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RESUMEN

Este trabajo se basa en un estudio que comprende 170 organizaciones. Se describe la Planificacion
existente y el horizonte temporal imperante. Los resultados sefialan que en la mayor parte de los casos
no se planifica a largo plazo ni se piensa en el futuro. Se presentan los datos cuantitativos y algunas
correlaciones positivas con ambas variables. Finalmente se plantean algunas ideas sobre por qué se
plantea esta situacion.
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INTRODUCCION

Desde el afio 2002 se ha realizado en el Instituto de Investigaciones Administrativas de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de La Plata y en la Universidad Nacional de Tres de
Febrero, una investigacion comparativa de la Cultura Organizacional en 170 organizaciones de los
mas variados tipos. Desde el afio 2012 se ha trabajado en el analisis de distintos aspectos de la Cultura
y su interrelacion.

En este trabajo se analizan las modalidades de Planificacién y Percepcion de futuro que tienen las
organizaciones de acuerdo a su Cultura Organizacional.!

OBJETIVOS

Los objetivos del presente trabajo son: a) vincular la Cultura Organizacional con la Planificacion y el
Pensamiento Futuro, en cuanto a la percepcion de los plazos de actuacion dentro de la organizacion; y
b) determinar con qué variables y dimensiones de la Cultura Organizacional, el Clima Organizacional,
la Confianza Organizacional y la Justicia Organizacional se correlacionan estas variables?®.

MARCO TEORICO

Cultura Organizacional

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

Pfeffer (2000) sefiala que la cultura es un cuerpo o tradiciéon 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

! Debemos agradecer al centenar de alumnos de posgrado de distintas Universidades que contribuyeron en la
obtencion de los datos.

2 Esta es una version resumida teniendo en cuenta la limitacion en la extension requerida en los trabajos.
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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 empleados, y el software mental lo conforma la cultura. Bajo
esta perspectiva, la cultura se aprende, no es heredada.
Para Schein (1985) la cultura es: “Un modelo de presunciones bdsicas inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que haya ejercido la suficiente influencia como para ser considerado
valido y, en consecuencia, ser ensefiado a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas”. Este autor agrega también una interesante idea sobre el proceso de
formacion cultural. Cuando un grupo de personas ha compartido una cantidad significativa de
experiencias importantes con el tiempo se origina una visiéon 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 éste haya compartido un nimero suficiente de experiencias
para llegar a esta vision compartida.
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 organizacion (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
desempefio y las representaciones de los individuos de las organizaciones).
A su vez, autores como De Val Pardo (1997), identificaron algunas caracteristicas comunes que
definian a la cultura y que estan presentes en las definiciones anteriores:

e 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 so6lo una aproximacion al concepto.
e Ser conocida por todos los que se ven afectados: este punto no implica que sea
aceptada por los mismos.

En otro trabajo se ha expuesto los distintos enfoques del estudio de las culturas organizacionales, el de
la integracion, el de la diferenciacion, el de la fragmentacion o ambigiiedad y el de la diversidad
(Goéngora, 2008)
Mas adelante en este trabajo se presenta la metodologia utilizada. Para profundizar en el marco teérico
ver Gongora (2008); Gongora, Nobile y Reija (2013).

Planificaciéon

Cuando hablamos de Planificacion, nos encontramos con una vasta cantidad de definiciones, desde la
aparicion de su concepto a hoy en dia. Es de nuestro interés concentrar la atencion en la planificacion
organizacional. Al pensar en una organizacion, la planificacion resulta fundamental en el desarrollo de
ésta. Tal es asi, que conforma una de las cinco funciones de la administracion a las que se refirio
Henry Fayol en su libro “Administracion Industrielle et Generale” de 1916: hablamos de planificacion,
organizacion, direccion, coordinacion y control. Resulta ser una de las bases fundamentales de las
organizaciones. Mediante la misma se establecen objetivos para los cuales se determina como y
cuando alcanzarlos. Es un proceso metdodico que se disefla para obtener tales objetivos
predeterminados. Un proceso de toma de decisiones para alcanzar un futuro deseado, teniendo en
cuenta la situacion actual y los factores internos y externos que podran influir en el logro de estos
objetivos.

Esta accion, cuando hablamos de gestion, se refiere a planes y proyectos (en sus distintos niveles),
para llevarla adelante. Por eso también es posible hablar de planificacion, planeacion y planes,
refiriéndonos a los mismos conceptos.

Consideramos a continuacion varias definiciones de diversos autores, a través de los afios. Para Ackoff
(1972), “La planificacion consiste en proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para
conseguirlo”. Para Peter Drucker (1972) “Planificar es informar y preparar el proceso de decidir; por
lo tanto, representa la union entre objetivos y decisiones para la accion”. Segun Stoner (1996), “Es el
proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar dichas metas”. Cortés (1998) dice que “Es
el proceso de definir el curso de accion y los procedimientos requeridos para alcanzar los objetivos y

“LA ADMINISTRACION, EL ADMINISTRADOR, GESTOR DE LA CULTURA EMPRENDEDORA Y APORTES
AL DESARROLLO NACIONAL E INTERNACIONAL”- | Volumen I- Enero — diciembre 2019 - ISSN 2451-6589.
6° CONLAD 2019 —-RCD N°091/16 Y RCD N° 046/19 — FCE — UNaM Pag. 20 de 112


http://es.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol#Libros_publicados

CONLAD

de la Region Jesuitica Guarani - VOLUMEN I Enero — Diciembre 2019 - ISSN 2451-6589

metas. El plan establece lo que hay que hacer para llegar al estado final deseado”. Y finalmente para
Goodstein (1998) “Es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mads apropiado para el
logro de estos antes de emprender la accion”.
Planificar es, en consecuencia, un proceso en virtud del cual la “actitud racional” que ya se ha
adoptado, se transforma en actividad: se coordinan objetivos, se prevén hechos, se proyectan
tendencias. Implica, ademas del diagnostico, la tarea de pronosticar el futuro. Si la atencion se pone en
el resultado de la misma, planificar es la actividad de hacer planes de accién para el futuro. Es la
fijacién concreta de metas a la conducta dentro de un plazo determinado, y la asignacién precisa de
medios en funcion de aquellos objetivos. Planificar implica dar forma orgénica a un conjunto de
decisiones, integradas y compatibles entre si, que guiaran la actividad de una organizacion: empresa,
gobierno, familia.
Matus (1993), al referirse al concepto de Planificacion Estratégica Situacional, opinaba sobre los
planes que estos son una apuesta dotada de incertidumbre, determinada a partir de las apuestas
parciales y de la apuesta total que las nuclea.
Francisco Sagasti (1973) dice que “planificar es tomar decisiones por anticipado. Consiste en escoger
alternativas entre situaciones que aun no se han presentado, que son interrelacionadas e
interdependientes, y que son conocidas con certeza. Asi, la planificacion es esencialmente racionalista
e intervencionista. Denota que al comprometerse por adelantado y tomar decisiones en la actualidad,
es posible ejercer influencia sobre sucesos futuros. Esta dirigida a lograr mayor control sobre estos
sucesos futuros y orientarlos en la direccion adecuada, con el fin de obtener resultados deseados y
prever sus posibles consecuencias” (pag. 6).
Luthans (1980) sefiala que “los diccionarios definen la palabra plan como cualquier proyecto,
programa o meétodo desarrollado con anticipacion para lograr un objetivo”. De esta definicion se
desprenden tres aspectos importantes del proceso de planeacion administrativa:

1. El objeto: valores, objetivos y metas, son los fines hacia los que se encauza el proceso de

planeacion;
2. El futuro: refiere a que la planeacion efectiva depende de la valoracion exacta del futuro;
3. El proceso: la valoracion exacta del futuro depende de una buena valoracion analitica basada
en la experiencia de las tendencias y causas del pasado.

Mas recientemente, nos encontramos con que el concepto de planificacion se comenzo a orientar de
manera mas especifica a la planificacion estratégica, ya mas como un instrumento de gestion. Pero es
importante destacar que, al hablar de planificacion estratégica, o bien direccion estratégica, se hace
referencia a una herramienta de gestion que apoya la toma de decisiones tanto en lo que respecta al
quehacer actual, como al camino que debera seguirse en el futuro para adecuarse a los cambios y a la
demanda del entorno, logrando de esta manera mayor eficacia y eficiencia organizacional. Se trata
entonces de formular y establecer objetivos prioritarios, cuya caracteristica principal es el
establecimiento de cursos de accion para alcanzarlos. Se realiza un diagnostico de la situacion actual,
y mediante la planificacion estratégica se establecen las acciones que se tomaran para alcanzar el
futuro deseado, tanto de mediano como de largo plazo. Siguiendo el Manual de Planificacion
Estratégica e Indicadores de Desempefio en el Sector Publico, la Dra. Armijo (2009) dice al respecto
que “Cuando hablamos de planificacion estratégica nos estamos refiriendo a las grandes decisiones, al
establecimiento de los Objetivos Estratégicos que permiten materializar la Mision y la Vision. Por lo
tanto, la PE es la base o el marco para el establecimiento de mecanismos de seguimiento y evaluacion
de dichos objetivos, es decir, el control de la gestion no se puede realizar sin un proceso previo de
planificacion estratégica” (pag. 8). Mintzberg (1994) anteriormente, plante6 una diferenciacion entre
planeamiento y pensamiento estratégicos, dentro de la organizacion. Al respecto de esto escribid “La
planificacion siempre ha sido acerca de analisis, sobre dividir una meta o conjunto de intenciones en
pasos, formalizar los pasos de manera que puedan ser implementados casi automaticamente, y
articular las consecuencias anticipadas o resultados de cada paso.”, y por otro lado “El pensamiento
estratégico, por el contrario, es acerca de la sintesis. Implica intuicion y creatividad. El resultado del
pensamiento estratégico es una perspectiva integrada de la empresa, una vision de direccién no muy
precisamente articulada...”
Luego de haber realizado un breve compendio de definiciones sobre la planificacion, podemos
concluir al respecto con una reflexion de Ossorio (2003) respecto a la importancia de esta: “Es aqui
donde surge con nitidez el papel creador del planeamiento, como sistema eficaz para la toma de
decisiones y el desarrollo consciente, reflexivo e intencional de acciones. La planificacion es una
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herramienta que estimula las facultades de percepcion de las multiples y complejas dimensiones y
dinamismos sociales con vistas a incrementar la fecundidad y eficacia del pensamiento y de la
accion.”. Continua al respecto Ossorio, “En el plan esta presente siempre la idea de futuro y de
construccion del porvenir mediante la accion, y se presenta a la reflexion como un conjunto de
interrogantes y de conjeturas sobre el devenir posible, como incognitas a develar sobre sucesos que
pueden acontecer o como situaciones deseadas a mantener o alcanzar. La nocién de plan presupone un
conjunto de connotaciones, tales como las de prevision, organizacion, coordinacion de esfuerzos y
control de acciones y de resultados”. A partir de aqui es que trabajaremos con las nociones sobre el
significado de Futuro, y principalmente sobre las reflexiones actuales al respecto: se menciona el
porvenir, la accion y el devenir como ejes fundamentales para determinar los objetivos deseados y los
cursos de accion posibles para alcanzarlos. Lo que resulta relevante aqui es pensar ;de qué hablamos
cuando hablamos de Futuro? O, mejor dicho, jen qué plazo temporal estamos hoy considerando el
futuro para planificar nuestras acciones?

Futuro

Segun la concepciodn lineal de tiempo que tienen la mayoria de las civilizaciones humanas, el futuro
es la porcion de la linea temporal que todavia no ha sucedido; en otras palabras, es una conjetura que
bien puede ser anticipada, predicha, especulada, postulada, teorizada o calculada a partir de datos en
un instante de tiempo concreto. En la relatividad especial, el futuro se considera como el futuro
absoluto o el futuro del tiempo.

Podriamos acercarnos a la nocion del tiempo en las organizaciones considerando varias dimensiones:
¢ Horizonte temporal (pensamiento futuro)
e Distribucion del tiempo (prioridad)
¢ Velocidad (exigencia)
e Direccion temporal (orientacion)
e Percepcion del paso del tiempo (Aprovechamiento o pérdida de tiempo)
e Ciclos o periodicidad temporal

Nos referimos en esta oportunidad s6lo al horizonte temporal que rapidamente podriamos distinguirlo
entre: inmediato, corto plazo, mediano plazo o largo plazo, aunque el periodo concreto cuantitativo de
cada uno es variable en cada organizacion.

METODOLOGIA UTILIZADA

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

La encuesta empleada para el diagnéstico de la cultura organizacional se basé en una
conceptualizacion desarrollada en el afio 1995 por Isidoro Felcman y Norberto Gongora, la cual desde
entonces fue utilizada en numerosas investigaciones y trabajos para el analisis de la cultura en
empresas privadas y organizaciones publicas. La misma comprende preguntas semiestructuradas y
abiertas, a partir de los aportes 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 (1994).
La metodologia se basa en identificar la cultura de las organizaciones de acuerdo con cinco tipos:
Paternalista, Apatica, Anoémica, Exigente e Integrativa, los cuales surgen a partir del cruce de dos
grandes dimensiones. La 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 organizaciéon por la
obtencion de resultados y logro de objetivos. Ver grafico L.
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Grafico I: Tipos culturales

Orientacion a la gente

Cultura Paternalista

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

Cultura Integrativa

Supone una adecuada combinacion entre altos niveles de
orientacion a la gente y altos niveles de orientacion a los
resultados, 1o cual implica direccion  estratégica,  wvision,
compromiso, consistencia, trabajo en equipo, adaptacion a los
cambios, comunicacion interna fluida y una alta preacupacidn por
el desemperio, tanto individual como grupal. Se trata de aprender
de los errores mas que de castigarlos vy de construir a partir de los
conflictos

CulturaApatica

Esté caracterizada por la excesiva prudencia en la administracidn, la
tendencia a escribir mas que a hablar, el conservadurismo y apego a
las normas v reglas, la tendencia a evitar el conflicto, la
subestimacién de la necesidad de innovar, la implementacidon de
mayores contrales frente a los errores, la poca comunicacion entre
jerarguias y difersntes sectores de |la organizacién. Esta fuertemente
alineada con los modelos de gestién burocraticos.

CulturaAndmica

Se presenta como sindnimo de desinterés v falta de involucramiento,
indiferencia por el comportamiento de la gente, estado de
incertidumbre v confusidn, pérdida de entusiasmo, ausencia de
recompensas para premiar los éxitos, poca seguridad laboral que a

Cultura Exigente

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

su vez determina el escaso interés por el futuro v preocupacidn
excesiva por lo inmediato centrada principalmente en evitar el
despido. Se tiene la sensacionde estar a la deriva.

v

Orientacion a los resultados
Fuente: elaboracion propia

La determinacion de la cultura de cada organizacion, tanto la actual como la futura, se realiza en base
al promedio de respuestas de las siguientes variables:
I. Caracteristicas del jefe inmediato.
II. Percepcion del cambio.
II1.Sistema de remuneracion.
IV.Planificacion.
V. Disponibilidad de la informacion.
VI.Tratamiento del error.
VIILPercepcion de los plazos de actuacion.
VIIIL.Tipos de tareas que se realizan.
IX.Posibilidades de cambio.
X. Criterios de éxito.

Paralelamente, se realizaron encuestas de Clima Organizacional, Confianza Organizacional y Justicia
Organizacional. Para este analisis en particular, se han utilizado cuatro (4) interrogantes contenidos
dentro de la encuesta correspondiente a la Cultura Organizacional, dentro de los cuales cada
respondiente debe seleccionar de entre cinco (5) posiciones. Los interrogantes utilizados fueron los
siguientes:
e Sobre los sistemas alternativos de planificacion jcual considera Ud. mejor para
que una organizacion tenga éxito?
e .Y cual se aproxima mas al que existe en su organizacion?
e En cuanto al plazo con el que se trabaja, ;cual de todos los que se mencionan
considera Ud. mejor para que una organizacion tenga éxito?
e Y de todos estos plazos, ;cudl es el que se utiliza mas frecuentemente para
trabajar en su organizacion?
Tanto cuando se interroga la planificacion como el horizonte temporal, se quiso obtener una respuesta
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respecto a la situacion actual de la organizacion que se trate, como asi también sobre aquella situacion
que el respondiente considera que garantizard el éxito organizacional (o bien, la situacidon deseada).
Para ello, las posibles respuestas utilizadas dentro de cada interrogante fueron las mismas, ajustadas a
cada variable. Es decir, para el analisis de la Planificacion, actual como futura, las opciones utilizadas
fueron:

e Se siguen las directivas que establecen las maximas autoridades de la organizacion.

e Se planifican las actividades segtn lo establecen las normas y procedimientos.

e En general no se planifica. Se resuelven los problemas a medida que estos se van planteando.

e Se fijan los objetivos y se evaliia su cumplimiento a través de resultados.

e Se participa en grupos de trabajo para planificar el futuro.
De manera similar se utilizé el cuestionario para el analisis sobre el Horizonte temporal, pasando por
las distintas posibilidades desde el pasado hasta el largo plazo, con las siguientes opciones de
respuesta:

e FEl pasado (“Lo que se hizo™).
Lo inmediato (“Lo que hay que hacer esta semana o este mes”).
Sin plazos predefinidos.
El futuro cercano (“Lo que hay que hacer este afio”).
El largo plazo (“lo que hay que hacer dentro de 3 a 5 afios™).

Sin embargo, en este trabajo pondremos especial interés en analizar aquellas variables y dimensiones
que resulten relevantes, llevando a cabo un anélisis de la Planificacion participativa y el Largo Plazo.

RESULTADOS

Se han agrupado las 170 organizaciones en los cinco tipos de Culturas anteriormente mencionadas. En
primer lugar, se podria afirmar que los resultados de las variables analizadas no se distribuyen de la
misma manera segun la cultura organizacional. De esta manera, la manifestacion de los respondentes
sobre las variables varia de acuerdo a la cultura organizacional.

Cabe mencionar que, si bien la muestra fue casual y no esta estratificada, siendo esto una limitacion
reconocida, los datos sirven para obtener una primera aproximacion a las Culturas de las
Organizaciones. Las 170 organizaciones estudiadas se distribuyen de la siguiente forma: Ias
organizaciones con CULTURA PATERNALISTA son 23 (13.8%), las de CULTURA APATICA son
83 (48.5%), las de CULTURA ANOMICA son 19 (11.2%), las de CULTURA EXIGENTE son 27
(15.9) y las de CULTURA INTEGRATIVA son 18 (10.8%).

Se transcriben los resultados del analisis de la Planificacion que se realiza en las organizaciones
estudiadas habiéndose agrupado segtin su Cultura Organizacional (Ver Cuadro I)

Cuadro 1

CUADRO 1. Y cudl se aproxima mds al que existe en su organizacién PATERNALISTA | APATICA [ANOMICA |EXIGENTE |INTEGRATIVA
4. Sesiguen las directivas que establecen las méximas autoridades de la organizacién. 39.4 33.0 31.4 21.2 12.8

1. Se planifican las actividades seglin lo establecen las normasy procedimientos. 9.6 22.5 10.7 17.2 24.9

5. En general no se planifica. Se resuelven los problemas a medida que estos se van planteando. 28.0 23.6 44.0 15.8 8.0

3. Sefijan los objetivosy se evaltia su cumplimiento a través de resultados. 15.4 13.6 7.5 33.8 25.3

2. Se participa en grupos de trabajo para planificar el futuro.. 7.6 7.3 6.3 12.1 29.0
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Se observa que las organizaciones con Culturas Integrativas son en las que mas aparece la respuesta
“se participa en grupos de trabajo para planificar el futuro” (29% de los casos), seguida a mucha
distancia por las otras cuatro Culturas. La Cultura Exigente opta por la planificacion donde “se fijan
objetivos y se evalia su cumplimiento a través de resultados”. En el otro extremo se encontraria la
Cultura Anémica donde en general no se Planifica,

Anteriormente mencionamos que las culturas integrativas son las menos frecuentes en la muestra de
170 organizaciones; se podria afirmar que aproximadamente solo en el 10% de la muestra se participa
para planificar el futuro, aproximadamente el 18% Planifica formulando objetivos y evaluandolos,
pero el 24% directamente no Planifica. Resumidamente, la Planificacion en las organizaciones es muy
baja.

Con referencia a lo deseado por las mismas organizaciones estudiadas, independientemente de las
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culturas, querrian que se participe en grupos de trabajo para planificar el futuro y que se fijen objetivos
y se evaltien (Ver cuadro II). Si se comparan los resultados del Cuadro 2 con los del Cuadro 1 se
observa que los miembros de las organizaciones estudiadas desearian que se planifique mas.

Cuadro 2

CUADRO 2. Sobrelos sistemas alternativos de planificacion cual considera Ud. mejor para que PATERNALISTA | ApaTicA | anomica | exicenTe | INTEGRATIVA
una organizacidn tenga éxito. (Mencione sélo unaopcion).

4. Sessiguen las directivas que establecen las méximas autoridades de la organizacién. 4.0 5.6 3.9 5.8 3.8

1. Se planifican las actividades seglin lo establecen las normasy procedimientos. 23.6 22.7 23.5 19.2 23.1

5. En general no se planifica. Se resuelven los problemas a medida que estos se van planteando. 0.6 1.7 4.2 0.9 0.4

3. Sefijan los objetivos y se evaltia su cumplimiento a través de resultados. 36.3 37.7 31.4 39.0 33.3

2. Se participa en grupos de trabajo para planificar el futuro.. 35.5 32.3 37.0 35.1 39.4
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Con referencia a cudl es el horizonte temporal futuro en que se piensa en la organizacion, se observa
en la mayoria de los casos que es lo inmediato y el futuro cercano (Ver cuadro 3).

Cuadro 3

CUADRO 3, Y detodos estos plazos, ¢éCual es el que se utiliza mas frecuentemente para trabajar PATERNALISTA | APATICA | ANOMICA |EXIGENTE |INTEGRATIVA
en su organizacion?.

2, El pasado. (“Lo que se hizo”). 8.1 6.8 9.4 5.0 1.8

3, Loinmediato. (“Lo que hay que hacer esta semana o este mes”). 35.6 40.4 34.6 33.0 34.5

5, Sin plazos predefinidos. 19.4 17.4 29.5 6.4 9.5

4, El futuro cercano (“Lo que hay que hacer este afio”). 30.8 28.7 20.1 42.5 42.8

1, El largo plazo (“lo que hay que hacer dentro de 3 a5 afios”). 6.1 6.7 6.5 13.0 11.4
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

S6lo aproximadamente el 8% de las organizaciones pensarian a largo plazo, mientras que
aproximadamente el 37% lo haria sobre lo Inmediato. Lo inmediato y el futuro cercano es lo que
impera en las organizaciones argentinas.

Cuando se interroga sobre lo deseable (Cuadro 4) la mayoria se inclina por lo “que hay que hacer en el
mismo afio”, incluyendo la Cultura Integrativa.

Cuadro 4

CUAPRO4. En cuzfnto al plazo con el queAsetArabaja, cuéIAdetodosIos gue se mencionan PATERNALISTA | apaTiCA | aNOMICA |EXIGENTE |INTEGRATIVA
considera Ud. Mejor para que una organizacidn tenga éxito.

2, El pasado. (“Lo que se hizo”). 4.4 3.2 4.1 2.1 0.7

3, Loinmediato. (“Lo que hay que hacer esta semana o este mes”). 21.0 21.1 16.6 17.1 25.3

5, Sin plazos predefinidos. 6.7 7.2 11.2 5.5 6.4

4, El futuro cercano (“Lo que hay que hacer este afio”). 40.8 41.1 37.9 41.3 45.3

1, El largo plazo (“lo que hay que hacer dentro de 3 a 5 afios”). 27.1 27.4 30.1 34.0 22.2
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Puntualmente al analizar el eje de la Planificacidn, se obtuvieron los siguientes resultados, resaltando
aquellos que resulten fundamentales para poder implementar esta forma de trabajo:

Correlaciones:

Con referencia a la Planificacion en grupos de trabajo de acuerdo con el concepto de Valores tomado
de Hofstede (1999), nos encontramos que existe una correlacion positiva entre la Planificacion y que
el trabajo consiste en tareas creativas e innovadoras (0.467).

Estas organizaciones tendran una alta orientacion hacia los resultados (0.506) y una alta orientacion
hacia las personas (0.480).

Es un requisito fundamental la existencia de Confianza, donde los empleados sienten ser tenidos en
cuenta, incluso para la toma de decisiones.

En lo que respecta a la competencia interna, la misma resulta dafiina dentro de los grupos
conformados para llevar adelante la planificacion (-0.328); y por el contrario, se suele recompensar el
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esfuerzo cuando se planifica de manera grupal (0.304).

Favorece la existencia de Planificacion el armando grupos de trabajo (0.441), y que la informacion sea
transparente, disponible, de todo tipo y que circule libremente en la organizacion. Como asi también,
el Error se aceptard y se tomard esa experiencia, de modo de no volver a cometerlo en el futuro
(0.426). Se tiende a trabajar de acuerdo a un futuro cercano (este mes o este afio) (0.351). La
preferencia de los individuos resulta en la realizacion de tareas fuertemente desafiantes y competitivas,
que permitan alcanzar los objetivos (0.304); o bien que dichas tareas sean creativas e innovadoras
(0.467). Se consideran como criterios de éxito organizacional la mentalidad abierta y el aprendizaje
permanente (0.376).

También resulta imprescindible la percepcion de un buen clima dentro de la organizacion, cuando se
arman grupos de trabajo para planificar (0.318). Destacando de entre sus componentes a la
comunicacion (0.410) y los objetivos y valores compartidos (0.352).

Tanto como el clima organizacional, la percepcion de la ética resulta fundamental (0.419). Y
finalmente, dos ejes a tener en cuenta: la influencia del Jefe Inmediato, dado que ante un buen lider,
los miembros se sienten mas motivados para participar en la planificacion del trabajo, pensando en un
futuro cercano; y la percepcion de Justicia dentro de la organizacion, como imprescindible en lo que
respecta a la conformacion de grupos para planificar (0.307).

Analizando los resultados obtenidos para la variable relacionada con el Futuro, se observo que se opta
por el largo plazo si: las tareas son fuertemente desafiantes y competitivas; Hay una alta orientacion a
los resultados y si se participa en grupos para planificar el futuro.

Conclusiones o un conjunto de hipotesis

Evidentemente en Argentina no se planifica o se planifica poco y mucho menos con un sistema

participativo.

La mayoria de las organizaciones trabaja sobre lo inmediato, o un afio, pero muy pocas a largo plazo.

Las organizaciones que planifican colectivamente son las que desarrollan tareas creativas, son

transparentes, €ticas, donde existe confianza, etc.

Nos interesa plantear algunas ideas que tal vez no lleguen a hacer hipotesis referidas a por qué sucede

este fenomeno.

1. Hay un estudio empirico de Hofstede (2010) que ubica a la Argentina 74 entre 80 paises en cuanto
a mirada a largo plazo. Tenemos colectivamente un horizonte temporal de corto plazo.

En el mismo trabajo vincula el largo plazo y el corto plazo con sociedades indulgentes (o
complacientes) o restringidas (moderadas). Se sefiala que habria cierta relacion entre el
pensamiento de corto plazo y las sociedades indulgentes. La Argentina se ubicaria dentro de estas
caracteristicas.

Las Sociedades indulgentes o complacientes: La gente se siente mas sana y mas feliz; hay una
percepcion del control de la vida personal; hay una valoracion del ocio; optimismo, actitud
positiva; mas personalidades extravertidas; tener amigos es muy importante; participacion activa
en los deportes; comportamiento libre; centrada en el momento presente; la gente es mas positiva
y optimista; mas extrovertidos y amistosos; se valora el tiempo libre y los amigos etc.

Sociedades restringidas o moderadas: Las personas se sienten menos felices y menos sanas; lo
que me gusta no es lo que hago; hay una valoraciéon del trabajo; pesimismo, cinismo;
personalidades mas introvertidas; tener amigos es menos importante; menos participacion
deportiva; comportamientos suprimidos y regulados; facilmente se siente tratado injustamente; la
gente es mas pesimista y cinica; mas reservados; el tiempo libre y las amistades son menos
importantes, etc.

Seglin este enfoque habria caracteristicas de la Cultura Global que conlleva a la opcidn del corto
plazo.

2. La Argentina se encuentra en Crisis. Hay varias dimensiones para caracterizarla. Una de ellas es la
“nocidn del tiempo™: El tiempo requerido se convierte en un factor central en la situacion de crisis.
Hay una percepcion de que no hay tiempo, todo es urgente, hay horizontes temporales cortos; hay
imposibilidad de pensar en el futuro, hay un presente permanente; importa mas la velocidad de
respuesta que la calidad. La crisis se asocia con el corto plazo.

3. A continuacion, se listan una serie de cuestiones que se han relevado sobre por qué no se planifica
ni se piensa en el futuro.
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e Hay actitudes distintas frente a la incertidumbre, algunos quedan paralizados y otros miran a
mas largo plazo.

No se ve animo en los directivos en las actividades de planificacion.

No se sabe como planificar.

Alta rotacion de los directivos.

Lo inmediato cambia tan rapido que no se ve la necesidad del planeamiento en base a
escenarios distintos

En general se proyecta la situacion presente al futuro.

El presente tapa todo; hay una imposibilidad de ver otra cosa.

(No se sabe, no se quiere o no se puede?

Imposibilidad de pensar en el futuro, la consecuencia es “surfear”.

Pensar en un plan se puede hacer solamente en contextos estables.

Idea que un plan es de una persona o un grupo y no de todos los miembros de una
organizacion.

No se le da importancia del proceso de planificacion.

Considerar que pensar el futuro es inutil.

Pensar que se puede administrar sin objetivos a largo plazo.

Falta de participacion por inexistencia de propension a dejar participar y compromiso con la
participacion.

El modelo de gestion de Patronazgo no requiere de la planificacion sino de la incertidumbre vy,
por lo tanto. la proteccion y la salvacion por la dependencia.

Falta de experiencia técnica por falta de uso de la planificacion.

El volantazo como estrategia.

Se dedica poco tiempo a pensar y el planeamiento en esencia es pensar.

La administracion sin planificacion es otra forma de administrar no estudiada atin.

La no planificacién se esta convirtiendo en un negocio

La inexistencia de planificaciéon no se visualiza como un problema

La planificacion requiere de negociacion, esfuerzo conjunto y madurez, y esto parece dificil.
Hoy existe tanta improvisacion que es imposible prever.

Cualquier cosa puede suceder.

Si, como se planted en la parte conceptual, los Objetivos, la Planificacion y la mirada sobre el futuro
son la esencia de la Administracion ;o estamos administrando mal por no Planificar ni pensar en el
futuro, o estamos necesitando reformular la Administracion para esta situacion?
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