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RESUMEN

Este trabajo aborda la Confianza en las organizaciones, especificamente en dos Institutos de
Investigacion Cientifica y Tecnologica de la Universidad Nacional de La Plata. Este es un
tema no ha sido muy tenido en cuenta para la realizacion de estudios empiricos. La Confianza
es una variable que incide positivamente en muchos aspectos de la organizacion y su analisis
permite avizorar hipotesis sobre otras cuestiones relevantes de la organizacion como el Clima
Organizacional, el Compromiso Organizacional, la Comunicacion, la Jefatura, la Integracion
Interna, entre otros. A su vez, la Confianza Organizacional estd muy vinculada con el
concepto de Cultura Organizacional, en el que se hara gran hincapié. Los resultados permiten
ver una alta vinculaciéon de la Confianza con las organizaciones que tienen Culturas
Integrativas, que son a su vez, las menos abundantes y que deja vislumbrar que en la mayoria

de las organizaciones no priman las relaciones de Confianza.

L.- INTRODUCCION

Entre los afios 2010 y 2012 se ha realizado en el Instituto de Investigaciones Administrativas
una investigacion comparativa de la Cultura Organizacional de dos Institutos de Investigacion
Cientifica y Tecnoldgica de la Universidad Nacional de La Plata.

Estos Centros de Investigacion, que tienen tipos de Culturas Organizacionales parecidas,
poseen sin embargo, Climas de Trabajo y una percepcion de la Justicia Organizacional
diferente.

En varios trabajos se han analizado esos distintos aspect0s4. Nos referimos, en éste, a la
existencia de Confianza dentro de las organizaciones. Este tema ha ido ganando importancia

en la literatura especializada pero no se ha reflejado en muchos estudios empiricos.
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Es evidente, al menos en la Argentina, que la Confianza se ha reducido en muchos aspectos
de la vida cotidiana. Sin embargo, este fendmeno no parece ser singular ya que hay muchos
autores que han estudiado la cuestion en otros contextos, especialmente en lo que afecta al
declive del Capital Social, entre ellos, Putnan (2003) y Fukuyama.(1996).

Concretamente se realizard una comparacion de la Confianza Organizacional en los dos
Centros de Investigaciéon de la Universidad Nacional de La Plata y se cotejard con el
promedio de la Confianza en organizaciones que tienen el mismo tipo de Cultura
Organizacional. Estos datos, referidos a los promedios de las Culturas Organizacionales, son
extraidos de la base de datos de un proyecto de comparacion de Cultura Organizacional
actualmente en ejecucion’.

Previamente se presentard de manera breve los resultados provisorios del proyecto
mencionado en el parrafo anterior en lo que se refiere a la relacion existente entre Cultura
Organizacional y Confianza. Se estima que los datos aqui expuestos no variaran
substancialmente con los definitivos ya que solo falta incorporar a la base de datos el 2% ¢

3% de las organizaciones a analizar.

II.- MARCO TEORICO

IL.I.- Cultura Organizacional

* - Géngora Norberto y Alconada Manuela: “Diferencias en la Gestion de Institutos de Investigacion”. Instituto
de Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de La
Plata. (Enviado a Congreso con referato)

- Gongora Norberto y Araujo Analia: “La Justicia Organizacional en instituciones de investigacion”. Instituto de
Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de La Plata.
2013. (Enviado a Revista con referato)

- Paolini Norma , Semino Isabel Gongora Norberto y “Estudio comparativo de los valores organizacional en
Unidades de Investigacion de la Universidad Nacional de La Plata”. Instituto de Investigaciones Administrativas
de la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de La Plata. 2013. (Enviado a Congreso con
referato)

- Gongora Norberto, Nobile Cecilia y Reija Lucia: “Estudio comparativo de la cultura organizacional en
Unidades de Investigacion de la Universidad Nacional de La Plata”. Instituto de Investigaciones Administrativas
de la Facultad de Ciencias Econdomicas de la Universidad Nacional de La Plata. 2013. (Enviado a Revista con
referato)

- Gongora Norberto, Nobile Cecilia y Cicatelli Maria Florencia: “Propuesta metodolégica para el analisis del
Clima Organizacional. Un estudio de caso” en colaboracion con Noébile Cecilia y Cicatelli Maria Florencia.
Instituto de Investigaciones Administrativas de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional
de La Plata. Revista Question. Vol 1, No 33 (2012): Verano 2012. http://perio.unlp.edu.ar/ojs/index.php/question
- Gongora Norberto, Nobile Cecilia, Cicatelli, Maria Florencia y Alconada, Manuela:“Analisis comparativo del
clima organizacional en centros de investigacion de la UNLP”. Instituto de Investigaciones Administrativas de la
Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de La Plata. Trabajo aceptado y presentado en el
XXVIHI Congreso Nacional de ADENAG. ISSN 1853-0796. Santiago del Estero. Provincia de Santiago del
Estero. 2012.

> “Estudio de las variables intervinientes en los valores, caracteristicas culturales, percepciones sobre el clima
organizacional y comportamientos emergentes”. Director: Norberto Goéngora. Instituto de Investigaciones
Administrativas de la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de La Plata.
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En una primera aproximacion es posible definir a la cultura organizacional como el conjunto
de normas, creencias, valores, costumbres, rituales, lenguajes, artefactos y presunciones
basicas existentes en una organizacion. Numerosos autores han definido este concepto, dando
lugar a diferentes enfoques o perspectivas para abordarlo.

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

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

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

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

llegar a esta vision compartida.
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O’Reilly y Chatma, mencionado por Pfeffer (op. cit) definieron a la cultura como un esquema

de

valores compartidos (que establecen qué es lo importante) y normas que precisan las

actitudes y los comportamientos apropiados para los miembros de la organizacién (como

sentir y comportarse).

Smircich (1983) distingue entre la cultura como variable, como “algo” que una organizacion

tiene, y la cultura como raiz de la propia organizacion. A su vez, considera dos tipos de

variables, una independiente, externa a la organizacion (cultura de la sociedad) y otra interna

(resultado del desempeiio y las representaciones de los individuos de las organizaciones).

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

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

* Ser intangible: la cultura se manifiesta a través de comportamientos y normas.

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

* No medirse fielmente: los indicadores permiten s6lo una aproximacion al concepto.

* Ser conocida por todos los que se ven afectados: este punto no implica que sea

aceptada por los mismos.

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

1.
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El enfoque de la integracion: Esta perspectiva plantea la necesidad de que las culturas
organizacionales muestren cohesion, uniformidad, alto grado de acuerdo general,
consistencia y homogeneidad de pensamiento y comportamiento. Se considera que esta
cultura es deseable y lograble, y se la considera una herramienta que permite unificar los
valores y normas de comportamiento y que puede ser util para generar lealtad,
compromiso, productividad y eficacia financiera. Las empresas que se desempefian
uniformemente cuentan con culturas vigorosas. Asi es como se recomienda una “cultura
fuerte” la cual se utiliza como guia de un compromiso alto, lo que deriva en una mayor
productividad y, por lo tanto, una mayor rentabilidad. Se supone que el gerente, el
empresario, tiene la capacidad de crear y establecer culturas fuertemente unificadas,
articuladas a través de la formulacion de una vision, mision y valores compartidos. En este
esquema, sugerir que pueden existir conflicto y ambigiiedad en las organizaciones era una
anomalia. Con los afos se fue investigando y se llegd a la conclusion de que no era cierto
que tener una cultura fuerte generaba mejores resultados.
Analizando la literatura, hay dos tipologias de culturas que intentan plantear tipos ideales:

* Por un lado tenemos a Quinn, Rohrbaugh, Daft (2000) y otros que distingue entre

descentralizacion y flexibilidad, y centralizacion y control.



* Por otro lado, tenemos a Blake y Mouton (1984) que distinguen entre la orientacion a
los resultados y la orientacion a la gente.

2. El enfoque de la diferenciacion: Este planteo sefiala basicamente que las
interpretaciones de las culturas generan manifestaciones que son complejas y diferenciadas
internamente, y que el acuerdo general en las organizaciones sélo ocurre dentro de los
limites de las subculturas. Bésicamente se afirma que el tinico modo de entender la cultura
es bajar la lente y mirar profundamente en las interacciones entre personas y sectores
internos de las organizaciones. Hay algunos autores que sostienen que tal vez no haya que
hablar de cultura en la organizacion, sino de una sumatoria de sus subculturas. El unico
modo de conocer las culturas es penetrando profundamente en el interior de la
organizacion. Asi, no solo se ve lo positivo o atractivo de las organizaciones, sino su cara
desagradable, los aspectos simbolicos de la cultura y se observa lo disfuncional. Hay
subculturas horizontales, que se relacionan con la diferenciacion cldsica de ocupaciones y
de lugares de trabajo, y subculturas verticales que se relacionan con diferenciaciones que
tienen que ver con grupos de empleados, subculturas profesionales, grupos integrados por
distintos origenes étnicos, etc. Ademas de las subculturas se presta atenciéon a las
contraculturas, que reflejan un conjunto de ideas, creencias y valores que se oponen a la
cultura dominante.

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

. Norberto Géngora (2008), teniendo en cuenta los hallazgos de Hofstede (1999), considera
que existe un cuarto enfoque, el de la interdependencia o diversidad, que destaca la
importancia de la influencia mutua entre la cultura de las organizaciones y la cultura
contextual. Esta perspectiva plantea basicamente que las organizaciones no son islas y que,
para comprender su cultura, hay que tener muy presente la cultura del contexto donde

actian. Cada persona lleva dentro de si modelos de pensamientos, sentimientos y actuacion

79



potencial que ha aprendido a lo largo de su vida. Esto se denomina programas mentales
que conforman la cultura. El individuo puede desviarse de estos programas mentales y
reaccionar de manera creativa, pero es muy dificil desaprenderlos. Los programas mentales
se originan en los entornos sociales en que se ha crecido.
Mas adelante en este trabajo se presenta la metodologia utilizada. Para profundizar en el
marco teérico ver Gongora (2008); Gongora, Nobile y Reija (2013).
ILII.- Confianza Organizacional
El Diccionario de la Real Academia Espafiola define la Confianza como ‘“depositar en uno,
sin mas seguridad que la buena fe y la opinion que de él se tiene, la hacienda, el secreto u
otra cualquier cosa.” y es la “Esperanza firme que se tiene de una persona o cosa.”
La confianza es la expectativa que se genera entre los miembros de una comunidad de
conducta normal, honesta y cooperativa, basada en normas compartidas. Tiene que ver con
tener fe o no. Es una creencia, una actitud vinculada a la percepcion. Es una limitacion a lo
racional. Puede referirse a valores profundos (naturaleza de Dios o de la Justicia) pero
también comprende normas como pautas profesionales o codigos de conducta.
La Confianza es la esperanza positiva que otra persona no se conduzca en forma oportunista,
por medio de palabras, obras y decisiones dice Robbins (2009) Es un proceso que se da en el
tiempo, requiere de familiaridad y se efectiviza cuando una persona puede hacerse vulnerable
Echeverria (2001), por su parte, establece que la confianza es el fundamento de toda relacién
social que no esté sustentada en la fuerza. Luhmann (1996) expresa que desde el punto de
vista organizacional, la confianza se despersonaliza porque la persona que decide confiar ya
no lo hace a cuenta de su propio riesgo, sino a cuenta del riesgo del sistema. Ha resaltando
también la importancia de la confianza a nivel de los sistemas sociales ya que todo sistema
social requiere desarrollar confianza como condicion de funcionamiento, ya que sin algun
grado de confianza los sistemas sociales se desintegran y colapsan.
Omar (2010) en el libro “Fundamentos de la Psicologia Positiva” toma la confianza en la
empresa como uno de los constructos psicoldgicos positivos que forman parte de lo que se
denomina “Psicologia Organizacional Positiva”. Esta disciplina es el estudio y la aplicacién
de las capacidades psicologicas y las fortalezas que pueden ser medidas, desarrolladas y
gestionadas eficazmente para mejorar el rendimiento. Para la autora, la Confianza es el
elemento esencial en la construccion de las relaciones humanas y en este sentido, cita a Searle
y Ball que expresan que no existe otra variable que influya sobre el comportamiento grupal e
interpersonal como la hace la confianza y que es una entidad muy fragil que es tan dificil de

construir como de recomponer.
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Siguiendo a la precedente autora, teniendo en cuenta la “naturaleza de lo que se confia” se
proponen diferentes tipos y fuentes de confianza: hablamos de confianza personal cuando se
puede confiar en las personas en particular y de confianza organizacional cuando se confia en
los sistemas organizados. Esta tltima, es critica para que las organizaciones puedan lograr sus
objetivos y retener recursos humanos valiosos.

Kramer, (citado por Omar, 2010) sefiala que la confianza es sumamente importante para la
estabilidad y supervivencia de la organizacion, asi como para el bienestar de sus miembros.
La define como el conjunto de expectativas socialmente aprendidas y confirmadas que la
gente tiene acerca de las organizaciones e instituciones con las que se relaciona.

Bachanan, (citado por Omar, 2010) establece que la confianza organizacional se desarrolla
cuando los individuos generalizan su confianza personal a las grandes organizaciones
compuestas por individuos con las que tiene poca familiaridad, poca interdependencia y
escasa interaccion.

Searle y Ball (citado por Omar, 2010) dice que este tipo de confianza es la fuerza relativa con
la que un individuo se identifica dentro de su entorno organizacional.

Ana Santiago Rivera (2002) en su tesis doctoral de filosofia titulada “Desarrollo y Validacion
de la Escala de Confianza Organizacional”, realizé una muy buena recopilacion de distintas
definiciones de confianza organizacional, que han desarrollado autores provenientes de
diferentes disciplinas a lo largo de los afos. A continuacion tomamos algunas de las citas que
se encuentran en el capitulo II de la mencionada tesis.

Gilbert (citado por Rivera, 2002) define la confianza como el sentimiento de confidencia y
apoyo en un empleado, es la creencia de que este empleado es honrado y cumple con los
compromisos de la organizacion. La confianza es el corazéon de todas las relaciones
interpersonales, dando un sentimiento de seguridad. La confianza es fragil, esto es ganado y
crece dolorosamente con paso lento, y puede ser destruida en un instante. La confianza es
también un predictor significativo de la satisfaccion.

Robinson (citado por Rivera, 2002) asi como Brodt, Korsgaard, Werner & Whitener (citado
por Rivera, 2002) indican que la confianza organizacional puede ser vista como una actitud de
ayuda por un individuo ("trustor" = el que confia) hacia otros ("trustee" = de quién se confia).
Esta actitud es derivada por la percepcion, creencias y atribuciones del que confia sobre
aquellas personas de quienes se confia, basada sobre las observaciones de los empleados

sobre la conducta de otros en quienes se va a confiar.
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Albrecht & Wackernagel, (citado por Rivera, 2002), definen a la confianza como una
percepcion que tienen los miembros de una organizacion en los otros individuos y es
dependiente y consistente en el pensamiento de los juicios y la conducta.

Spreitzer & Mishra (citado por Rivera, 2002) definen confianza como la buena voluntad de la
persona para ser vulnerable a otros, basada en las creencias de que los individuos son
competentes, honestos, fiables y concernientes por encima de los intereses propios.

Butler (citado por Rivera, 2002) y Jones & George (citado por Rivera, 2002) definen
confianza como la buena voluntad que tiene una persona para arriesgarse, basandose en la
vulnerabilidad de la conducta de la otra persona. Es decir que una persona se atreve a confiar
en otra ain cuando tenga el temor de perder algo, tomando en consideracion las necesidades y
preferencias de la otra persona.

Para Das y Teng (citados por Garcia Cruz), solo en situaciones de riesgo la confianza es un
factor relevante, y confiar significa esencialmente tomar riesgo y ponerse en una situacion de
vulnerabilidad frente a las acciones de la otra parte.

Omar (2010) considera en términos generales que las diferentes definiciones de confianza
comparten los siguientes aspectos: la confianza refleja una expectativa de resultados
positivos, algin grado de incertidumbre por los resultados y supone tomar ciertos riesgos
esperando un potencial de ganancia.

Tomando en cuenta las definiciones que se presentaron, Lewicki & Benedict (1996, citado por
Rivera, 2002) exponen diferentes perspectivas en las cuales se pueden clasificar las
definiciones de confianza:

1. Desde el punto de vista de las feorias de personalidad, la confianza es conceptuada
sobre la base de las creencias, expectativas o sentimientos que estan profundamente
arraigados a la personalidad. Esto indica que la confianza tiene sus origenes en la parte
individual de cada persona ya que su enfoque estd basado en las diferencias
individuales.

2. Desde el punto de vista sociologico y economico, la confianza se conceptiia dentro del
fendmeno institucional. Desde la sociologia, la confianza es vista como una
caracteristica social fabricada para facilitar la interaccidon entre las partes. Esto puede
ayudar a comprender como se dispersan los niveles de confianza de los individuos en
un sistema social.

3. Desde el punto de vista psicologico social, la confianza puede definirse como las
expectativas del otro individuo que comparte con uno la transaccion interpersonal. Se

puede definir confianza como la expectacion sobre la conducta de otros basado en las
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transacciones, focalizandose en el factor de aumentar o inhibir el desarrollo y el
mantenimiento de la confianza. La confianza es construida socialmente, los seres
humanos establecen las coordenadas de su definicion y cémo las personas se deben
comportar para construirla, reconstruirla o destruirla. El asumir y actuar sobre las
expectativas de otros y los factores contextuales, puede levantar o inhibir el desarrollo

y el sostén de la confianza.

Segun Robbins (2009) hay tres tipos de confianza:

Confianza por disuasion: parte del miedo a las represalias si ésta se retira. Temen las
consecuencias de no cumplir con sus obligaciones. Funciona s6lo en la medida en que
es posible aplicar un castigo, las consecuencias estan claras y se aplica efectivamente
un castigo cuando la confianza se rompe.

Confianza por conocimiento. se basa en la previsibilidad del comportamiento luego de
un tiempo de trato. Se da cuando uno tiene informacion suficiente sobre alguien para
entender bien y de pronosticar acertadamente su conducta.

Confianza por identificacion: el plano superior desconfianza se alcanza cuando existe
una connotacién emocional entre las partes. Se da porque las partes entienden las
intenciones del otro y aprecian sus gustos y sus deseos. Esta comprension mutua

implica que uno pueda actuar a la perfeccion por el otro.

Garcia Cruz luego de analizar las distintas definiciones, resume cuales son las condiciones

necesarias para una relacion de confianza:

Riesgo: la confianza no tiene sentido si no existe un grado de incertidumbre.
Interdependencia: implica a dos o mas actores que estan relacionados dentro de un

contexto social.

Robbins (2009) a su vez expresa que las dimensiones claves del concepto de confianza son:

Integridad: atafie a la honestidad y la veracidad.

Competencia: abarca las habilidades y los conocimientos técnicos interpersonales del
individuo

Congruencia: se relacionan con qué tanto se puede depender de un individuo y qué tan
previsible y de buen juicio es al manejar una situacion.

Lealtad: en la disposicion a defender y dar la cara por otra persona.

Franqueza: posibilidad de que una persona dird toda la verdad

Considerando lo anterior, Echeverria (2001), menciona algunos mecanismos que en general

poseen los sistemas sociales y que tienen capacidad de desarrollar confianza:
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* Las normas de comportamiento y su administraciéon: Si un sistema cuenta con un
cuerpo de normas que son conocidas, claras, simples, legitimas y respetadas, sus
miembros sabran a qué atenderse. Todo ello reduce la incertidumbre y el margen de
contingencia y alimenta la confianza. Las normas de comportamiento que inciden con
mayor fuerza en los niveles de confianza suelen estar relacionadas con los sistemas de
evaluacion de desempefio y las normas que forman parte de las politicas de
compensaciones de la empresa (contratacion, despidos, remuneraciones, etc).

* La propiedad y el dinero: el tener acceso a la propiedad les permite a los individuos
asentarse en la vida y encarar el futuro de forma diferente, por lo que ésta tiene un
efecto positivo en la confianza. Desde el punto de vista de las organizaciones, si la
situacion financiera de las mismas es precaria, y si su futuro, por ejemplo, se viera
amenazado, todo ello se reflejard en un nivel interno de confianza y en la confianza
que ella irradie en la comunidad.

* La informacion y el conocimiento: si una persona considera que estd informada en el
ambito en el cual se desenvuelve, actuard con un nivel mayor de confianza.

* La solidaridad interna del sistema: la solidaridad en un sistema aumenta la confianza.
Echeverria habla de solidaridad como el amor cuando trasciende el &mbito personal y
alcanza a personas que conocemos menos, con quienes tenemos una relacion mas
distante o no conocemos del todo.

* Valores compartidos: cuando los miembros de un sistema social comparten los
mismos valores, se incrementa el nivel de confianza del sistema, pues reduce el rango
de sus comportamientos posibles, asi como las mutuas incertidumbres.

¢ Sentido trascendente de futuro: desde la confianza el futuro se observa mas iluminado,
mas convocante y mejor. Por lo tanto, todo aquello que hace mas atractivo el futuro.
Cuando los trabajadores participan en proyectos empresariales innovadores, esto les
otorga un sentido de vida asentado en lo que hoy hacen y no en lo que estan dejando
de hacer.

Omar (2010), indica que los estudiosos dentro de las organizaciones identifican dos areas de
analisis: la confianza en el supervisor y la confianza en la gerencia. La confianza en el
supervisor se refiere a la voluntad de un subordinado de aceptar las indicaciones de su
supervisor frente a las acciones que no pueden controlar. Segun Bachanan (citado por Omar,
2010), las acciones de la alta direccion desempenian un papel especial en la generacion de
confianza organizacional, ya que los empleados evaltian confiar en la organizacion en base a

eventos vividos en ella como a la conducta de sus modelos de alta visibilidad. Devos, Spini y
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Schwartz (citados por Omar, 2010), identifican tres dimensiones que se relacionan
directamente con la confianza tanto en el supervisor como en la gerencia: credibilidad, respeto
e imparcialidad. Hay autores que incluyen estos aspectos dentro del constructo de Justicia
Organizacional.

Tan y Tan (citado por Omar, 2010) analiza las diferencias entre la confianza en el supervisor
y la confianza en la organizacion y llega a la conclusion de que son variables relacionadas
pero que tienen antecedentes y consecuencias diferentes. La confianza en la organizacion esté
relacionada con variables globales como la percepcion de apoyo y justicia, mientras que la
confianza en el supervisor se asocia a variables proximales como la integridad, habilidad y
capacidad del mismo.

A su vez, Echeverria (2001), relaciona a la confianza con otras variables que forman parte de
la realidad organizacional:

Poder: este autor, plantea que en las relaciones sociales sustentadas en la confianza, el poder
se ejerce por autoridad y no recurriendo a la fuerza (no siendo ésta exclusivamente fuerza
fisica, sino cualquier tipo de ella). Como la autoridad es siempre un poder conferido, el
criterio clave para otorgar o revocar el poder es la confianza. Si confio en que mi maestro
sabe, le otorgaré autoridad.

Vulnerabilidad: Martin Heidegger indicaba que uno de los rasgos caracteristicos del ser
humano es la incertidumbre, el reconocimiento de la gran vulnerabilidad que amenaza a
nuestra experiencia. La confianza es una emocionalidad que expresa el nivel que adquiere esa
sensacion de vulnerabilidad. Cuando hay confianza, dice Echeverria, nos sentimos mas
seguros, mas protegidos, menos vulnerables. Cuando no hay confianza las amenazas
parecieran hacerse mayores, tenemos la sensacion de que corremos peligro, de que estamos
expuestos a riesgos mayores. Por lo tanto, la falta de confianza incrementa el temor.
Incertidumbre y Complejidad: Luhnmann (1996) indica que la confianza tiene el efecto de
reducir la incertidumbre y la complejidad que permite ofrecer seguridades presentes a
planificaciones y orientaciones dirigidas al futuro. Al actuar con confianza reducimos el
margen de todas las cosas que podrian pasar y hacemos mas manejable el futuro. Pero esto no
supone una eliminacion de los eventuales peligros ya que quien confia se arriesga a que los
defrauden. Todo ello permite establecer una relacion basica entre la confianza y la accion
humana.

Por otro lado, Rivera en su tesis, cita a diversos autores tales como Baba (1999), Kramer
(1999), Douglas & Miles (1996) y Das & Teng (1998), que relacionan a la confianza con el

control. Estos autores nos indican que la confianza es un sustituto del control jerarquico en las
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organizaciones. La ausencia de confianza entre la gerencia y los empleados, lleva al
establecimiento de tecnologia de monitoreo, la cual les da la pauta a los empleados de que
ellos no son confiables e impiden el desarrollo de conductas dignas de confiar como la
delegacién y la comunicacidon abierta. Segin Omar (2010), la confianza es el elemento
principal mediante el que se pueden controlar los procesos y resultados de los empleados, ya
que el control sin confianza no es suficiente. La confianza asegura de esta manera el apego a
las reglas de la organizacion de manera que las misma no sea impuestas a la fuerza o
negociada en términos de intereses. También nos dice que en las organizaciones la gente que
no confia en el prdjimo termina cooperando con éste solo bajo la existencia de un sistema de
normas y regulaciones que tienen que ser acordadas e implementadas, a veces en forma
coercitiva. Por ello expresa que si existe confianza mutua, el costo operativo de una
organizacion sera menor.

La confianza es el mecanismo bdasico del “liderazgo”, explicando que “si partimos de que esta
relacion es al menos entre dos y se basa en el consentimiento, para que este exista tiene que
haber minimas condiciones de confianza.”.

Matthews y Bullen (1995) hablan sobre la incidencia de la confianza en el cambio
organizacional. Cualquier intento por lograr un cambio significativo implicara,
necesariamente, un conjunto de acciones amplias e integradas y en el seno de las mismas
deberd haber por sobre todo respeto y confianza mutuos. Construir la confianza entre los
individuos y los grupos brinda el contexto, la plataforma y la motivacion continua para
producir cualquier cambio real en una organizacion. La confianza que las personas tienen en
la persona encargada en implementar el cambio es crucial.

La confianza incide en el trabajo en equipo. La confianza implica una expectativa y una
disposicion a asumir el riesgo de que una persona actiie de un modo previsto. Sin confianza
seria dificil lograr cooperacion. La dificultad en la construccion de relaciones de confianza se
evidencia en el trance de criticar la tarea conjunta y luego en la de construir conocimiento
colectivo.

En resumen la Confianza es una variable que incide positivamente en multiples aspectos de la
organizacion. Su analisis permite generar rapidamente hipdtesis sobre otras cuestiones
relevantes de la organizacion, algunas de las cuales se plantearon al relevar la literatura. En un
apartado de este trabajo se trata de adelantar algunos resultados vinculandolos a las hipotesis

que plantea la literatura expuesta en este punto.

IIL.- METODOLOGIA
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Para llevar adelante la investigacion se optd por el estudio de casos. Siguiendo a Stake se trata
de un “estudio instrumental de casos”, el cual permite comprender de manera general la
problemaética planteada y presenta como ventaja la posibilidad de obtener informacién mas
profunda de la realidad social, especialmente, de las relaciones sociales implicadas.
Particularmente se trabajard sobre dos Centros de Investigacion de la Universidad Nacional de
La Plata, que denominaremos Centro A y Centro B. En el apartado siguiente se realizara una
descripcion de cada uno.

Para el relevamiento se utilizaron dos encuestas. Se considera que el empleo de esta técnica
que incluye preguntas cerradas con otras de control facilita la tarea de operacionalizacion de
conceptos y la rapida identificacion de indicadores adecuados para el estudio de la cultura
organizacional. Asimismo, la encuesta ofrece las ventajas propias del empleo de este tipo de
metodologias, tales como la posibilidad de entrevistar a numerosas personas, el ser
generalizable al universo bajo muestreos probabilisticos, su caracter claramente descriptivo de
una realidad que se asume como estable, entre otras.

La encuesta empleada para el diagnéstico de la cultura organizacional se bas6 en una
conceptualizacion desarrollada en el afio 1995 por Isidoro Felcman y Norberto Gongora, la
cual desde entonces fue utilizada en numerosas investigaciones y trabajos para el andlisis de
la cultura en empresas privadas y organizaciones publicas. La misma comprende preguntas
semiestructuradas y abiertas, a partir de los aportes tedricos de Warren Bennis, Edgar Schein,
Heert Hofstede y Daniel Denison. Ademas, incorpora un nivel de cultura denominado “tipos
culturales”, que incluye a su vez conceptos desarrollados originalmente por Robert Blake y
Jane Mouton (1984) y Bill Reddin.

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

la organizacién por la obtencion de resultados y logro de objetivos. Ver grafico I°.

% Fuente: elaboracion propia
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GRAFICO I.- Tipos de Culturas

La determinacion de la cultura organizacion de cada Centro de Investigacion, tanto la actual
como la futura, se realiza en base al promedio de respuestas de las siguientes 10 variables:
caracteristicas del jefe inmediato, percepcion del cambio, sistema de remuneracion,
planificacion, disponibilidad de la informacidn, tratamiento del error, percepcion de los plazos
de actuacion, tipos de tareas que se realizan, posibilidades de cambio y criterios de éxito.
Para la determinacion de las variables se interroga a los respondentes sobre criterios de
decision alternativos. Cada respuesta se corresponde con un tipo ideal de cultura y luego se
extrae un promedio de puntajes obtenidos teniendo en cuenta los tipos ideales de Cultura
Organizacional.
Con referencia a la Confianza en las organizaciones, se utilizé una encuesta con una escala de
Likert de cinco posiciones con la que se puede relevar distintos aspectos de ella. Se puede
diferenciar entre:

1. Confianza General: se refiere al grado en que una persona puede confiar en la mayoria

de las personas dentro y fuera de la organizacion.
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2. Confianza Organizacional: se refiere al grado en que una persona confia en la mayoria
de las personas que trabajan en una organizacion.
3. Confianza en la Jefatura: se refiere al grado en que una persona confia en la mayoria
de las personas que tienen personal a cargo en la organizacién donde trabaja
4. Confianza en los subordinados: se refiere al grado en que una persona confia en la
mayoria de las personas que no tienen personal a cargo en la organizacion
5. Confianza clientelar: se refiere al grado en que una persona confia en la mayoria de los
clientes o usuarios de los servicios de la organizacion.
Al promedio de estos cinco tipos de confianza se lo denomin6 “promedio de confianza” que
es otra medida utilizada en el trabajo. Asimismo se distinguird entre Confianza Interna y
Externa.
La Confianza Interna estd dada por el promedio de las Confianzas que se refieren a las
personas que trabajan en la organizacion focal y por lo que los respondentes tienen mayor
familiaridad. Estaria compuesta por la Confianza Organizacional, la Confianza en los Jefes y
la Confianza en las personas sin cargos jerarquicos.
La Confianza Externa estaria integrada por la Confianza General y la Confianza en los
Clientes o Usuarios de los servicios y productos de la organizacion focal y con los cuales los
respondentes no tendrian tanta familiaridad.
Se supone que los valores que obtenga la Confianza Interna tenderdn a ser superiores a los de
la Confianza Externa, ya que para que exista la Confianza deberia haber conocimiento,
cercania o familiaridad.
También se elaboré un Indice con la relacion existente entre la Confianza Interna y Externa
que en general, de acuerdo al parrafo anterior, deberia ser superior a 1. En el caso de que se
acerque a 1 o que incluso el resultado fuera menor de 1 reflejaria alguna situacion de crisis de
confianza y posiblemente de crisis organizacional, ya que se tiene mas fe en el afuera que en

los propios miembros de la organizacion.

IV.- DESCRIPCION DE LAS UNIDADES DE ANALISIS

Los Centros de Investigacion seleccionados responden a la intencion de abordar la cultura en
dos organizaciones que compartan ciertas caracteristicas y difieran en otras, lo que contribuye
a lograr un analisis comparativo mas acabado. En la investigacion también se relevo, ademas

de la Cultura Organizacional, la Justicia y el Clima Organizacional.
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La labor desarrollada en el primer Centro, denominado Centro A, esta relacionado con las
Ciencias Naturales, mientras que el Centro B lo estd con la informatica, disciplina con una
fuerte formacion “profesionalista” a diferencia de la primera cuya base es la investigacion.
1V.1.- Caracterizacion del Centro A:

El Centro A est4 dedicado a la investigacion de las aguas continentales. Tiene una antigiiedad

de mas de 40 afios y desde su fundacion pertenecio a la Universidad Nacional de La Plata.

Funciona hace mas de 35 afos dentro del sistema de institutos del Consejo Nacional de

Investigaciones Cientificas y Técnicas (CONICET), manteniendo asi una doble dependencia:

UNLP-CONICET.

La transferencia de los resultados estd orientada a proveer bases para el mantenimiento de la

calidad y la biodiversidad de los ambientes acuaticos asi como también para un

aprovechamiento sustentable de los mismos. Gran parte de las actividades incluye la
identificacion, diagnostico y prescripcion de soluciones efectivas a problemas en los
ambientes acuaticos.

Cuenta con 20 investigadores, 16 profesionales y técnicos pertenecientes a la Carrera de

Personal de Apoyo del CONICET, 18 becarios que pertenecen al CONICET, a la Comisién

de Investigaciones Cientificas de la Provincia de Buenos Aires y a la Universidad Nacional

de La Plata y 12 pasantes nacionales e internacionales. Tiene ademds 5 investigadores
asociados de diferentes Universidades del Exterior.

Este Instituto ha formado un gran nimero de recursos humanos habiéndose defendido en ¢l

mas de 40 tesis doctorales y contando con una produccion cientifica de mas de 900 trabajos

de investigacion publicados en revistas nacionales e internacionales con referato.

A los fines de este trabajo, se relevaron 31 encuestas, lo que representa un 57% del personal

permanente del Instituto. Las caracteristicas generales de los encuestados se detallan a

continuacion:

- Sexo: 14 pertenecen al sexo masculino, 17 al femenino y 1 no contesto.

- Edad: la mayoria se encuentra entre los 51 y 60 afios (11 casos), luego entre 31 y 40 afos
(9 casos), 7 poseen 30 anos o menos, 2 se encuentran en la franja de 41 a 50 afios y 2
tienen 61 afios o mas.

- 26 se encuentran categorizados en el CONICET.

- 14 se encuentran categorizados en el Programa Nacional de Incentivos.

- Se detectaron 9 areas o lineas de investigacion, a las que pertenecen 21 encuestados. De
los restantes, 2 desarrollan tareas en el area Administrativa, 1 en la Biblioteca y 7 no

contestaron.
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IV.II.- Caracterizacion del Centro B

El Centro B esta dedicado a la investigacion y desarrollo en Informatica y desde sus inicios

posee una orientacion clara hacia la transferencia de tecnologia a la sociedad. Asimismo,

establece Acuerdos y Convenios de transferencia de tecnologia con empresas y organismos
publicos y privados para el Analisis, Disefio e Implementacion de soluciones Informaticas.

Funciona desde hace mas de 25 afios en el ambito de la UNLP, primero dependiendo de la

Facultad de Ciencias Exactas y luego de la de Informatica, una vez que se cre6 esta Unidad

Académica. Ha desarrollado mas de 20 proyectos de investigacion, ha publicado mas de 70

articulos con referato nacional e internacional, se han defendido, en su ambito, mas de 18

tesis de posgrado y posee mas de 25 registros de propiedad intelectual.

Actualmente, se desempefian en el Centro B unas 50 personas, incluyendo docentes -

investigadores, becarios, tesistas y alumnos avanzados.

En el marco de este estudio, se obtuvieron respuesta de 39 investigadores, cuyas

caracteristicas son las siguientes:

- Sexo: 30 pertenecen al sexo masculino y 9 al femenino.

- Edad: 13 tienen 30 afios 0 menos; 12 tienen entre 31 y 40 afios; 9 estan entre los 41 y 50
afios; 4 tienen entre 51 y 60; y 1 tiene 61 o mas.

- En cuanto al nivel de estudios, se ve que de las 38 respuestas obtenidas, 6 aun no
terminaron sus estudios universitarios; 15 tienen un nivel universitario completo; 4 tienen
hecha una especializacion; y otros 4 una maestria; 2 encuestados tienen un doctorado y 7
responden Otros, brindado ciertos datos de interés sobre su formacion.

En lo que respecta a la situacion laboral de los respondentes dentro del Instituto bajo analisis,

8 no tienen personal a cargo, 10 son jefes intermedios, 4 pertenecen a la gerencia, 2 forman

parte de la alta direccidn, 10 contestan otros y 5 no contestaron

V.- RESULTADOS OBTENIDOS
V.I.-Cultura Organizacional
En otro trabajo ya nos hemos referido a las caracteristicas de las Culturas Organizacionales de

los dos Centros de Investigacion analizados en esta oportunidad’.

7 Goéngora Norberto, Nobile Cecilia y Reija Lucia: “Estudio comparativo de la cultura organizacional en
Unidades de Investigacion de la Universidad Nacional de La Plata”. Instituto de Investigaciones Administrativas
de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de La Plata. 2013. (Enviado a Revista con
referato)
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Interesa sefialar que los dos Centros de Investigacion tienen rasgos de Cultura Integrativa.
Como todas las organizaciones tienen también aspectos de otros tipos de Cultura
Organizacional, pero los rasgos Integrativos son los predominantes.

Las Organizaciones con Cultura Integrativa no son muy abundantes. En el estudio que se esta
ejecutando actualmente se indica que sobre 159 organizaciones, s6lo el 11% tienen
predominantemente estas caracteristicas, por lo que en su seno se dan fendémenos poco
comunes en la mayoria de las instituciones®. Ademas interesa sefialar que las caracteristicas
Integrativas de las Culturas Organizacionales son las que se presentan como deseadas en la
mayor parte de la literatura especializada.

También los resultados provisorios presentan las Culturas Deseables o Futuras que son las
preferidas por los miembros de la organizacion en casi los 159 casos. En este sentido, el 96%
de las personas que trabajan en instituciones con todo tipo de culturas organizacionales
sefialaron que desearian tener en el futuro Culturas Integrativas. En este punto coincidiria la
literatura académica con las preferencias de la gente. Los resultados cuantitativos de las
culturas organizacionales en los Centros de Investigacion estudiados por Gongora, Nobile y

Reija (2013) fueron los siguientes:

CUADRO I. Tipos culturales — Actual y Deseable (Valores expresados en porcentaje)’

. Actual Deseable Promedio Cultura Integrativa
Tipos culturales
Centro A | Centro B | Centro A | Centro B

Paternalista 17,50 24,73 7,23 9,01 17,37

Apética 19,07 17,75 8,11 8,83 20,55

Andmica 19,85 7,43 3,73 2,73 9,33

Exigente 21,37 25,00 21,21 24,72 20,77

Integrativa 2221 25,09 59,73 54,71 31,96

Total respuestas | 100 100 100 100 100

De los datos expuestos, los dos centros, poseen en primer lugar, sesgos integrativos y luego
exigentes. Las diferencias entre uno y otro radicarian en que en el Centro A, tienen algunos
aspectos destacados de Cultura Andmica, mientras que el Centro B tiene algunos de Cultura
Paternalista (Ver Cuadro I).(GONGORA N. y ALCONADA M. 2013)

V.II.- Cultura Organizacional y Confianza

% “Estudio de las variables intervinientes en los valores, caracteristicas culturales, percepciones sobre el clima
organizacional y comportamientos emergentes”. Director: Norberto Goéngora. Instituto de Investigaciones
Administrativas de la Facultad de Ciencias Econdémicas de la Universidad Nacional de La Plata.

9 .y .
Fuente: elaboracion propia
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Como se sefialo al comienzo de este trabajo, adelantamos por primera vez los resultados
obtenidos en el estudio de Cultura Organizacional que se estd desarrollando en este momento.
Los datos pueden observarse en el Cuadro II.

En este sentido puede afirmarse que la Confianza Organizacional tiene una alta vinculacion
con las organizaciones que tienen Culturas Integrativas y en segundo lugar, con las Culturas
Exigentes. Los promedios de Confianza asi lo manifiestan.

Las organizaciones con Culturas Apaticas, que son la mayoria de la muestra de 123
organizaciones y que representan el 47% sumado a las Culturas Andmicas que son el 10-11%,
son las que muestran mas desconfianza, incluso debajo de la media aritmética.

Teniendo en consideracion estos resultados se podria afirmar que es posible que en la mayoria
de las organizaciones no prime la Confianza Organizacional si no que la desconfianza sea
moneda corriente.

También se desprende la importancia de la Confianza en la Jefatura en todos los tipos de
Culturas pero especialmente en las Culturas Integrativas. Este tipo de Confianza es importante

para hacer factible la relacion de liderazgo.

CUADRO II. Confianza organizacional de acuerdo al tipo de Cultura Organizacional (en términos

10
absolutos)
PROMEDIO
CULTURA CULTURA | CULTURA | CULTURA CULTURA DE
RESPUESTAS DE CONFIANZA PATERNALISTA | APATICA | ANOMICA | EXIGENTE | INTEGRATIVA | CULTURAS

1. Se puede confiar en la mayoria de las
personas dentro y fuera de la
organizacion. (Confianza General) 2,780 2,714 2,463 2,940 3,034 2,786

2. Se puede confiar en la mayoria de las
personas que trabajan en esta
organizacion. (Confianza
Organizacional) 3,137 2,972 2,883 3,217 3,563 3,154

3. Se puede confiar en la mayoria de las
personas que tienen personal a cargo en
esta organizacion (gerentes, directores,

jefes, supervisores, etc.). (Confianza en
la Jefatura) 3,263 3,133 2,953 3,237 3,772 3,271

4. Se puede confiar en la mayoria de las
personas que no tienen personal a cargo
en esta organizacion.( Confianza en los
subordinados) 3,271 3,053 2,971 3,279 3,383 3,191

5. Se puede confiar en la mayoria de los
clientes de la organizacion. (Confianza
clientelar) 2,957 2,898 2,836 2,992 3,144 2,966

PROMEDIO DE CONFIANZA 3,082 2,954 2,821 3,133 3,379 3,074

10 <7 .
Fuente: elaboracion propia
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Ya se sefialo anteriormente la relevancia que le dan los distintos autores a la Confianza como
facilitador de las relaciones sociales dentro de las organizaciones. En este sentido, es una
variable cuyos valores permiten predecir la variacion de muchas otras de significacion para la
gestion de las organizaciones.

En un trabajo que en este momento se esta desarrollando en el Instituto de Investigaciones
Administrativas se estudia la Confianza Organizacional en profundidad, Se dispone de
informacion de la Cultura Organizacional de 159 entidades y de Confianza en 123
instituciones, de esa base de datos se puede adelantar que la Confianza Organizacional esta
relacionada positivamente con ciertos aspectos de los que sefialaremos los 10 mas relevantes:
Clima Organizacional, Compromiso Organizacional, Comunicaciéon en las organizaciones,
Organizacién y valores de la organizacion, Jefe que consigue desarrollar a sus colaboradores,
Satisfaccion con el Jefe, Comportamiento €tico por parte de la organizacion, Jefe que
consigue resultados, Integracion Interna y Cultura Integrativa.

En otras palabras, el Promedio de Confianza alto, permite avizorar que los valores de las
variables mencionadas tenderian a ser altos. Generalmente la literatura y las expresiones de
los miembros que integran las organizaciones manifiestan expresiones de satisfaccion con
relacion a los valores positivos de estas variables mencionadas.

Asimismo puede acotarse que hay una muy alta correlacion entre la Cultura Interna y la
Cultura Externa esto significa que quien confia lo hace en lo interno y en lo externo aunque
no de la misma manera.

Con relacion a la Confianza Interna, Confianza Externa y la Relacion de Confianza, en los dos
primeros habria un comportamiento similar al promedio de Confianza. A su vez, habria
mayores valores en la Cultura Integrativa y en la Exigente que en el resto. ;Se podria plantear
la hipdtesis que la percepcion de Confianza Interna afecta la percepcion de Confianza Externa
en las personas?. Puede ser que al pertenecer una persona a organizaciones con determinadas
culturas incida en su percepcion de la Confianza Interna y también en la Externa.

La mayoria de las organizaciones tienen mayores valores de Confianza Interna que Externa.
Sobre 123 organizaciones, 110 tienen mayor Confianza Interna que Externa, 12 mayores
valores en la Externa que la Interna y 1 tiene magnitudes similares.

Los valores en las organizaciones de Culturas Exigentes dan bajos, lo que en principio no
seria esperable mientras que en las Culturas Andmicas, dan mas altos de lo previsible. En el

caso de las Culturas Integrativas sigue teniendo la mayor Relacién de Confianza.
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CUADRO III . Confianza interna y externa segiin las Culturas Organizacionales'"

PROMEDIO
RESPUESTAS DE CULTURA CULTURA | CULTURA | CULTURA CULTURA DE

CONFIANZA PATERNALISTA | APATICA | ANOMICA | EXIGENTE | INTEGRATIVA | CULTURAS
CONFIANZA INTERNA 3,223 3,052 2,935 3,244 3,573 3,206
CONFIANZA EXTERNA 2,869 2,806 2,649 2,966 3,089 2,876
RELACION CONFIANZA
INTERNA/CONFIANZA
EXTERNA 1,124 1,088 1,108 1,094 1,157 1,115

Lo que puede afirmarse es que las medidas de Confianza utilizadas miden distintos
fendmenos que deberan explorarse en un trabajo futuro donde se busquen correlaciones con

otras variables organizacionales.

VI.-CONFIANZA ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE INVESTIGACION
VI.I.- Comparacion de la Confianza en los dos Centros

Anteriormente se sefaldé que los dos Centros de Investigacion tienen Culturas Integrativas y
por lo comentado anteriormente, deberian tener valores de Confianza altos, especialmente en
el Promedio de Confianza y también la Relacion de Confianza I/E.

Los puntajes de los dos Centros se transcriben en los cuadros IV, Vy VI:

CUADRO IV. Confianza en el Centro A y el Centro B y promedio de las confianzas en
organizaciones de Culturas Integrativas. En absolutos'

PROMEDIO
CENTRO A CENTRO B CULTURA
INTEGRATIVA

CONFIANZA GENERAL 2,897 3,270 3,034
CONFIANZA ORGANIZACIONAL 3,548 4,105 3,563
CONFIANZA EN LA JEFATURA 3,387 4,026 3,772
CONFIANZA EN LAS SUBORDINADOS 3,484 3,947 3,383
CONFIANZA CLIENTELAR 3,125 3,156 3,144
PROMEDIO CONFIANZA 3,288 3,701 3,379

En primer lugar puede senalarse que en el Centro B habria mayor Confianza que en el Centro
A como lo indica el promedio de Confianza. Esto se refleja también en todos los tipos de
Confianza e incluso es superior en todos los items al promedio de las organizaciones que
tienen Culturas Integrativas. La Confianza Organizacional en el Centro A es mas cercana al
promedio de las Culturas Integrativas pero superior al promedio de todas las organizaciones

disponibles en la base de datos que es de 3.081. (Ver los datos del cuadro II)

11 <7 .
Fuente: elaboracion propia

12 <7 .
Fuente: elaboracion propia
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Si se compara con la totalidad de las organizaciones de las que se poseen datos de Confianza
muestran que en los Institutos de Investigacion existe una Confianza positiva destacable. El
Centro A ocupa el 23° lugar entre 123 organizaciones y el Centro B ocupa el cuarto lugar.
Como los respondentes en las organizaciones no tienen los mismos criterios de puntuacion se
elabord el Cuadro V que lleva los resultados a una base 100 a los efectos de facilitar la
comparabilidad:

CUADRO V. Confianza en el Centro A y el Centro B y promedio de las confianzas en
organizaciones de Culturas Integrativas. (Promedio de Confianza = 100)"

PROMEDIO
CENTRO A | CENTROB CULTURA
INTEGRATIVA
CONFIANZA GENERAL 88,090 88,360 89,877
CONFIANZA ORGANIZACIONAL 107,913 110,920 105,258
CONFIANZA EN LA JEFATURA 103,008 108,787 111,752
CONFIANZA EN LAS SUBORDINADOS 105,951 106,654 100,205
CONFIANZA CLIENTELAR 95,037 85,279 92,908

Para completar la informacion de la Confianza de los Centros de Investigacion en el Cuadro
VI se expone la diferencia entre Confianza Interna y la Confianza Externa para el Centro A'y
el Centro B.

Si se observan los resultados obtenidos en los dos casos la Confianza Organizacional
(Confianza en las personas que trabajan en las organizaciones) ocupa el primer lugar en los
dos Centros.

En el Centro A la Confianza en los subordinados ocupa la segunda posicion, mientras que en
el B ocupa la tercera. A la inversa, en el Centro A, la Confianza en la Jefatura ocupa el tercer
lugar mientras que en el Centro B esta segundo. Es posible que la Confianza en la Jefatura
esté vinculada al Estilo Consultivo del Jefe, aunque no se puede afirmar con seguridad por el
momento. Los maximos directivos de ambos centros poseen estilos similares, son Consultivos
y no Autocraticos y hay una pequefia diferencia en su puntaje. El del Centro A tiene un 72,44
de sesgos Consultivos, mientras que el del Centro B tiene 73,68 puntos.

La Confianza General y la Clientelar, tienen menores calificaciones en los dos Centros, como
era previsible por lo dicho anteriormente, aunque proporcionalmente el Centro A tiene un alto
puntaje en la Confianza Clientelar.

Los resultados de las organizaciones de Cultura Integrativa sefialan que se confia en primer
lugar en la Jefatura, luego la Organizacional, tercera en los Subordinados, cuarto en los

clientes o usuarios y quinto la poblacioén en general.

13 <7 .
Fuente: elaboracion propia
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Hay diferencias de los resultados de la Cultura de los Centros de Investigacion con el
promedio de las Culturas Integrativas en dos aspectos. Por un lado, la Confianza
Organizacional y la Confianza en los Subordinados son inferiores al promedio. Por el otro, la
Confianza en la Jefatura esta primero en el promedio de las Culturas Integrativas mientras que
en el Centro B estd segunda y en el Centro A esta tercero. ;La Confianza en la Jefatura sera

un reconocimiento del Liderazgo en el Jefe?

CUADRO VI. Confianza Interna y Externa en el Centro A y el Centro B y

promedio de las confianzas en organizaciones de Culturas Integrativas.'*

CENTRO A CENTRO B PROMEDIO
CULTURA
INTEGRATIVA
CONFIANZA INTERNA 3473 4,026 3,573
CONFIANZA EXTERNA 3,011 3,213 3,089
RELACION DE CONFIANZA I/E 1,154 1,253 1,161

Los valores de la Confianza Interna y Externa son los previsibles. Sobre un total de 122
organizaciones el Centro A ocupa la posicion 31° y el Centro B la 8°. El Centro B estd muy
por encima de los promedios para las organizaciones Integrativas, y un poco por debajo el
Centro A. En cuanto a la relaciéon al promedio para todas las 159 organizaciones, las
relaciones de Confianza Interna/externa estan por encima del promedio.

En este sentido, segun la hipotesis planteada al presentar la Relacion de Confianza I/E no se
presentaria una crisis de confianza en ninguna de las dos organizaciones.

VI.II.- Correlacion entre Confianza y las variables habituales en la literatura que la

analiza
Anteriormente se plantearon antecedentes tedricos referidos al tema de la Confianza
Organizacional.
En este apartado mostraremos los resultados obtenidos sobre la Confianza Organizacional en
los dos Centros de Investigacion con algunas variables mencionadas en la literatura y que han
sido estudiadas en otros trabajos realizados por este equipo de investigacion. Ya se sefiald que
los dos Centros de Investigacion muestran valores altos de Confianza Organizacional, y en
otros trabajos se observo que:

a. FEl Estilo de los Jefes era Participativo (72,4% para el Centro A 'y 73,7% para el Centro

B) y no autoritario. El promedio para todas las organizaciones es de 43,6 sobre un

maximo de 100.

' Fuente: elaboracion propia
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. En las dos organizaciones habia baja Tension en el trabajo: 2,35 en el Centro A y 2,23

en el Centro B el promedio para todas las organizaciones es de 2,63 sobre un maximo
de 5.

En los dos Centros hay un alto Deseo de Permanencia, siendo de 3,42 en el Centro A y
de 3,58 en el Centro B, el promedio para todas las organizaciones es de 3,08 sobre un

maximo de 5.

. En los Centros de Investigacion hay bajo Temor. En el Centro A tiene un valor de 2,23

y en el Centro B de 2,36. El promedio para todas las organizaciones es de 2,77 sobre
un maximo de 5.

No disponemos de informacién sobre el tamafio de la organizacion ya que este es un
concepto al menos controvertido por el hecho de que los dos Centros pertenecen a una
Universidad muy grande. ;Se deberia tomar como tamafio la dimension de cada
Centro y en ese caso serian pequefos, o el tamafio de la Universidad, y en ese caso
pertenecerian a una organizacion grande? Si, se dispone de la informacion de la
Preferencia por el Tamafio segin las respuestas de los miembros de la organizacion.
Se interrogo a éstos sobre si preferian trabajar en una organizacidon pequefia y exitosa
o en una grande y exitosa. En el Centro A, el resultado dio 2,36 y en el B, 2,14,
mientras que el promedio fue de 2,76 sobre un maximo de 5. Cuanto mas bajo el
valor, mayor el deseo de trabajar en organizaciones pequefas y exitosas.

La Tolerancia a la Incertidumbre se refiere al nivel de tolerancia frente a situaciones
de incertidumbre que poseen las personas de una sociedad (Hofstede, 1999). En los
dos Centros hay una buena tolerancia a la incertidumbre, siendo en el Centro A, su
valor de 41,12, y en el Centro B de 42,83, mientras que el promedio general es de

46,07 sobre 100. A mayor valor, menos Tolerancia a la Incertidumbre.

. En cuanto a la Distancia Jerarquica, que se concibe como el grado en que los

miembros de las organizaciones esperan y aceptan que el poder esté distribuido de
manera desigual (Hofstede, 1999). En el Centro A, esta variable llega a un valor de
21,56 y en el Centro B 22,75, siendo el promedio de todas las organizaciones de 41,77

sobre 100.

. La Satisfaccion en el Trabajo, ha mostrado en el Centro A un valor de 3,935 y en el

Centro B de 4,200, mientras que el promedio general es de 3,826 sobre un maximo de
5. Habria mayor satisfaccion en el trabajo en los Centros de Investigacion que en el

general de las organizaciones.



i. En las dos organizaciones habria una mayor tolerancia al Trabajo en Equipo que en el
promedio de las organizaciones en general. En el Centro A tiene una calificacion de
3,839 y en el B de 4,275, mientras que el promedio es de 3,785 sobre 5 de maximo.
jo Muy claramente en los dos Centros de Investigacion habria muchos menos Conflictos
que en el promedio de las organizaciones en general. En el Centro A la calificacion es
de 1,355 y en el B de 1,300, mientras que el promedio es de 2,420 sobre 5.
k. El Clima de trabajo tiende a ser mejor que en otras organizaciones. En el Centro A, el
clima es de 3,656 y en el B de 4,153, mientras que el promedio es de 3,555 sobre 5.
En otras palabras, en los Centros de Investigacion que tienen promedios de Confianza alta,
tendrian jefes participativos, una baja tension en el trabajo, un alto deseo de Permanencia,
bajo Temor, prefieren trabajar en organizaciones pequefias y exitosas, hay una Tolerancia a la
Incertidumbre, hay una menor Distancia Jerarquica, hay mas Satisfaccion en el trabajo, se
tenderia a trabajar en Equipo, hay menos Conflictos que en otras organizaciones y habria un
mejor Clima de Trabajo.

VII.- OTRAS CUESTIONES IMPORTANTES PARA LA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Adicionalmente a la cuestion de la Confianza Organizacional se ha considerado conveniente
incluir cinco cuestiones planteadas por Hofstede (1999) y que fueron estudiadas para los
Institutos de Investigacion. Nos referimos a:

1. Percepcion del Jefe con conocimientos de la tarea.

2. Preferencia por las Estructuras Organizacionales con dos Jefes (Estructura Matricial)

3. Preferencia por la competencia entre empleados

4. Percepcion del fracaso en la vida

5. Percepcion del esfuerzo y premio en la organizacion
Se desarrollaran brevemente cada uno de estos aspectos. En primer lugar, y siguiendo el orden
de exposicion planteado, se hara referencia a los resultados provisionales para cada una de las
Culturas y donde se presentan algunas hipotesis provisorias que son emergentes de la base de
datos del proyecto que actualmente se esta desarrollando y posteriormente, los especificos de
los Institutos.
En el Cuadro VII se presentan los resultados de las cuestiones enunciadas diferenciadas por el

tipo de Cultura Organizacional predominante.

CUADRO VII. Dimensiones adicionales a tener en cuenta en organizaciones con distintas culturas
organizacionales (en absolutos)"
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RESPUESTAS DE
CONFIANZA

CULTURA
PATERNALISTA

CULTURA
APATICA

CULTURA
ANOMICA

CULTURA
EXIGENTE

CULTURA
INTEGRATIVA

PROMEDIO
DE

CULTURAS

1. Se puede ser un buen jefe
sin tener respuestas exactas
a la mayoria de las
preguntas que los
subordinados puedan hacer
acerca de su trabajo (trabajo
de los subordinados). 2,930 2,803 2,816 2,896

3,045 2,886

2. Se debe evitar en todo lo
posible una estructura de la
organizacion en la cual

ciertos subordinados tengan

dos jefes 3,374 3,515 3,818 3,518 3,259 3,497

3. La competencia interna
entre los empleados
normalmente causa mas

dafio que bien. 3,056 3,455 3,217 3,190 2,826 3,149

4. Cuando la gente fracasa
en la vida es a menudo por
su propia culpa, ya que no

hizo el esfuerzo necesario. 3,064 3,013 3,042 2,868 2,943 2,986

5. En esta organizacion, si
un empleado se esfuerza en
su trabajo cotidiano sera
recompensado. .

2,916 3,006 2,721 3,112 3,402 3,031

* Percepcion del Jefe con conocimientos de la tarea:
Especificamente la pregunta que se ha hecho en la encuesta es “Se puede ser un buen jefe sin
tener respuestas exactas a la mayoria de las preguntas que los subordinados puedan hacer
acerca de su trabajo (trabajo de los subordinados).”
Los resultados no muestran una tendencia concluyente aunque las Culturas Paternalistas y
AnoOmicas pareciera que tuvieran mayor aceptacion de esta cuestion.
Es posible que las respuestas positivas con referencia a “Ser un buen Jefe sin tener respuestas
exactas para los subordinados” estan vinculados a la existencia de estimulos o premios por
parte de la organizacidon, por ejemplo, oportunidades de capacitacion, las promociones se
realizan por el mérito o el desempefio, la existencia de las mismas posibilidades para hombres
y mujeres o que el jefe realiza una evaluacion periddica del desempefo. Estas caracteristicas
positivas de la relacion entre jefe y subordinados, harian posibles esas respuestas. Tal vez
cuando las recompensas extrinsecas son positivas se dejarian para un segundo lugar la
apreciacion de las cualidades técnicas de los jefes.

* Preferencia por las Estructuras Organizacionales con dos Jefes (Estructura

Matricial):

La pregunta realizada fue “Se debe evitar en todo lo posible una estructura de la organizacioén
en la cual ciertos subordinados tengan dos jefes”. Esta debe ser una de los interrogantes

realizados que ha tenido una mayor definicion. En los 5 tipos de Culturas predominan las
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respuestas que rechazan esta posibilidad encabezadas por las Culturas Andmicas
posiblemente por las incertidumbres que genera su situacion. En el otro extremo estarian las
organizaciones de Culturas Integrativas que serian mas proclives a la aceptacion de
estructuras matriciales.

En principio pareciera que la presencia de la posibilidad de dos jefes aumentaria el estrés, asi
como se desarrollarian situaciones donde las actividades no estdn bien definidas y donde
existe carencia de un sentimiento de operar como un verdadero grupo de trabajo.

Por otro lado hay una alta correlacion de los respondentes positivamente a esta cuestion con

las siguientes en este apartado:

“El deseo de que no exista competencia interna”
“Se alienta la iniciativa personal y se premian a los que se destacan”
- “Solo interesa el sueldo”
“Me otorgan beneficios econdmicos y no econdmicos”.
En principio cuando existen estimulos econdmicos y no econdémicos se aceptarian con mas
facilidad las estructuras con dos jefes.
* Preferencia por la competencia entre empleados
En la encuesta el interrogante efectuado fue “La competencia interna entre los empleados
normalmente causa mas dafio que bien.” En general hay también muestras de disconformidad
en casi todas las Culturas Organizacionales especialmente en las Apdticas. Las entidades con
Culturas Integrativas serian mas proclives a la aceptacion de esta alternativa.
En principio esta cuestion esta correlacionada positivamente con la pregunta anterior que se
debe evitar la presencia de dos jefes, con una baja Tolerancia a la Incertidumbre en las
personas que integran la organizacion y por un gran respeto de los miembros por las reglas de
la organizacion.
Se debera en el futuro estudiar mucho mas estas respuestas. Pareciera que existe una respuesta
tipica de personas que tienen preferencias por el cumplimiento de los reglamentos y
posiblemente prefieren las tareas rutinarias y no manifiestan interés por situaciones que les
generan mucha incertidumbre como la competencia interna y la doble jefatura.
* Percepcion del fracaso en la vida.
En este caso la pregunta fue, “Cuando la gente fracasa en la vida es a menudo por su propia
culpa, ya que no hizo el esfuerzo necesario”. Este interrogante apunta a vincular fracaso con
esfuerzo. Las respuestas estdn muy repartidas. Como en un caso anterior el andlisis de

correlacion podra posiblemente puntualizar alguna informacion al respecto, especialmente si
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se observan las variables de control como género, edad, estudios cursados y posicion
jerarquica.
En principio se encuentran correlaciones positivas entre la percepcion de fracaso en la vida
por carencia de esfuerzo en aquellas personas que desean tener estabilidad laboral. A su vez,
las que consideran que las normas son inviolables perciben la existencia de beneficios no
econdmicos en el trabajo, manifiestan el deseo que no exista competencia interna y sefialan la
preferencia de trabajar en una empresa grande. Contestan también positivamente aquellas
personas que tienen un nivel educativo de secundario completo, pero no asi los otros niveles.
Obviamente esta cuestion requiere mas andlisis. Es posible que las dos cuestiones anteriores y
la que se presenta en este punto, puedan llevar a determinar la existencia de cierto perfil de
conducta que lleve a contestar estas preguntas de la misma manera. Tal vez se vincule a la
Personalidad Burocratica que presentd6 Merton (1993) hace afos.

* Percepcion del esfuerzo y premio en la organizacion.
Se planteo a los respondentes la siguiente cuestion, “En esta organizacion, si un empleado se
esfuerza en su trabajo cotidiano serd recompensado”. Esta pregunta es clara y se refiere a la
expectativa de ser recompensado por su trabajo. Muy claramente las organizaciones con
Culturas Integrativas tienen mayores valores positivos y muy distantes del resto de las
Culturas Las respuestas positivas a este interrogante estd vinculada a multiples aspectos de la
organizacion comenzando con el Liderazgo, la Justicia y el Clima Organizacional.
Especificamente en las organizaciones en las que los empleados perciben que seran
premiados, existe poco temor, confianza, buen clima de trabajo, y una alta percepcion de

justicia organizacional, mencionando s6lo algunas relaciones de correlacion

VIII.- OTRAS CUESTIONES IMPORTANTES PARA LA CULTURA
ORGANIZACIONAL EN LOS CENTROS DE INVESTIGACION

A continuacidon se expondran los resultados de las cuestiones desarrolladas en el punto
anterior pero aplicandolas a los Institutos de Investigacion analizados. En el Cuadro VIII se
exponen esos resultados y se ha agregado una columna con el promedio de las organizaciones
que poseen preponderantemente Culturas Integrativas que son similares a las de los Centros
de Investigacion.

CUADRO VIII. Dimensiones adicionales a tener en cuenta los Centros de Investigacién (en absolutos)'®

CENTRO | CENTRO CULTURA
RESPUESTAS DE CONFIANZA A B INTEGRATIVA
1. Se puede ser un buen jefe sin tener respuestas exactas a la mayoria de las
preguntas que los subordinados puedan hacer acerca de su trabajo (trabajo de
los subordinados). 3,333 3,333 2,816
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2. Se debe evitar en todo lo posible una estructura de la organizacion en la

cual ciertos subordinados tengan dos jefes 2,967 3,184 3,259
3. La competencia interna entre los empleados normalmente causa mas dafio

que bien. 3,733 3,211 2,826
4. Cuando la gente fracasa en la vida es a menudo por su propia culpa, ya que

no hizo el esfuerzo necesario. 2,581 2,784 2,943
5. En esta organizacion, si un empleado se esfuerza en su trabajo cotidiano

sera recompensado. 3,161 3,514 3,402

* Percepcion del Jefe con conocimientos de la tarea.
Llamativamente los dos Centros de Investigacion tienen un muy alto puntaje. Muy superior al
promedio de cualquier Cultura incluyendo las de Cultura Integrativa. Es posible que esto se
deba a las caracteristicas de la organizacion y el desarrollo de las tareas de investigacion. En
este sentido es comin que un proyecto de investigacion esté dirigido por una persona
sumamente calificada pero que no significa que domine todas las tareas que se ejecutan.
Es posible que ademas existan las condiciones de trabajo positivas que se mencionanaron,
cuando se presento, este punto al referirnos a las diferencias de respuestas segun las culturas
organizacionales.

* Preferencia por las Estructuras Organizacionales con dos Jefes (Estructura

Matricial)

En este punto también hay una preferencia mayor por las Jefaturas compartidas, pero no en el
volumen presentado en la cuestion anterior. El personal de los Centros de Investigacion es
mas propenso a trabajar con estructuras matriciales que la mayor parte de las organizaciones.
Por ello, es habitual que un investigador integre mas de un proyecto y que, posiblemente no
tenga la misma jefatura.

* Preferencia por la competencia entre empleados
En esta cuestion los dos Centros muestran no desear la competencia interna dentro de sus
organizaciones, incluso presentan valores superiores a los promedios de las organizaciones
Integrativas. Tal vez los trabajos que se desarrollan en su seno requieran mas de la
complementacion que de la competencia. Es mucho més marcada la no concordancia con la
afirmacion, en el Centro A que en el B. Posiblemente los datos reflejen cierta cuestion de
competencia existente en el Centro A.

* Percepcion del fracaso en la vida.
En los dos Centros no consideran que sea cierta esa afirmacion, incluso en un grado
significativo comparado con las otras entidades de Culturas Integrativas. Los respondentes
son personas muy calificadas con estudios generalmente de posgrado. También hay mas

respuestas negativas en el Centro A que en el B.

103




Las respuestas obtenidas en los Centros de Investigacion en las siguientes cuestiones:
preferencia por las estructuras matriciales, competencia no deseada entre empleados y
percepcion del fracaso en la vida, no nos lleva a pensar que en estas organizaciones exista
mucho personal tendiente a la conformidad con las rutinas y procedimientos, lo que es logico
si se tiene en cuenta que desarrollan tareas de investigacion cientifica y tecnoldgica.
* Percepcion del esfuerzo y premio en la organizacion

Aqui hay una discrepancia entre los dos Centros. La calificacion del A es muy inferior a la B
incluso, en este se visualiza mas la posibilidad de premios que en el A. La calificacion de B es
mayor al promedio de las Culturas Integrativas. El valor obtenido por el Centro A es menor

que el del B, sin embargo es mayor que el promedio de todas las organizaciones.

IX.- CONCLUSIONES

Conclusiones respecto de la Confianza y la Cultura Organizacional:

* La Confianza Organizacional es un concepto desarrollado por muchos autores pero poco
investigado empiricamente. Los valores positivos de este concepto estdn muy vinculados a
la Cultura Organizacional, especialmente a las Culturas Integrativas.

* Las Organizaciones con Culturas Integrativas son las menos abundantes comparado con
los otros tipos de Culturas (Paternalista, Apatica, Andomica y Exigente). En el 96% de las
organizaciones se querrian tener en el futuro, Culturas Integrativas. Puede afirmarse que en
la mayoria de las organizaciones no priman las relaciones de Confianza y que por lo tanto
deben llevar a cabo intensivas actividades de control interno ya que a meno Confianza
mayor necesidad de control.

* La Confianza en la Jefatura es predominante en todo tipo de Cultura Organizacional y es
una variable que permite predecir el comportamiento de gran numero de otras variables
organizacionales.

* La Confianza Organizacional tiene una alta correlacion con el Clima de la Organizacion, el
Compromiso Organizacional, la Comunicacion, los Valores de la Organizacion, el jefe que
logra desarrollar a sus colaboradores, la Satisfaccion que se tiene con el jefe, el
comportamiento ético por parte de la organizacion, el jefe que consigue resultados, la
integracion interna, etc.

* La mayoria de las organizaciones tienen mayor Confianza Interna que Externa.

Conclusiones respecto de los Centros de investigacion:

104



* Llaman la atencion los valores obtenidos en el Centro A en lo referido a la competencia
entre empleados y la menor percepcion de que si un empleado se esfuerza en su trabajo
sera recompensado.

* Los dos Centros de Investigacion tienen Culturas Organizacionales Integrativas que tienen
en general mayor Confianza que el resto de las organizaciones.

* En los dos Centros los mayores puntajes se dan en la Confianza Organizacional mientras
que en la mayoria de las organizaciones, teniendo en cuenta solo las Integrativas o el
promedio de todas las organizaciones de la base de datos, el mayor valor esta en la
Confianza en la Jefatura.

* La Confianza General y Clientelar tiene menores valores que el resto de las Confianzas,
tanto en los Centros de Investigacion como en el resto de las organizaciones.

* La Confianza Interna es superior a la Externa en los dos Centros y la relacion entre ambas
sefala que en los dos Centros no habria crisis de confianza.

* Como ya se sefialo la existencia de Confianza en las organizaciones esta correlacionada
positivamente con muchas variables. En el caso de los Centros de Investigacion se
encontraron vinculaciones con el estilo del jefe participativo, la baja tension o estrés en el
trabajo, el deseo de permanencia, el bajo temor, la predileccion de sus integrantes por
organizaciones pequefias y exitosas, la alta tolerancia a la incertidumbre, la baja distancia
jerarquica, la satisfaccion en el trabajo, la tendencia a trabajar en equipo, el bajo grado de
conflictos y un buen clima de trabajo.

Conclusiones respecto de otras cuestiones importantes para las organizaciones:

* En base al analisis de la percepcion del jefe sin conocimientos técnicos, la preferencia por
estructuras con dos jefes, la competencia interna entre empleados, la percepcion de fracaso
en la vida y la percepcion del premio por el esfuerzo por parte de la organizacion se puede
sefalar que:

* En el caso del conocimiento de la tarea por parte de los Jefes, no hay una clara vinculacion
con la Cultura Organizacional. Tal vez se puede plantear la hipotesis que la existencia de
estimulos y premios en las organizaciones dejaria en un segundo plano las cualidades
técnicas del jefe.

* En el caso de los Centros de Investigacion existe una tendencia a la aceptacion de un jefe
sin respuestas para todas las tareas que se encararon por la misma caracteristica de las
actividades de investigacion.

* En la mayoria de las organizaciones no son muy aceptadas las estructuras con dos jefes. En

las que poseen Culturas Integrativas esta tendencia es menor. En el caso de los Centros de
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Investigacion esta tendencia es algo menor al promedio posiblemente por la orientacion a
la organizacion por proyectos que tienen las investigaciones cientifico-tecnologicas.

* Con referencia a la competencia interna entre empleados para todas las organizaciones, en
el caso de los Centros estudiados tienen un comportamiento similar a los comentados en el
parrafo anterior. En el caso de los dos Centros estudiados tampoco se quiere la
competencia interna incluso con valores superiores al resto de las organizaciones.

* Respecto al fracaso en la vida, en principio no estd vinculado a un determinado tipo de
Cultura Organizacional. En el caso de los dos Centros de Investigacion no se consideraba
que sea cierta la afirmacion. Se ha sefialado que este tema requiere una investigacion mas
exhaustiva.

* La percepcion de ser premiado por la organizacion por tener un buen desempefio si se
vincula con la Cultura Integrativa: en el Centro A habia una menor percepcion de ser
recompensado que en el Centro B.

El andlisis de los resultados de los dos Centros de Investigacion nos permite reafirmar que son

entidades que tienen mucha singularidad y que la Confianza puede ser una de las

“cementadoras” o “catalizadoras” de esas cuestiones virtuosas que generalmente plantean los

miembros de las organizaciones para el futuro deseable de sus instituciones pero tan dificiles

de encontrar.Los Institutos de Investigacion son diferentes a la mayoria de las organizaciones.

La existencia de una Confianza alta es uno de los elementos que llevan a un circulo virtuoso

de las organizaciones. Su existencia posibilita avizorar que una serie de  aspectos

considerados como positivos en las organizaciones estaran presentes facilitando la armonia
interna.

Estudiar la Confianza Organizacional vale la pena.
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