situacién no es la misma, ya que la coyuntura argentina es desfavorable para este rubro en
especial para la venta de cemento y premoldeados. Sin embargo, la empresa logra hacer frente a

estas pérdidas con su actividad principal.

Se pudo observar que el capital humano es parte del éxito de la compafiia. Los empleados
cuentan con buenos niveles de formacién profesional lo que les permite involucrase mas
activamente en las actividades llevadas a cabo, identificdndose con la empresa y proponiendo
mejoras. Por su parte, PCR promueve esta actitud ofreciendo diferentes cursos, talleres de

capacitacion y reuniones.
Con un puntaje de 2.55, la cultura estd en equilibrio. No es ni fuerte ni débil.

Estudiando la composiciéon de las dimensiones de Hofstede, detallaremos a

continuacion el analisis que se desprende de ellas:
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- Distancia al poder: con un puntaje de 44.8, PCR se encuentra muy cerca del
promedio nacional, con lo cual los empleados de la organizaciéon aceptan la
distribucién del poder entre sus miembros y es posible determinarla en la
apariencia y comportamiento de los individuos.

- Individualismo: con un puntaje de 2.8, la empresa carece de identidad grupal.
Existe un aislamiento pronunciado y esta situacidon Unicamente se interrumpe en
muy pocos casos. Las tareas ya se encuentran asignadas para que se puedan
desempeiiar sin la necesidad de colaboracién.

- Masculinidad: con un puntaje de 35, si bien se encuentra por debajo de la media,
los empleados despliegan cierta competitividad y deseo de mejora para alcanzar el
éxito.

- Control de la incertidumbre: con un puntaje de 14.4, se puede observar que los
miembros de la organizaciéon no intentan evitar la incertidumbre, en gran medida
por la evolucion del entorno actual.

- Orientacién al largo plazo: con un puntaje de 20, PCR es normativa, o sea, sigue
con las tradiciones histdricas de la organizacidon y los cambios internos ocurren
pero a un ritmo muy lento.

- Indulgencia: con un score medio (28.4), podemos observar que se encuentra muy
por debajo de la media, con lo cual es una cultura “restringida” y existe un fuerte

control a actuar por cuenta propia y satisfacer los impulsos.

En cuanto a las 4 dimensiones de Denison, observamos que tanto la misidn,
participacién, adaptabilidad y consistencia, muestran valores intermedios los cuales en
este caso en particular se reflejan en resultados econdmicos positivos sin desarrollar la

excelencia en alguno de estos aspectos.

3.3.2. EITAR.
Contexto:

Es una empresa metallrgica argentina dedicada a la fabricacién de componentes para
artefactos domésticos a gas como: valvulas, termostatos, termocuplas, robinetes, pilotos y otros

accesorios. Sus productos se comercializan tanto a nivel local como en el exterior, siendo los
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principales mercados: Brasil, Australia, México, Colombia, Venezuela, Uruguay, Sudafrica, Ecuador,

Egipto, Iraq, Afganistan, entre otros.

La etapa de observacién y de encuestas fue llevada a cabo en la planta industrial ubicada
en Bernal Oeste Provincia de Buenos Aires donde se llevan a cabo las actividades relevantes de la
empresa. Para este andlisis participaron tanto gerentes, supervisores como operarios de las areas

de: produccidn, comercializacion, contabilidad, recursos humanos y logistica.

En la pagina oficial de la companiia ( www.eitar.com.ar ) puede visualizarse la filosofia que

sigue la empresa, su historia, politicas de calidad, distribuidores, datos tributarios y el catalogo de

productos que ofrece al mercado.

Analisis HOFSTEDE:

Figura 7:

EITAR
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Fuente: elaboracion propia.

Comparacion Argentina-EITAR:

Figura 8:


http://www.eitar.com.ar/
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Argentina - EITAR
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Fuente: elaboracién propia.
Denison:
Figura 9:
H EITAR
Participacion 3 37
2,28 Misidn Consistencia 2,06
Adaptabilidad 2,50

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia.
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EITAR es una empresa lider a nivel nacional dentro de su rubro, que sin embargo, esta

atravesando una posicidn econdmica desfavorable.

En Argentina, el consumo de productos de linea blanca esta disminuyendo notablemente
debido a la situacién del pais, esto provoca que los mayores clientes de la empresa (Longvie,
Orbis, Skabe, Ecotermo, Universal) tengan un exceso de inventario, disminuyendo asi la demanda
de EITAR. Por su parte, a nivel internacional, las ventas también se estdn viendo afectadas debido
a las politicas cambiarias, dejando de esta manera al pais en una situaciéon desfavorable a la hora

de exportar.

En este contexto, la empresa ha optado por priorizar la continuidad de sus puestos de
trabajo, buscando brindar seguridad y compromiso hacia su personal. Actualmente, se esta
llevando a cabo una politica de precios “al costo” permitiéndole a EITAR cubrir los gastos
necesarios para mantener la planta en funcionamiento. Sin embargo, esta politica que no podra
sostenerse en el tiempo, de no mejorar la situacién econdmica del pais la empresa se vera

obligada a realizar suspensiones y en ultima instancia despidos.

Por otro lado, se puede concluir que la empresa tiene una fuerte presencia de
reglamentos y metodologias a seguir, como consecuencia de estar certificada bajo las normas ISO
9001. Esto implica buscar una misién y visién clara, la mejora continua en sus procesos y

productos, y la seguridad y bienestar de los empleados.
Con un puntaje de 2.57, la cultura estd en equilibrio. No es ni fuerte ni débil.

Estudiando la composiciéon de las dimensiones de Hofstede, detallaremos a

continuacion el analisis que se desprende de ellas:

- Distancia al poder: con un puntaje de 24, la EITAR se encuentra muy por debajo del
promedio nacional, con lo cual los empleados de la organizaciéon aceptan
ampliamente la distribucién desigual del poder entre sus miembros.

- Individualismo: con un puntaje de 18.2, el rasgo predominante es el individualismo,
0 sea, las personas se preocupan por si mismas y a pesar de una fuerte presencia
del sindicato, no existen agrupaciones de empleados debido a la naturaleza de las

tareas.
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- Masculinidad: con un puntaje excesivamente bajo (2.8), podemos afirmar que los
empleados no se mueven en un ambiente competitivo sino mas bien favorecen el
Status Quo.

- Control de la incertidumbre: con un puntaje de 3.6, se puede observar que los
miembros de la organizacidn no evitan en absoluto la incertidumbre. En este caso
en particular, este comportamiento se debe a que el trabajo se rige por las normas
ISO, por lo tanto, se descuida este aspecto.

- Orientacidn al largo plazo: con un puntaje de 3.8, EITAR es normativa, o sea, sigue
con las tradiciones histéricas de la organizacion y observa los cambios internos con
suspicacia debido a que el trabajo consiste en cumplir con las normas ISO.

- Indulgencia: con un score elevado (46.4), podemos observar que se encuentra por
debajo de la media. Esto se debe a los controles que ejerce el personal jerdrquico
sobre sus actividades, con lo cual el empleado promedio siente ciertas

restricciones en lugar de la indulgencia que reina a nivel pais.

En cuanto a las 4 dimensiones de Denison, observamos que tanto la misidn,
participaciéon, adaptabilidad y consistencia, muestran valores intermedios los cuales en
este caso en particular sirven para cubrir los costos fijos pero la situacidn actual del pais
no es favorable con lo cual las ventas de la empresa sufren caidas importantes. En pocas

palabras, esta equidad permite alcanzar estos objetivos de contingencia.

3.3.3. ITURAN.
Contexto:

La empresa a analizar en este caso es una empresa dedicada a desarrollar y ofrecer
soluciones tecnoldgicas avanzadas en el rubro vehicular para automoviles particulares,
motos, flotas corporativas y cargas. Su visién esta cimentada en la excelencia del servicio
eficaz, en la respuesta veloz y en la capacitacién constante del personal. Promueve la
gestidn socialmente responsable y el progreso de su gente, su capital mas valioso. (Segun

vision)
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ITURAN inicié su actividad comercial en el pais en marzo de 2002, convirtiéndose
en un referente para las principales aseguradoras del pais y las empresas de transporte de

mercaderias.

El proceso de analisis de la misma se llevé a cabo en la casa central, donde se
realizan las tareas de atencién al cliente, coordinacion de turnos para instalacion de los
dispositivos, desinstalacion, chequeos de los sistemas, y ademas la captacion de terceros
provenientes de compafiias aseguradoras que tercerizan el servicio de ubicaciéon con
ITURAN. Estas tareas se llevan a cabo principalmente por medios telefénicos, haciendo

que la casa central funcione como un “call-center” propio de la empresa.

Analisis HOFSTEDE:

Figura 10:
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Fuente: elaboracion propia.

Comparacion Argentina-ITURAN:

Figura 11:
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Argentina - ITURAN
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Fuente: elaboracién propia.
Denison:
Figura 12:
H ITURAN
Participacion 5 5¢
2,20 Mision Consistencia 2,14
Adaptabilidad

Observaciones:

Fuente: elaboracion propia.
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La situacion actual de la empresa es buena en lo que se refiere a la administracion
del negocio. Es competente en cuanto a resultados econémicos, pero no a nivel intra
empresarial y para con sus proyectos. Aun le falta mucho por crecer, y no se la considera
la mds grande del mercado. Su mercado apunta al trabajo en conjunto con las compafiias
de seguros y deja de lado la publicidad directa orientada al consumidor, sin que se busque

contratar directamente a la empresa.

En cuanto al ambiente laboral, se vive un clima muy tenso debido a la gran
cantidad de despidos, cercana al 10% del total de la fuerza laboral. Esta reestructuracion
se la hace pasar por una reduccion de presupuesto, pero los puestos que quedan vacantes
son siempre ocupados por nuevos empleados sin antigliedad. Lo que lleva a una

sustitucion y sélo quedan personas con menos de dos ainos en la compaiiia.

Las personas no se encuentran a gusto con su empleo, “se quieren ir” pero se
mantienen en la empresa debido a que se considera que se paga un buen sueldo, pero
esto lleva a que haya un ambiente de inseguridad, inestabilidad y nervios a la hora de
seguir con el trabajo. El problema radica, no en la forma que se desarrolla el trabajo con
los pares ya que existe una buena percepcion de compafierismo, sino con los superiores y
la manera en la que se manejan con uno y la forma de tratar con los empleados y como

siempre estan “atras” de uno.

Con un puntaje de 2.25, la cultura estd en equilibrio. No es ni fuerte ni débil.

Estudiando la composiciéon de las dimensiones de Hofstede, detallaremos a
continuacion el analisis que se desprende de ellas:

- Distancia al poder: con un puntaje de 34.8, ITURAN se encuentra por debajo del

promedio nacional, con lo cual los empleados de la organizaciéon aceptan hasta

cierto punto la distribucion desigual del poder entre sus miembros.
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- Individualismo: con un puntaje de 42, la empresa figura un tanto por debajo del
promedio, lo que indica que los empleados tienden a formar grupos que
intercambian proteccion a cambio de lealtad.

- Masculinidad: con un puntaje bajo (12.6), podemos afirmar que los empleados no
se mueven en un ambiente competitivo sino mas bien favorecen el Status Quo con
el objetivo de mantener la situacién actual y preservar el empleo.

- Control de la incertidumbre: con un puntaje de 28.6, se puede observar que los
miembros de la organizaciéon no intentan evitar la incertidumbre, en gran medida
por la evolucion del entorno actual.

- Orientacién al largo plazo: con un puntaje de 31.2, ITURAN es normativa pero
tiende a practicar un enfoque mas pragmatico que los resultados a nivel nacional
lo cual es un claro indicio de que tiene cierta orientacion al largo plazo.

- Indulgencia: con un score medio (47.8), podemos observar que se encuentra por
debajo de la media. Esto se debe a la presiéon que ejerce el personal jerarquico
sobre sus actividades, con lo cual el empleado promedio siente ciertas

restricciones en lugar de la indulgencia que reina a nivel pais.

En cuanto a las 4 dimensiones de Denison, observamos que tanto la misién,
participacién, adaptabilidad y consistencia, muestran valores intermedios los cuales en
este caso en particular se reflejan en resultados econdmicos positivos sin desarrollar la

excelencia en alguno de estos aspectos.

3.3.4. AFIP-DGRSS.
Contexto:

La Direccidén General de los Recursos de la Seguridad Social (AFIP-DGRSS), es la mas
nueva de las tres direcciones de la Administracion Federal de Ingresos Publicos. A
diferencia de la DGI (Direccién General Impositiva) y la DGA (Direccién General de

Aduanas), los empleados que la componen no son en su mayoria profesionales sino que
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provienen de las ya disueltas Administradoras de Fondos de Jubilaciones y Pensiones

(AFJP).

La funcidn de esta Direccion General es la aplicacion, recaudacion y fiscalizacién de
fondos que financian las prestaciones de Seguridad Social. Ejemplos de la recaudacidn que
lleva a cabo son: el Régimen Nacional de Jubilaciones y Pensiones, las asignaciones

familiares y las obras sociales. El objetivo principal es la inclusidn social.

En este marco, cabe aclarar que se han sucedido en los ultimos dos ainos, tres
gestiones diferentes (dos directores generales y tres subdirectores generales), resultando

en cambios drasticos en las politicas y direcciones del organismo.
Analisis HOFSTEDE:

Figura 13:

AFIP - DGRSS

100
920
80
70
60 —
50 —
40 —
30 —

20 -

i — ] ]
0

PDI IND MAS UAV LTO IDG

|IAFIP 13,2 22,4 2,8 37,6 12,4 69

Score

Fuente: elaboracion propia.

Comparacién Argentina — AFIP:

Figura 14:
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Argentina - AFIP
100
90 —
80
70
v 60 — —1
S 50 — =
Y 40 =
30 —]
20 —]
10 [ —]
0
PDI IND MAS UAV LTO IDG
OARG 49 46 56 86 20 62
AFIP 13,2 22,4 2,8 37,6 12,4 69
Fuente: elaboracién propia.
Denison:
Figura 15:
B AFIP
Participacion 1 74
1,79 Misidén Consistencia 1,78

Adaptabilidad 1,88

Fuente: elaboracién propia.
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Observaciones:

El clima laboral dentro de esta Direccion General es complejo. Debido a la sucesiéon
de cambios sufridos en la cupula, se ha alcanzado uUnicamente el 40% del objetivo
interanual, lo cual endurece la gestién actual. Esto repercute en el desempefio de los
empleados ya que no existe un patrén de comportamiento a seguir en la consecucién de

resultados.

Hasta cierto punto, los empleados trabajan a reglamento ya que se ha instaurado
una cultura de “amiguismo” con lo cual las posibilidades de ascenso se han reducido
drasticamente dando lugar a un entorno enrarecido ya que se mezclan las necesidades de
la cupula de acercarse a los objetivos propuestos y la reticencia de los trabajadores en

esforzarse para alcanzarlos.
Con un puntaje de 2.07, la cultura es relativamente débil.

Estudiando la composicion de las dimensiones de Hofstede, detallaremos a

continuacion el analisis que se desprende de ellas:

- Distancia al poder: con un puntaje de 13.2, la DGRSS se encuentra muy por debajo
del promedio nacional, con lo cual los empleados de la organizacién aceptan
ampliamente la distribucién desigual del poder entre sus miembros.

- Individualismo: con un puntaje de 22.4, el rasgo predominante es el individualismo,
0 sea, las personas se preocupan por si mismas y desaparece la figura de un grupo
gue actue en su defensa a cambio de lealtad.

- Masculinidad: con un puntaje excesivamente bajo (2.8), podemos afirmar que los
empleados no se mueven en un ambiente competitivo sino mas bien favorecen el
Status Quo, confirmando las observaciones planteadas anteriormente.

- Control de la incertidumbre: con un puntaje de 37.6, se puede observar que los
miembros de la organizacidén no intentan evitar la incertidumbre, en gran medida

por la evolucion del entorno actual.
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- Orientacion al largo plazo: con un puntaje de 12.4, la DGRSS es normativa, o sea,
sigue con las tradiciones histdricas de la organizaciéon y observa los cambios
internos con suspicacia.

- Indulgencia: con un score elevado (69), podemos observar que los empleados
exhiben una tendencia a llevar a cabo sus impulsos y deseos y son optimistas. A su
vez utilizan su tiempo y dinero como madas les place, debido a su alto poder

adquisitivo.

En cuanto a las 4 dimensiones de Denison, observamos que tanto la misién,
participacién, adaptabilidad y consistencia, muestran valores muy reducidos los cuales en
este caso en particular se reflejan en los resultados negativos que ha tenido esta Direccién

General.
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4. Conclusiones:

En un contexto estable, existe una relacion intrinseca entre los modelos de

Hofstede y Denison. Por ejemplo:

- Las empresas que muestran un alto grado de masculinidad en el modelo de
Hofstede, o sea, orientadas al éxito, poseen un puntaje elevado en la misiéon de
Denison, centrada en definir correctamente la misién, visién, meta y objetivos de
la organizacion.

- Organizaciones con un alto grado de colectivismo e indulgencia en el modelo de
Hofstede, privilegian el desempefio de la consistencia y participacién en el modelo
de Denison. El trabajo en grupo genera un proceso de colaboracion, lo cual
favorece ampliamente la innovacién.

- Tanto la orientaciéon al largo plazo, el pragmatismo y un alto control de la
incertidumbre de Hofstede, estan ligados a un alto puntaje en la adaptabilidad de

Denison.

Sin embargo, en una situacién de incertidumbre generalizada como la que est3
atravesando el pais, estas relaciones no aplican para explicar los resultados de las
encuestas. De esta manera, una integracién de los modelos de Hofstede y Denison es
impensable en una situacion de contingencia. No obstante, la investigacidon arrojé una

nueva perspectiva.

Se ha podido observar que ante un escenario como este, la mayor parte de las
dimensiones de ambos modelos se contraen (figuras 5, 6, 8, 9, 11, 12, 14, 15) y las
empresas ingresan en lo que denominamos, un modo de “supervivencia”, en particular en
el de Denison. Las organizaciones no hacen foco en ningln parametro en particular, sino
gue buscan equilibrar las dimensiones con el objetivo de llevar a cabo las actividades
habituales del negocio. Esto se ve reflejado en todas las dimensiones de Hofstede menos

la indulgencia, ya que el control es a nivel organizacional y no personal (2.2.1.y 2.3.2.).
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En estas circunstancias, los graficos nos permiten analizar esta pérdida de la
cultura y vemos una disminucién generalizada de la dimensidon masculinidad de Hofstede.
Como explicamos anteriormente, un score bajo en este parametro (casos AFIP, ITURAN,
EITAR en las figuras 7, 10 y 13) muestran el abandono en la busqueda del éxito para tomar

una postura defensiva y conservar lo obtenido.

Entonces, éinfluye la cultura en la eficiencia de las organizaciones? La respuesta es
si. Distintas configuraciones del modelo de Denison representan las diferentes decisiones

estratégicas que se toman, pudiendo determinar la performance de la empresa.

La coyuntura del pais obliga a comprimir los graficos de Denison (figuras 6,9, 12,y
15) en pos de conseguir los objetivos de la organizacion a cambio de un deterioro gradual
de la cultura. No obstante, este decaimiento cultural no es total sino que alcanza un nivel
gue aunque sea bajo, garantiza el funcionamiento normal, inclusive en un contexto
desfavorable. Cabe aclarar que esto también constituye una decisiéon estratégica cuyo

propésito es la continuidad de la actividad habitual.

En la modalidad de supervivencia, la mejor manera de comparar los resultados de
las organizaciones se da a través de la diferencia en numeros absolutos (superficie de los
graficos en el analisis de Denison realizado en el capitulo 3.3.) entre sus dimensiones. En

pocas palabras, un grafico con mayor superficie representa mejores resultados.

La presente investigacidon permite entender la relacién intrinseca entre la cultura y
el funcionamiento de las organizaciones en situaciones de incertidumbre. Esto implica que
las empresas pueden aprovechar esta informacion para direccionar su comportamiento y

adaptarse a los cambios abruptos en el macroentorno, modificando sus actitudes internas.

Sugerimos la implementacién de un seguimiento periddico de las variables en las
organizaciones para medir el grado de deterioro cultural que se estd experimentando. A
pesar de que las empresas utilizan herramientas tales como la encuesta de clima laboral,
estas no miden la degradacién sufrida en las areas claves que componen el presente

estudio. Seria de gran ayuda la implementacidn de un tablero de control con estas
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variables con el objetivo de verificar que este “decaimiento” cultural responde a variables
externas, internas o una combinacidon de ambas. Esto permitiria corregir el rumbo de una
gestidn ya sea para asegurar la supervivencia de una organizacién como para mejorar su

rendimiento.
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Empresa: Petroquimica Comodoro Rivadavia (PCR)

Cantidad de encuestados: 25

(112 ]3] 45 Promedio |

44,8
2,8

PDI
IND
MAS
UAV

6 16 3
13 3
3 12

(o))

mn

35
14,4

—

(o))

LN

—

< o
L « n <
~ N N
C ©

© G

S <

O QO 9
2SS =243
- = 2 ‘»
2 C

& O

a O

2
2
2

<

11 8
12 4
10 4

o0 ()}

(g2]
© 2~ o

2,37
2,52

Adaptabilidad
Mision

2
1

3 10 2
11 4

(o]

i
O |-
| e

(4]
—
3
=
3
(@]

1
1

3
1
3
1
6

nm
S~
)
N

M n n N O N NN S e
N NN O NON O -
e e | e e e (o]

8 10 1 1

12 8
12 7
7 12 4
10 8
11 7
13 4
10 5
10 4
0 12 3

i
[Tp]

[

o

—

—

NV mmAN N ®mo- o
S © M~ ninn o
0o <t S o~ 0T oo o

NS0 n S o s ;nn
~N “
N o)



| 63

2

2
2 1

6 11 4
11 4

N~

2,76

AN AN A N ANA AN AN NN N — N 1D &N 0O &N M

— ™ i [tn m
N Moo M A NSO ANNTNONOT O NS
Mo VWowWwmoewwwmm~I~N®OInmoonwsoomoooowm o
O I~ 00 th N 00 00 th T/ 10 S (o0 00N 00 ) O In & 0 10~ T o <

(0 ~N O ANWLWN®© OO H S WWVWWwmMmMOo®MDHNILOOWSTNNNmmMG~~YNS oD
N L ~ e N . N o|ldlun
() < < n n © © NSNS

4 10 6 2

(Yo}

<

()]

(o]

O

<

~

—

N

(o]

on

~

~

— N '™

on

<

0

[$e)

—

<

~
o

~
1
i
NS <

n N <
S~ S 0
n n O M~
(e}

= Vo n
on(<gn|o
NNNKN



Pagina | 64

o~
i
-
o
S N &N AN OO NN

o A NOMO N N S AdO S 0NN NS oM
S ™SO < O OO n o N

<
00 O 0 O KN < N 60 0 N 0 < I~ I~
o

0 0o~ S - in o wino Do
|| o o | o
NN - o | 00



| 65

Empresa: EITAR

Cantidad de encuestados: 25
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Empresa: ITURAN

Cantidad de encuestados: 25
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Empresa: DGRSS

Cantidad de encuestados: 25
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