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Resumen/Summary

El conocimiento de las caracteridicas de la cultura de una organizacion,
como paso previo a la implementacion de reformas de gedtidn, generdmente no es
objeto de esudio egpecifico previo por quienes propugnan inicidives de cambio,
aunque reconocen sU importancia  Los gportes metodoldgicos exidentes respecto dd
diagnégtico de cultura organizaciond, condituyen una vdiosa herramienta para facilitar
la implementacion de proyectos de cambios en los Sstemas componentes, y potenciar €
proceso de gestion de los mismos.

En td sentido la rdacion entre la cultura organizaciond y d proceso de
reformas se fortalece a través dd conocimiento generado y de gorendizge que la
organizacion va experimentando para fadilitar las transformaciones que se proponen.

El camino que recorre € Grupo de Invedtigacion “Tecnologias para la
gegtion organizaciond de gobienos locdes’ es tomar la propueta de diagnéstico de
cultura organizaciona de Edgar Schein, modificada en su marco tedrico por d Centro
de Investigaciones en Administracion Plblica de la Universdad de Buenos Aires,
golicarla d caso de un Ente descentrdizado municipd de la Provincia de Buenos Aires,
y poderiormente andizar la contribucion de la misma d objetivo de brindar gooyo d
proceso de reformes.

The knowledge of the characteridics of the organization” culture, like
previous dep to the implementation of reformation’s management, is not generdly
object of previous specific sudy for who propitiate initiatives of change, athough they
recognize its importance.  The exigent methodologica contributions regarding the
diagnods of orgenizationd culture, conditute a vduable tool to fadlitae the
implementation of projects of changes in the component sysems, and the strengthen
the management” process of the same ones.

In such a sense the reationship between the organizationd culture and
the reformation’s process, drengthen it through the generated knowledge and of the
learning that the organization goes experiencing to fadlitate the transformetions thet
intend.

The road that travels the Research” Group “Technologies for the
organizationd management of locad governments’ is to teke the proposa of diagnoss
of organizationd culture of Edgar Schein, modified in its theoreticd mak by the Center

" Profesor Titular Area Administracion y Director Grupo de Investigacion ‘Tecnologias para la gestion
organizacional de gobiernoslocaes, ambosdelaFCEy S. delaUNMP.



of Research in Public Adminidration of the Universty of Buenos Aires, to gpply it to
the case of a Ente descentrdizado municipa from the Province of Buenos Aires, and
later on to andyze the contribution from the same one to the objective of offering
support to the reformation’s process.
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l. Presentacién de la cuestion: propdésitos y objetivos

¢Qué entendemos por cultura organizacional?. De acuerdo a la
definicion de Edgar Schein “Cultura es un modedo de presunciones bascas —inventades
0 descubiertas- por una organizacion para resolver sus problemas que gercen influencia
como para ser condderadas vdidas y, en consecuencia ser ensefiadas a los nuevos
miembros como € modo correcto de percibir, pensar y sentir problemas’ (Felcman,
200L:1)

La cultura impregna a toda la organizecion, en sus acciones, dichos 0
pertenencias.  Es dificil de percibir por sus integrantes, una apreciacion “ingenud’ de
concepto de cultura organizaciond, pondria d foco en las formas de manifestacion:
bienes maeides y ambiente fisco (atefectos, vedtidos, edificios, mobiliario), en los
modos de comunicacion y expreson (higtorias, mitos, sages, lenguge, gestos), en los
tipos de acontecimientos publicos (ritos, ceremonias, ritudes). Sin embargo la cultura
responde a aspectos mas profundos, que se comentan en & marco tedrico.



En Argentina en paticular y Anéica Latina en generd, es loable €
propésto que anima a dgunos adminigradores plblicos y politicos para generar
canbios en la forma tradiciond de prestar savicios d usuaio y saidacer sus
expectativas. El propddsto de este trabgo es avanzar en esa direccidn, propiciando la
utilizacion de tecnologias que permitan conocer las caracteridticas de la cultura de
agudlas organizeciones objeto de cambios, y que contribuyan a que dicha inicidiva de
transformacin arribe a mejores resultados.

Exigen modelos de andliss de la cultura de una organizacion que
brinden didinta informacion de diagnégico. Una de esas metodologias es la propuesta
por Edgar Schein, modificada en su marco tedrico por @ Centro de Investigaciones en
Adminigtracion Piblica de la Universidad de Buenos Aires,

Los objetivos que se pedguen en ede trabgo se circunscriben a los
gguientes interrogantes.

a) ¢ud es d marco tedrico de la metodologia de Edgar Schein, mo-

dificado por d Centro de Investigaciones en Adminisracion Plblica de

laUBA?Yy ¢cud eslavinculacion con @ gprendizgje organizativo?.

b) ¢Auéinformacion intenta relevar la Encuesta disefieda?.

C) ¢cudes fueron las principaes conclusiones de caso que se reevo

en d ambito del Partido de Grd. Pueyrredon®.

d) desde la gestion de estos procesos ¢ué agpectos nos interesan

tener en cuenta dd diagndgtico de cultura organizeciond de ede

modedo?.

Para llevar addante los objetivos que animan d trabgo, se contd con las
publicaciones ciettifices dd Centro de Investigaciones de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universdad de Buenos Aires que = induyen en “Bibliografia
conaultadd” y con @ Formulario de Encueta daborado y d indructivo correspon-
diente, fadlitados por uno de sus miembros, € Lic. Gudavo Blutman. La metodologia
hebia sdo experimentada a nive naciond por dicho Centro con d grupo labord de
funcionarios dd Singpa (Ssema Naciond de Profeson Adminidrativa), en base a una
muestra representativa. (Blutman G.E. y otra: pag.3).

Il. La metodologia bajo estudio.

Las indagaciones y daboraciones tedricas sobre cultura organizaciond
cuenta ya con varias décadas. Sin embargo, la importancia que le asignan los procesos
de reforma e introduccion de nuevas tecnologias de gestion de los Ultimos afios, se
pogcionan més en los aspectos edratégicos que en los culturdes. Eda dfirmacion, con
la que coincidimos, la hace € Dr. Isdoro Felcman en uno de sus trabgos (Felcman a):
2001). La conscuencia de ede reegamiento de la cuedion culturd, entrafia un
desgprovechamiento de la riqueza que puede brindar d conocimiento del perfil culturd,
alos efectos de llevar abuen puerto, d proceso de transformaciones.

I.1. El marco tedrico .

Bl Dr. Felcman y sus colaboradores, parten dd modelo e andlisis de
cultura organizacional que gporta Edgar Schein, ya dtado, y proponen adgptaciones
en base a otros autores (Felcman @): 2001). Resultante de este trabgo, es la propuesta
de consideracion de tres niveles de andiss de la cultura organizaciond:

Valoreslaborales
Tiposculturales



Presuncionesbasicas

Edtos tres nivdes a su vez, presentan una cdlasficacion interna, cuyo
detdle s2 condgna a continuacion y la explicacion de detdle se encuentra en d Anexo
|. ddl presente trabgjo.

Valores laborales: son las preferencias, solidamente condituidas, de las personas que
forman parte de la organizacion para priorizar ciertos estados de cosas por sobre otros.
Los dlasfican de la sguiente manera:

Béasicos

Sociales

De reconocimiento

De autorrealizacion

Tipos culturales son encuadres de dases de cultura  Proponen 5 dternéativas o tipos,
los cudes en laredidad, se presentan mezclados y no en estado puro.

Paternalista

Apética

Andmica

Exigente

Integrativa

Presunciones basicas: condituyen la esencia de la cultura de una organizacion. Son los
vadores y creencias mas profundamente araigadas y por lo tanto més dificles de
modificar. Hofgede, autor dd que doreva € dtado trabgo de Fecman, propone las
presunciones basicas sguientes:

a) Power disance o disancia jerérquica es € grado de aceptacion de poder
exigente en los amhitos organizaciondes por los miembros componentes con menos
poder dentro de las mismas.

b) Uncertainty avoidance o tendenciaadudir/preferir Stuaciones de incertidumbre.

¢) Individualismo/colectivismo o preferencia por los vaores que impulsa una u otra
concepcion.

d) Masculinidad/femineidad de acuerdo a la inclinacion en la aceptacion de roles que
tradiciondmente sele asgnad hombrey alamujer.

I.2. Vinculacién de la cultura organizacional con el aprendizaje.

El concepto de “organizacion intdligente’ pasa a ser centrd en d traa
miento del gorendizge. Dicho concepto hace dusion a las entidades que gorendiendo,
son capaces de obrevivir ante las cambiantes Stuaciones dd medio, y también son
capaces de crear y modificar su redidad.

Senge (1990), fué d autor que macd un hito en la evolucion dd
concepto, con la podtulacion de una sie de principios que caacterizan a eda
organizacion intdigentey que llamadisciplinas dd gorendizge. Son dlas

- dominio persond: maeria dave paa d credmiento y gorendizge individud, ya
gue la organizacion que gorende eda integrada por personas con cgpacidad de
dcanzar los resultados que se proponen enlavida

- moddos mentdes son exquemas que moddan los actos de los miembros de la
organizacion.



- condruccion de una visén compatida que pemita aglutinar los esfuerzos
meancomunados hacia un idedl coman.

- grendizge en equipo: pate dd principio de que @ gorendizge s produce a
través dd intercambio de experiencias mediante d didogo entre los integrantes
dd conjunto de persones.

- pensamiento Sgémico: que Senge denomina la “quinta disciplingd’, y que pesa a
ser fundamentd en su planteo ya que integra a todas las otras.

Otros autores han aportado trabgos especificos muy Sgnificativos d
marco tedrico de gorendizge organizaciond (De Nekane Aramburu, 2003).

Actudmente las pespectivas ded  gorendizge, didinguen dos vaiantes
prindpaes la dd cambio y la dd conocimiento. Respecto de la primera, los autores
responden a dos enfoques:

a) d adgptativo: rdativo a la cgpacidad de la organizacion paa

adaptarse a su entorno; y

b) & proactivo. que caacteiza a las organizaciones cgpaces de

promover su propia transformacion.

La segunda variante rdaciona d estudio dd gorendizge con la gestion y
d mango dd conocimiento en las organizaciones, y ofrece también vaias corrientes de
pensamiento seglin € énfasis de los atores:

a) creacion de conocimiento;

b) laconverson de conocmiento individud en organizativo;

¢) laadquisicion de conocimiento por parte de la organizacion;

d) vinculacion dd gorendizge organizaivo con las  cgpacidades

organizativas,y

e) la reacion dd oconcepto de agorendizge con la resolucion de

problemas organizativos

lll. La Encuesta.

Se trata de una encuesta “cerradd’ complementada con un soporte de técnicas
cuantitetivas, en la que a través de un cuedionario, = busca determinar los vdores
labordes, d tipo culturd y las presunciones bésicas predominantes en @ organismo bgo
edtudio, segun la dadficacion comentada en @ marco tedrico. Responde d moddo de
Edgar Schein modificado y busca detectar la percepcion real e ideal del encuestado
respecto de:

- dtrabgo (o ided)
e liderazgo en d trabgo
laactitud de la organizacion frente alos cambios
los Sstemas dternativos de compensacion
los sstema dterndtivos de planificacion
ladigoonibilided de lainformacion
e tratamiento de los errores
plazo cond que setrabgja
contenido de las tareas
factores de éxito de la organizacion
grado de tensdn labord (solo red)
tiempo de permanencia deseado en la organizacion (solo ided)
acatamiento de reglas y dimensgon de organizacion deseada para trabgar
(sdloided)
aceptacion/indiferenciad sstema de premios (sdlo ided)



temor ala discrepancia de subaternos hacia jefes (Slo red).

Findmente y una vez procesados los datos relevados, la Encuesta permite arribar
a una medicion cuatitaiva dd grupo labora relevado acerca de sus preferencias en
materiade
- vdoreslabordes
- tiposculturdes
- las presunciones béscas referidas a la digancia jerarquica y a la
intolerancia a la incertidumbre.

IV. Aplicacion de la metodologia en un organismo municipal
local.

La Encuesta s utilizO para rdlevar d persond de un organismo publico
de nivd municipa locd. A td efecto, s digié d Emtur (Ente Municipd de Turismo de
Ma de Paa), por las Sguientes razones 1) su carécter descentrdizado, dimension y
funciones con un grado de ddimitacion adecuada; 2) la fluida articulacion que se viene
dando entre sus autoridades y € equipo de investigacion desde la creacidn de éste, y 3)
la poshilidad de brindar resultados a fundonarios senshilizados con los procesos de
cambio, para ser tenidos en cuentaen € futuro.

IV. 1. Caracteristicas del Ente Municipal de Turismo de Mar del Plata:

Se traa de uno de los organismos descentrdizados dd Patido de Grd.
Pueyrredon, que tiene por mison princdpd, la promocion de corrientes internas e
internacionales hacia ese centro turistico. Su marco legd esta contenido en la Ley
Organica de los Municipios de la Pcia de Buenos Aires y en su Ordenanza de creecion,
hebiendo sSdo & presupuesto gorobado paa € gercico fiscd 2003 cercano a los dos
millones quinientos mil pesos ($ 2500.000.-). La direccion dd ente estd a cargo de un
Presdente y de un Directorio, en € que estan representadas las didintas ramas turigticas
de la actividad privada, también funciona un Consgo Asesor, con paticipacion de
organismos de asgencia técnica, entre los cudes esd la Universdad Neciond. La
encuesta redizada conté con @ regpado oficid y € gooyo dd persond, @ que brindd su
atencion en horarios preacordados.  El iempo que insumio la redizacion de cada una de
las encuestas fué en promedio de gproximadamente 35 minutos y se efectuaron dentro
de la jornada de trabgo durante los meses de junio y julio de 2003. En totd s
encuedaron a 41 agentes de los 45 dd plantd, sendo los casos no reevados
correspondientes a empleados en uso de licencias (por maternidad, Sn goce de suddo y
enfermedad), Stuacion que se edima no haria variar dgnificativamente los resultados
findesalos que sellegd.

Una vez conduida la etgpa de relevamiento, se procedio d procesamiento de las
encuestas y a la interpretacion de resultados. Los mismos fueron comunicados a las
autoridades y persond de ley y jer&quico dd Ente, en una reunion especiad convocada
a efecto por @ Presdente dd organiamo, la que tuvo lugar € 17 de septiembre de 2003
en su sede adminigrativa, y fué complementada con un informe escrito, acompafiedo
del soporte de gréficos en diskette .

Ege organismo, a igud que otros entes descentrdizados de la Provincia de
Buenos Aires, presenta caracteristicas disimiles con respecto a la estructura de persond
de la adminigracion centrd municipd. Por ser de més reciente creacion que la propia
Municipdidad, su edtructura etaria es mas joven - en ese cas0 @ porcentge de agentes
menores de 40 afos dcanzd d 52%- y mgor didribuida por edades la actividad



especifica —d turismo- pertenece a un sector dinamico de la economia loca, generamen
te expuesto como “vidrierd’ a los medios de comunicacion y a los actores locdes, y por
otra pate la exigencia de careras universtarias y terciarias en turismo en @ ambito
locd, ha poshilitado la incorporacion de egresados de diches careras d plantd de
persond (d porcentge fué dd 44% con grado universtario que sumado a 20%, con
grado incompleto y a 10% con terciaio completo, da un guarismo dtismo para un
organismo publico: 74%). Todo este conjunto de caracteridticas, le confiere un perfil
digintivo que no lo hace comparable con la administracion centrd dd munidpio y por
lo tanto las preferencias y percepciones que se han detectado a través de la encuesta,
reflgjan esas peculiaridades.

Losdatos més significativos dd universo revado fueron los siguientes:
a) La digtribucion de los grupos etarios responden a una gréfica conforme a la
conocida “campana de Gauss': 15% de menores de 30 afios y 17% de mayores de 50
anos, 37% entre 30/40 afosy 32% entre 40/50 afios.
b) El 63 % dd persond son mujeres.
C) El 87% de persond, pertenece a familias con menos de 4 miembros y d 37%
esta compuesta por adultos, nifiosy adolescentes.
d El 56% es propietario de automotor y € 84% posee por o menos 5 bienesde
losindicados en d cuadro especifico.
€) El 44% tiene grado universtario, que sumado d 20% oon estudios
univerdgtarios incompletos y d 10%, con terciario completo, totdiza un 74%,
guarismo muy devado.
f) Los empleados con personal a cargo, representan € 32% de totd, guarismo
elevado, lo quereflgad grado de delegacion interna de funciones.

IV. 2. Resultados de la Encuesta relevada (sintético):

Las conclusones més importantes del estudio fueron:

a) e porcentge de necesidades de autorrealizacion y reconocimien
to, 0 sea las de mayor dgnificacion para la motivacion labord,
totdiza 3%, dfra que conddeamos dta El grado de
profesionalizacion y composicién etaria, contribuyen preponderan
temente.

b) los tipos culturales percibidos en general, como predominantes en
e guehecer dd organismo son d paerndida (26%) y d godico
(30%). En cambio los deseados son d integrativo (45%) y €
exigente (38%). La brecha que surge de la comparacion entre
agpiracion 'y deseo, edd indicando un grado condderdble de
frusracion en la forma de gedionar d organismo. La brecha
generd, se manifieta en cad todos los rubros componentes (estilos
de jefes, podcion ante los cambios Sdema de remuneraciones,
ddemas dtandivos de planificacion, digponibilidad de la
informacion, plazo con @ que se trabga y contenido de la tared);
lo escgpan a edta tendencia € tratamiento de los erores y los
factores condderados de éxito, en los cudes, se adviete bgo grado
de frustracion.

C) La digancia al poder arg6 45% y d grado de intolerancia a la
incertidumbre, 20 %, guaismos ambos més favorables desde d
punto de visa de la gestion de organismo, que los obtenidos para
e caso Singpa.’



d) La rigidez del sistema de compensaciones Stuacion generdizada
en d dmbito municipd agentino, no gozaba de la preferencia cas
totd del persond.

En base a esta caraderizacion, € organismo presenta pefiles favora
bles para la implementacion de reformas en la gestion. Cuenta con una fortdeza
estructural interna que contribuiria a neutrdizar resstencias que pueden generare en d
persond. Necesariamente sera conveniente que gpuntale cuaquier propuesta de cambio
que pretenda implementar, con una capacitacion especifica y pertinente con la reforma
propuestay con medicion de resultados.

V. Aspectos de vinculacion entre cultura organizacional y el
aprendizaje para la gestiéon de los procesos de reforma.

B moddo de diagnégtico de cultura organizacional de E. Schein modifi-
cado, permite la medicion de valores laborales, tipos culturales y presunciones
bésicas de un universo labord, en la forma como los define  méodo. La informacion
gue gporta esta herramienta puede ser de aprovechamiento para la gestion de la reforma
proyectada, dentro de la amplia gama que va dede las de tipo adgptativo o de
mejoramiento de lo exigente, hasta las de cardcter proactivo, que implican necesxria-
mente cambios de raices profundas de la organizacion, pasando por las posiciones
intermedias.

La inditucion municipd en Argentina y en paticular en la Pcda de Buenos
Aires, presenta agunas limitaciones estructurdes que inciden o moldean aspectos de su
cultura. Conggnamos entre otros.

- visgdn de corto plazo
planificacion de tipo formal
escasa orientacion d detinatario
ausencia de control de resultados
marco legd
sgemarigido de retribuciones

No obstante edas debilidades estructurdes, y en base a los resultados que
puede brinda @ diagnédico culturd, andizaremos los Sguientes aspectos frente a los
procesos de reforma:

1) Hl liderazgo pdliticoy € de gestion

2) Lamotivacion dd persond parad gorendizgie organizaciord.

3) Losconflictosy resstencias alos cambios.

4) Lacapacitacion parad gprendizge organizeciond

1) H liderazgo politico y € de gestion. Pueden recaer en  mismo grupo,
aunque en la practica se encuentran generdmente separados dado € digtinto rol y carga
de trabgo de cada uno de dlos Solo en municipios de reducida dimensén en
Argentina, es poshble aunar ambos ya que superada cieta megnitud de volumen
presupuestario y poblacion, € Intendente y los Secretarios son absorbidos por la tarea

palitica

El liderazgo politico, es condicion necesaria para dcanzar los objetivos pro
puestos en un proyecto de trandformacion, aunque no suficiente.  Iniciar procesos de
canbios, Sn d respddo de la m&ima austoridad politica es exponerlos d jague y
eventua fracaso frente a las manifestaciones de resstencia que naturalmente se generan.



Por otro lado, respddar politicamente proyectos y no contar con los lideres para la
gestion de los mismos, tampoco conduce a buen puerto.  Ambos son necesarios, aunque
tampoco sUficientes, dendo d resultado find producto dd comportamiento de un
conjunto de variables interactuantes.

(QuUé le gporta a los lideres politicos un diagndégico de cultura organiza
cdond? E oonocimiento dd pefil culturd, le provee informecion para adecuar
aspectos taes como € de la comunicacion de los dcances de la reforma propuesta, € de
las mejoras y resultados eperados, la “bgadd’ edtratégica de las politicas y liness de
accion, los grados de libertad que otorgard d equipo de gedtion, la regulacion de los
reconocimientos y estimulos por |os avances logrados.

&Y respecto de quienes lleven addante € liderazgo de la gestion dd proce
0?. Las sefides de dama dd diagndstico pueden sarles de provecho para daborar la
edrategia de implantacion de la reforma, para € mango de conflictos y de ressencias a
los cambios que puedan sustitarse y para la deteccidn de las capacidades y vaores que
deben animar asus integrantes.

2) Motivacion del personal para d aprendizaje organizacional.

Respecto dd persond, protagonisa del proceso que nos ocupa, € tipo de
necesdades predominantes que impulssn a mattener la dependencia con la
organizacion es un indicador de la cgpacidad potencid de motivacion para €
gorendizgie.  Universos poblaciondes con preponderancia a la satifaccion de necesida-
des de reconocimiento y autodesarrollo persond, etéh més involucrados con la
organizacion que otros con preferencias por las béscas y por ende de motivacion
limitada

La tendencia d predominio de las jerarquias, de corte verticdista, medible a
través dd indice de “distancia d poder”, desmativa a los procesos de cambio basados en
e trabgo de equipo, factor critico en cas todos dlos . El edilo gerencid democrético,
con menor digancia d poder, resulta méas goropiado para @ gorendizge a través dd
grupo.

El ssema de compensaciones, una de las causas de porqué la gente trabga
en un gtio en lugar de otro, en la medida que goce de las preferencias dd persond
puede actuar como impulsor o limitador de la motivacion. Los procesos de reforma,
gue generdmente conllevan nuevos requeimientos de esfuarzo, £ pueden ven
erosonados por la ausencia de reconocimientos, ya sea econOmicos para los grupos
inducidos por las necesdades bascas, como no economicos para € persond que busca
ademés satisfacer otro tipo de necesidades en d trabgo.

3) Conflictosy resistencias a los cambios.

El diagnésico puede brindar sefides de dama de los posibles focos de
conflicto y resstencia, en rdlacion d tipo de reforma que se pretende implantar. La
pregunta clave es ¢por qué la gente rechaza determinada propuesta?. De la encuesta s
puede obtener informacion a evduar en reacion de la complgidad y acances de la
reformay posbles fuente de deseqilibrios, tal como:

d didinto grado de tolerancia a la incatidumbre por pate de persond,
gemplificados desde los cambios de autoridades hasta los casos de cambios
trauméicos inminentess como en las fudones, oconsolidaciones, disoluciones,
después de largos periodos de rutinizacion de funciones.

la preeminencia de los llamados vaores “masculinos’ por sobre los “femeni-
nos’ dd grupo actor dd proceso de cambio, referido a los roles que le asgna
tradiciondmente lasociedad d hombrey ala mujer.

tendenciaa vaorar los ragos individuaes por sobre los grupaes.



Las ya mencionadas mayor o menor “distancia hacia los jefes’ y la ausencia de
reconoci mientos econdmicos'y No econdmicos esperados por € persond.

4) Lacapacitacion para€ apreizajeorganizacional.
En la capacitacion que se organice para gpuntaar reformas en la gestion, s
puntudizan los Sguientes agpectos.

e goote de eypecidisas en éica, pdcologia labord, antropologia, quienes
conjuntamente con @ equipo de gedtion, tendrdn a su cargo la planificacion y
gecucion de la capacitacion.
las moddidades de los encuentros de ensefianza-aprendizge, ya que se requiere
de dternativas epecificas. Por gemplo los tdleres de reflexion y senshiliza-
con resultan goropiados para @ tratamiento de las creencias y los vdores, tan
arraigados en las persones.
la revison de los contenidos de la cgpacitacion, habida cuenta del diagndstico
redizado. Regpecto dd pesond temas tdes como la responsabilided de
funcionario y empleado publico, la éica dd trabgo, la solidaided y d bien
comun, se encuentran en la linea de recreacion de creencias y vaores. En la
formecion de los lideres que llevan addante la gestion dd cambio, contenidos
tdes como negociacion de conflictos docencia, comunicacion, planeamiento
ediratégico, resultan de primer orden.
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' Lass principaes conclusiones para @ caso Singpa fueron las siguientes (Blutman G.E. y otra
pag.3). “1. La cultura organizeciond plblica se nutriria esencidmente de vaores labordes bascos y
socides, lo cud incidiriaen laescasa presencia de los va ores de autorredlizacion y reconocimiento.

2. Bl dgema de vdores indicaia que en la cultura orgenizaciond plblica pessn més los
vaores asociados d colectivismo que d individuaismo.

3. La auitura organizeciond publica habria moldeado de td forma d esquema mentd de los
empleados plblicos que édtos tienden a aferrarse y a defender los valores que la caracterizan frente a
Stuaciones de cambio.

4. Vaiables contextudes, como la dtuacion econdmica, las redricciones ded mercado labora
y laimagen externadel sector publico, reforzarian € sistemade vaores laborales existente.

5. La jerarquia, @ nivel socioecondmico, y @ nivd de indruccion, influyen més en la sdeccion
de los vdores que en la edad y @ sexo. De eda forma y més ala de estas caracteristicas generdes dd
conjunto de la poblacion, podemos sefidar que los nivdes de “tradicionaismo” tienden a ser més
evidentes en los empleados que ocupan cargos jerdquicos bgos, con menos nive  socioecondmico y
menor nivel de ingdruccion; y que la poshilidad de cambio tiende a ser percibido como traumético por los
empleados de mayor edad, mientras que los méas jovenes muestran unamayor predigposicion a mismo.”
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El presente trabgo forma pate dd Proyecto “Aprendizge y capacitacion para la
incorporacion de nueves tecnologias de gedion en @ municipio: cultura organizaciond
y resstenciaalos cambios’.

ANEXO 1: Contenido del esquema clasificatorio del modelo de E. Schein
(modificado)

(lo que et& encomillado fué extraido de Felcman @): 2001 pags 10y 11, y € subrayado
€S propio).

Valores laborales: son las preferencias, sdlidamente condituidas, de las personas que
forman parte de la organizacion para priorizar ciertos estados de cosas por sobre otros.
Los dadfican de la sguiente manera:

Bé&sicos: 1.1. mgora de ingresos, l1.2.edtabilidad labord, 1.3.ambiente fisco agradable,
14.edtrés.

Socides: 2.1. buena relacion de trabgo con d jefe, 2.2cooperacion grupa y 2.3tiempo
libre, 2.4 vivir en un barrio agradeble.

De reconocimiento: 3.1-crecimiento en su carera 3.2 emplesbilidad; 3.3 vaorizacion
de su trabgo; 34 s consultado por su superior; 35 trabgar en una inditucion
importante.

De autorredizacion 4.1-que € trabgo de uno sea importante para la indtitucion; 4.2-
trabgo cregiivo; 4.3que d trabgo implique taress desdfiantes, 4.4libetad en d
gercicio de las taress, 4.5-que € trabgo de uno sea importante para la comunidad; 4.6
gue d trabgo de uno dge una hudla 4.7-d gorendizge de nuevas taress y 4.8-que los
objetivos estén claramente definidos.




Tipos culturales: son encuadres de clases de cultura.  Proponen 5 dternativas o tipos,
los cudes en la redidad, se presentan mezcdlados y no en edado puro.(lo que esta
encomillado fué extraido de Felcman a&): 2001 pags. 10y 11, y d subrayado es propio).
Paternalista: da importancia d “cuidedo de las relaciones interpersondes por sobre la
orientacion a los resultados, objetivos y metas. ASmismo s asocia una  cultura
paendiga con & cuidado dd bienestar de los miembros componentes de la
organizacion, la ledtad entre la gente y la organizacion, la receptividad frente a las
demandas de los empleados, dtos nivees de seguridad en las funciones, complacencia
hacia la autorided, ambiente familiar y amigable y la buena comunicacion entre los
didintos niveles jerérquicos’.

Apética: “s desarrdlla cuando exise una bga orientacion a la gente como asi también
a los resultados. Los principales indicadores a tener en cuenta para la descripcion de una
cultura gpdtica son: la excesva prudencia en la adminigracion, la tendencia a escribir
més que a hablar, @ conservadurismo y gpego a las normas y reglas la tendencia a
evitar_d conflicto, la subesimacion de la necesdad de innovar, la implementacion de
mayores controles frente a los errores, la poca comunicacidén entre jerarquias 'y
diferentes sectores de la organizacidn. La cultura apdtica esta fuertemente dineeda con
los modd os de gestion burocréticos'.

Andmica “se expresa como Snénimo de desnterés y falta de involucramiento, la
indiferendia por @ comportamiento de la gente, d estado de incertidumbre y confuson,
la pérdida de entusasmo, la ausencia de recompensss para premiar los éxitos, la poca
seguridad labord que a su vez deermina @ escaso interés por d futuro y la
preocupacion excesva por o inmediato centrada en evitar € despido. Es fécl obsarvar
la exigencia de culturas andmicas en agudlas organizeciones que estdn jetas a
cambios trauméaticos” .

Exigente: “es agudla cultura en la cud s hace hincgpié en un vinculo labord que
podriamos cdificar de demandante e inflexible, esencidmente basado en la fijacion de
objetivos v la exigenda de su_cumplimiento. De ete modo se incentiva la competencia
interna y la inganghilided frente a las necesdades de los otros. Se prioriza la eficencia
y los goortes individudes, se juzga y se premia 0 cadiga por 1o que se produce, y se
coloca un especid énfass en los resultados. Los Sstemas de premios y cedigos se
edablecen en base d cumplimiento de objetivos, poniéndose € acento en una fuerte
remuneracion vaiable que contemple € grado de cumplimiento de los objetivos fijados
Ege tipo de culturas puede observarse con mayor frecuencia en empresas del sector
privado que tienen fuetemente ingdado un moddo de gedion por objetivos y
resultados’.

Integrativa: “supone una adecuada combinacion entre adtos niveles de orientacion a la
gente y dtos nivdes de orientacion a los resultados, lo cud implica direccion
edraégica, viSon, compromiso, conddencia, trabgo en equipo, adgptacion a los
cambios, comunicacion interna fldida y una dta preocupacion por € desempefio tanto
individud como grupd. Se trata de gorender de los errores mas que de cadtigarlos y de
sacar provecho de los conflictos. Varios autores han enfatizado la idea de que los
contextos turbulentos e inciertos generan la necesdad de disponer e inddar modelos
organizacionaes mas dindmicos, inteigentes, basados en la culturadd gprendizae” .

Presunciones basicas: condituyen la esencia de la cultura de una organizacion. Son los
vadores y creencias méas profundamente araigadas y por lo tanto més dificles de



modificar. Hofdede, autor dd que areva d citado trabgo de Felcman, propone cuetro
presunciones béasicas

Power distance o digancia jerarquica: “puede definirse como € grado en que los
miembros con menos poder dentro de las organizaciones, esperan v aceptan que €
poder esté didribuido de manera desigud. En la mayoria de las organizaciones, las
relaciones de poder se traducen en un sstema formd de jerarquias. El supuesto dd cud
% pate es que un jefe y un subordinado pueden percibir esa rlacion jerarquica formal
de diginta forma, de acuerdo a la presencia de factores objetivos (d higorid de la
relacion, € grado de especidizacion de jefes y empleados) y subjetivos (vinculados a
agpectos pscoldgicos y de persondidad). En Ultima ingancia € Power Distance eta
edrechamente vinculado con & ddema de vaores y tipos culturdes anteriormente
definidos’.

Uncertainty avoidance o tendencda a dudir/preferir Stuaciones de incertidumbre:
“Mediante la presuncion bésca denominada Uncertainty Avoidance (intolerancia a la
incertidumbre), podemos inferir d grado o nive de intolerancia que las personas tienen
frente a dtuaciones de inceatidumbre. El concepto de “incertidumbre’ ha cobrado
centrd importancia dentro de lateoria de las organizaciones’.

Individualismo/colectivismo: “El colectivismo extremo y d individudismo extremo
pueden condderarse polos opuetos de una misma preuncion bésica a la que
denominaremos  “individudismo”. Este Ultimo es caracteristico de las sociedades en las
gue los lazos entre las personas son laxos: cada uno debe ocuparse de s mismo y de su
familia cercana. El cdectiviamo, por € contrario, es caracteristico de sociedades en las
gue las personas e integran desde su nacimiento en grupos fuertes y cohesionados que
continlian protegiéndolas toda la vida a cambio de una |edtad inquebrantable” .
Masculinidad/femineidad: “Todas las sociedades esén condituidas por hombres 'y
mujeres en cad igudes proporciones. Las diferencias bioldgices y edtadisticas entre los
dos sexos son las mismas en todo d mundo, pero s papdes socides etan
determinedos 0o pacddmente por las limitaciones bioldgicas. Cada sociedad
identifica muchos comportamientos (dgando de lado la procreacion) como més
adecuados para las mujeres 0 para los hombres, y en muchas sociedades dlos son
df erentes’.

A pesxy de eda variedad, hay una tendencia comin en la mayor pate de las
sociedades, tanto modernas como tradiciondes, en |o que aafie a la didribucion de roles
socides segin @ sexo. Se supone que los hombres deben preocuparse de més
actividades fuera dd hogar: la caza y la guera en las sociedades tradiciondes y su
equivdente en términos econdmicos en las sociedades modemnas. Los hombres deben
ser firmes, compditivos y duros Las mujeres se supone que deben ocuparse més de
cuidado de la casa, de los hijos, eic. En generd: deben adoptar los papeles “tiernos’ vy
“naturdes’.




