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RESUMEN

Estainvestigacion busca establecer lasrela-
ciones entre la cultura organizacional y el
bienestar laboral. Parte de considerar que
la gestion de la organizacion requiere, por
parte de sus lideres, comprender tanto ele-
mentos técnicos como socioculturales; uno
de éstos o constituyen € bienestar y la sa-
tisfaccion de los trabajadores, por cuanto
estarel acionado con resultados econémicos,
manejo de conflictos, satisfaccion de los
clientes y logro de €ficiencia organizacio-
nal. Se plantea, ademés, que s se pretende
trascender programas asistencialistas y
aportar ala calidad de vida de |as personas
gue trabajan, es necesario conocer y actuar
sobre variables de caracter sociocultural.
Mediante un enfoque cualitativo-cuantitati-
vo en € que serealizaron 14 entrevistas en
profundidad y 204 encuestas a trabajadores
de diversos niveles ocupacionaes de siete
empresas, se tratd de contrastar la mencio-
nada relacion. Los resultados muestran que
la satisfaccion del trabajador esta asociada
con culturas orientadas a empleado, cor-
porativistas, abiertas, pragmaticas y con
control laxo, pero no se pudo establecer que
€Xi stia asociaci6n entre organizaciones con
culturas orientadas al procesoy €l bienestar
de sus empleados.

Palabras clave: Bienestar laboral, cultura
organizacional, gestion humana, satisfaccion
laboral.

ABSTRACT

This research project seeks to establish re-
lationships between organizational culture
and labor welfare. The research is based on
the assumption that organizations' manag-
ing leaders need to understand technical,
social and cultural elements —including
workers' welfare and satisfaction— since
these are related to economic results, con-
flict resolution, customer satisfaction and
attainment of organizationa efficiency. Au-
thors sustain that if social programs are to
be transcended and contributions to work-
ers quality of life are to be made, it is nec-
essary to be aware of social and cultural
variables in order to undertake actions.
Through aqualitative-quantitative approach,
14 in-depth interviews and 204 surveys to
workers in different occupations at seven
companies were conducted in an attempt to
compare the abovementioned relationship.
Results show that worker’s satisfaction is
related to employee-oriented, corporate,
open, pragmatic, and flexible environments.
However, it was not possible to establish a
rel ationshi p between organizations and pro-
cess-oriented environments and employee
welfare.

Key Words: Labor welfare, Organizational
Environment, Human Resources Manage-
ment, Work satisfaction.
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Introduccion

Desde hace varias décadas se ha reconoci-
do, como una alternativa tedrica, la organi-
zacioén como un sistema que integra lo
técnicoy lo psicosocial (Kasty Rosenzwelg,
1988), el subsistema técnico, entre otras
cosas, Yy que permite establecer las condi-
cionesde especiaizacion provenientesdela
tecnologia, las tareas, los productos o los
servicios;, mientras que la esencia del
subsistema psicosocial radicaen el compor-
tamiento del individuo comotal y delosgru-
pos que conforma. Entender el elemento
sociocultural de las organizaciones es una
responsabilidad de las personas encargadas
degestionarlas (Davila, 2000), puesimplica
comprender larelacion de lapersonacon la
organizacion, sus actitudes, expectativas y
aspiraciones.

Un aspecto motivo de interés tanto de acadé-
micos como de expertos es € bienestar |abo-
ral, por cuanto se ha establecido unarelacion
directaentre lasatisfaccién delagente con su
trabajo, los resultados econémicos de la em-
presa, lasatisfaccion delosclientesy las con-
dicionesinternasparaladireccién empresarial.
Las précticas arededor del bienestar laboral,
inicialmente, se centraron en programas so-
ciaes tendientes a mejorar las condiciones
moraesy mentales del trabgjador; posterior-
mente, en proyectos orientados a modificar
las condiciones de trabgjo o a ofrecimientos
de prestaciones especiaes que complemen-
taran los ingresos y condiciones sociaes del
trabajador; después, a logro deestrategiaspara
el incremento de la ledlted, la motivacidon, y,
por ultimo, ala blsqueda de condiciones que
mejoraran de mangar integral la calidad de
vidalabora (Barley y Kunda, 1992).

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

Una condicién que ha surgido como resul-
tado de diversos estudios es lograr un “es-
tado de bienestar”,! que vaya mas ala de
programeas asistencialistas fundados en ‘ dar
cosas a trabajador, lo cual implica actuar
sobre factores estructurales y funcionales
dentro de la organizacion: précticas de ges-
tion humana, estilo de direccidn, sistemade
comunicacién, integracién persona-organi-
zacion, sistema de compensacion y benefi-
cios, entre otros. Dado que muchos de estos
factores mencionados son de caracter
sociocultural, una inquietud que surge en-
tonces es qué relacion puede existir entre el
bienestar labora y las caracteristicas de la
culturaorganizacional .

Larevision delosdiversos estudios sobre el
tema permite suponer alguna asociacion
entre estas dos variables: se ha verificado
gue unaculturaorientadaalas personastie-
ne efectos importantes sobre la satisfaccion
del trabajo, e compromiso y la estabilidad
laboral; que lacalidad de la supervision au-
menta el bienestar, y que la percepcién de
bienestar depende del tipo detrabgjoy dela
culturaorganizaciona dominante (Cameron
y Freeman, 1991; Hofstede, et al., 1990;
Garciay Ovejero, 2000).

1 No se hace referencia a la nocion de Estado de
bienestar, propio del modelo fordista, aunque pue-
de ser complementario en algunos aspectos; po-
dria asociarse mejor a lo que Boyer (2002)
denomina las dimensiones de seguridad en €l tra-
bajo: estabilidad compatible con el dinamismo eco-
némico, seguridad y salud en el trabgjo, valoracion
de la carreraindividua y el desarrollo de las com-
petencias que les son inherentes, oportunidades
para adquirir y mantener calificaciones profesio-
nales, garantia de un ingreso adecuado, proteccion
de la representacion colectiva, y seguridad del
mercado laboral.
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Estas inquietudes académicas se comple-
mentaron con un interés préactico de un con-
junto de empresas de Caldas, que bajo el
liderazgo de Confamiliares estan tratando de
construir un modelo de bienestar laboral, y
dieron lugar a presente proyecto deinvesti-
gacioén que pretende determinar las caracte-
risticas de la cultura organizacional que
inciden sobre €l bienestar delosempleados.

La investigacién tuvo un disefio cudlitativo-
cuantitativo (Hofstede, 1999; Denison, 1991,
Rodriguez, 1999), con € que se contrastaron
siete empresas en las cuaes se encuestaron
204 trabgjadores de los diversos ambitos ocu-
pacionaesy seredizaron 14 entrevistasafon-
do. Se adaptaron modelos ya probados para
la parte cuantitativa, el de Hofstede (1999),
parala medicion de cultura, y € de Mdiay
Peir6 (1989), para satisfaccion laboral.

El estudio encontré una relacion directa en-
tre la satisfaccion de los trabajadores y cul-
turas orientadas a empleado, corporativistas,
abiertas, pragméticasy con control laxo; pero
no se pudo establecer que existiera asocia-
cién entre organizaciones con culturas orien-
tadas al proceso y la satisfaccion laboral.

1. Contextoy metodologiadela
investigacion

Durante el primer semestre del 2000,
Confamiliares Caldas, en un diagndstico so-
bre el bienestar laboral en 57 empresas que
tuvieran vinculados cincuenta o méstrabaja
dores, encontré que las organizaciones lo
circunscriben a un asistencialismo centrado
en ‘dar cosas, esto es, en fomentar el tener
por medio de programas de recreacién, vi-
vienda, salud y otros. Aunque estos aspec-

tos son importantes, pueden resultar
reduccionistas frente al concepto de estado
de bienestar, que estudios recientes han ve-
nido acufiando en este campo del bienestar
laboral y que esta asociado tanto con € me-
joramiento de la calidad de vida del trabaja-
dor como con la productividad de la
organizacion (Cameron y Freeman, 1991,
Morales, 1998; Daniels, 2000).

A raiz de estos resultados, Confamiliares
inicié un proyecto para construir un mo-
delo de bienestar laboral que permitiera a
las empresas ofrecer alternativas integra-
les en este aspecto de la gestion humang;
no obstante, enlarevisiéntedricainicial se
detectd que uno de los temas menos estu-
diados, tanto en el contexto local como en
el internacional, eralarelacién que pudiera
existir entre el bienestar laboral y lacultura
de las organizaciones.

Como consecuencia se formul 6 un proyecto
deinvestigacion que pretendiaresponder ala
pregunta sobre la relacién existente entre la
culturay el bienestar, y muy especificamente
orientado a determinar s la satisfaccion la
boral podia estar asociada con agun tipo o
caracteristica de la cultura organizacional .2

Para la contrastacion empirica se efectud
un estudio entre 204 empleados de siete em-
presasdelaciudad de Manizales (dentro del
proyecto de Confamiliares aquellas que ma-
nifestaron interés en participar y disponibi-
lidad parasuministrar informaciény permitir
la encuesta a sus trabgjadores), que en total

2 Este proyecto fue financiado parcialmente por la
Direccion Nacional de Investigacion de la Universi-
dad Naciona (Convocatoria DINAIN 2000-2001).
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tenian vinculados 1.762 trabajadores:® cua-
tro de ellas son de servicios (incluida una
entidad publica) y tresindustriales; solamente
una tenia menos de 100 trabajadores. Para
efectos de una buenarepresentatividad den-
tro de las empresas se clasificaron sus em-
pleados en cuatro ambitos ocupacionales:*
directivos, profesional, auxiliar administra-
tivo y operativo.

Si se consideran las experiencias de algunos
investigadores (Hofstede, et al., 1990;
Denison, 1991; Rodriguez, 1999), € equipo
se decidié por una metodologia cuantitativa
cualitativa. El enfoque cuditativo seaplicaen
dos momentos:. d iniciar e proceso, con los
responsables de gestién humana en las em-
presas, mediante una entrevista semiestruc-
turada, con € fin de conocer la concepcion
de bienestar, los programas que sobre este
aspecto realiza la organizacion, la manera
como se implementan y su evaluacion y la
percepcion delaempresaacercadelaposible
relacion con lacultura de la organizacion.

El segundo momento cualitativo corres-
ponde a una entrevista a fondo con los
responsabl es de gestion humana, para con-
trastar, refutar, confirmar y comprender
mejor los resultados cuantitativos; cada
entrevista se disefid a partir de los resul-

3 Setrabajo con un grado de confiabilidad del 95%,
un margen de error de cinco puntos (cada instru-
mento ofrecia una puntuacién maxima de 150
puntos y una minima de 30), y se calcul6 una
desviacién estandar por ambito ocupacional a partir
de una prueba piloto en tres de las empresas.

4 La percepcion de la cultura es diferente segin la
posicién que se ocupe en la estructura jerarquica
de la organizacion (Hofstede, 1999).

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

tados mas relevantes y criticos hallados
en cada empresa.

Parael enfoque cuantitativo €l equipo inves-
tigador se decidio por cuestionarios con pre-
guntas cerradas tipo Likert y adapté
instrumentos probados en otras investiga-
ciones: paralaparte de cultura se asumio el
modelo de Hofstede (et al., 1990; 1999),
empleado en @ proyecto IRIC, y parabienes-
tar laboral se aceptd e cuestionario de satis-
faccionlabord S20/23deMdiay Peird (1989),
validado por los investigadores espafioles
Garcia, Ovegjero y Fernandez (2000). Para
garantizar lavaidez ddl instrumentoen € con-
texto colombiano se recurrié a dos técnicas:
aplicacion de una prueba piloto en tres em-
presasy revision por parte de tres expertos.®

El instrumento definitivo quedd constituido
por sesenta preguntas, treinta de las cuaes
se orientaban aevaluar seisfactores de bien-
estar laboral (relacidn con ladireccion, parti-
cipacién en decisiones, posibilidades de
promocion, ambiente fisico de trabagjo, satis-
faccién con € trabgjo y compensacion-be-
neficios) y las otrastreinta, a cuantificar seis
dimensionesdelaculturaorganizacional (em-
pleado frente atrabajo, corporativismo fren-
te a profesionalidad, proceso frente a
resultado, sistemaabierto frenteasistemace-
rrado, control laxo frente a control estricto y
normativismo frente a pragmatismo).

Dado el compromiso adquirido con las em-
presas de entregarles informe confidencial

5 Participaron las psicdlogas organizacionales Blan-
ca Cecilia Aguilar (Universidad Auténoma de
Manizales) y Heidi Patricia Rivera (Confamiliares),
y la trabajadora social Carmenza Gallego (Univer-
sidad de Caldas).
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acada una de éllas, la seleccion de los par-
ticipantesfue a azar, afin decumplir conla
representatividad global, por empresay por
ambito ocupacional (excepto lapequefiaem-
presa, en la cua se encuesto latotalidad de
los empleados).

Parala aplicacion de los instrumentos cada
empresa designé un responsable que sumi-
nistré la base de datos de empleados y las
indicaciones para su ubicacion fisica Con
e fin de reducir sesgos la encuesta fue su-
ministrada, a la persona seleccionada, per-
sonalmente por los investigadores, ademas
en e formato no se requeria ninguna infor-
macion que pudiera identificar la persona,
con €ello se pretendia controlar algunas de
las variables que pudieran afectar la
confiabilidad de los datos.

El procesamiento de lainformacion se hizo
empleando el software SPSS, en el andlisis
multivariado se utilizo el Spad-n parareali-
zar €l andlisisfactorial y €l andlisisdeclasi-
ficacionjerarquica; € andlisisde correlacion
se efectud através del indice de Pearson.®

2. Revision delos estudios sobr e
el tema

2.1 Cultura organizacional:
delimitacién conceptual

A pesar de que € término cultura organiza-
cional puede haber sido empleado por agu-
Nos autores en afios anteriores aladécadade

& Los investigadores agradecen el apoyo para el
andlisis estadistico de José Hernan Parra, profesor
de la Universidad Naciona e integrante del Grupo
Académico.

los ochenta,” es en ésta cuando toma fuerza,
especiamenteapartir delostrabgjosde Ouchi
(1982), quien escribié Teoria Z; Peters 'y
Waterman (1982), con su best seller En bus-
cadelaexcdencia; Deal y Kennedy (1982),
con Culturas corporativas, y los trabgjos de
Smircich (1983), Organizacionesy culturay
de Schein (1988), La cultura empresarial y
liderazgo. A estostrabajos sesuman|osapor-
tes de los canadienses Abravanel, Allaire,
Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard (1992)
publicadosinicialmente en 1988.

Para Ouchi (1982) la cultura de una empre-
sala constituyen latradicion, las condicio-
nesy los valores que dan lineamientos para
un patron de actividades, opiniones y ac-
ciones, y afirma que, la denominada por €,
organizacion Z tendria unas caracteristicas
culturalesmuy especificas: confianza, amis-
tad, trabajo en equipo y administracién por
participacion directa. Este autor concluye
también que “las condiciones de trabgjo hu-
mani zadas (propias de estas organi zaciones)
no sélo aumentan la productividad y las uti-
lidades de la compafiia, sino también la
autoestimacion de los empleados [... los
cuales] expresan un mayor bienestar emo-
cional y también se sienten menos enajena-
dos’ (1982, p. 215).

Por su parte, Smircich (1983) planted la
importancia de | os sistemas de significados
compartidos, a argumentar que “el surgi-

7 Hofstede, et al. (1990) atribuyen a Blake y Mouton
el uso inicia de este término para referirse alo que
otros Ilamaban clima, pero al parecer € término
cultura organizaciona fue introducido en la biblio-
grafia anglosajona por Pettigrew, en 1979, en un
articulo publicado en Administrative Science
Quaterly.
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miento delaorganizacién social dependedel
surgimiento de esquemas interpretativos
compartidos, en el lenguaje y otras inter-
pretaciones simbdlicas que se desarrollan a
través de lainteraccion socia” (p. 160).

Para Schein (1988), la cultura es la base de
presunciones basicas y creencias que com-
parten los miembros de una empresa, las
cual estrabgjan inconscientementey definen
lavision que laempresatiene de si mismay
de su entorno. Para este autor la cultura
puede ser intervenida por la direccion por
mecanismos directos como la accién pla-
neada y consciente de sus reacciones fren-
te alas crisis, la planeacion de funciones,
las recompensas, las précticas de gestion
humanay, en general, por todo aguello que
sea atendido, medido y controlado por los
lideres; y por mecanismosindirectosdetipo
estructural, procedimental, disefio de espa-
cios, manejo de mitosy leyendasy declara-
ciones formales de filosofia de la empresa.

Un aporte novedoso surge de Allaire y
Firsirotu (1992), quienes consideran que la
organizacion se constituye por tres elemen-
tos interrelacionados: (1) un sistema
socioestructural, que sostiene un sistema
cultural; (2) dicho sistema cultural, que sir-
ve dejustificacion a anterior, y (3) losem-
pleados, que como individuos elaboran
activamente unarealidad organizaciona co-
herente. De esta manera la cultura organi-
zacional se concibe, adiferencia de valores
y principios defendidos por otros autores,
como “un sistema particular de simbolos,
influido por la sociedad circundante, por la
historiade la organizacion y por sus lideres
pasados, asi como también por diferentes
factores de contingencia (como la tecnolo-

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

gia, & mercado y lacompetencia)” (Allaire
y Firsirotu, 1992, p. 33).

A los elementos ya mencionados de valo-
res, creenciasy principios, Denison agrega
otro factor a la cultura organizacional: “¢el
conjunto de procedimientos, y conductas
gerenciales que sirven de gemplo y refuer-
Zan esos principios basicos’ (1991, p. 2).
Ademés, el investigador concluye que la
cultura estd asociada con €l rendimiento y
laefectividad organizacional.

En la década de los noventa muchas inves-
tigaciones se orientan a buscar relaciones
entre la cultura organizacional y la efecti-
vidad organizacional, para tratar de esta-
blecer relaciones entre cultura, estrategia
y competitividad. Hitt, Ireland y Hoskisson
(1999) identificaron siete caracteristicasde
la cultura que fortalecen la competitividad
empresarial: promocién del aprendizaje y
del desarrollo humano, distribucion de los
talentos y recursos entre las unidades or-
ganizacionales, innovacién, vision delargo
plazo, calidad delos productosy servicios,
cooperacion y los equipos de trabajo y va-
lores éticos.

A diferencia de |os primeros autores —que
consideraban que la existencia de una cultu-
ra fuerte era garantia de éxito empresarial—
, las pruebas empiricas comenzaron amostrar
unas relaciones contingentes entre culturay
resultados exitosos (Cabrera y Bonache,
1999). De este modo, ciertos atributos cul-
turales pueden considerarse activos en un
determinado entorno competitivoy cargasen
otro diferente. Esta posicion se vuelve rele-
vante por € surgimiento y consolidacion de
lateoriade recursos y capacidades, para ex-
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plicar lacompetitividad empresarial, yano a
partir de la respuesta interna a los estimulos
del entorno, sino desde la posibilidad de de-
sarrallar en € interior de la organizacion re-
cursos valiosos, escasos, inimitables e
intransferibles (Barney, 1986, 1991). Losre-
cursos intangibles son los més propensos a
cumplir estas caracteristicas y la cultura or-
ganizacional serauno de dllos, y se converti-
raen fuente de ventaja competitiva sostenida
siemprey cuando seaflexible, susceptible al
cambio y coherente con la estrategia de la
empresa(Cabelloy Valle, 2002).

Dada la importancia de la cultura en los re-
sultados de la organizaci6n, mucho esfuerzo
se hadesarrollado paratratar de encontrar la
manera de transformar sus valores, adecuar
las précticas cotidianas e influir sobre las
percepciones delostrabajadores, afindetra-
tar de obtener condiciones culturales que fa
vorezcan e desempefio de las personas y,
por lo tanto, mejorar |os resultados de la or-
ganizacion, que en muchos casos ha termi-
nado reduciéndolaauna’‘ingenieriacultural’,
donde la direccion tendria el poder absoluto
paramodelar comportamientos (Urrea, Mgjia
y Arango, 2000) y que podria tener efectos
contrarios a los esperados:

Su contribuciéna mejoramiento delacalidad
devidahastaahoraesmuy discutible, porque
al paso quetendencia mente haservido para
liquidar rasgos de espontaneidad y hetero-
geneidad que permitiaformas de solidaridad
orgénica entre los sujetos laborales, ha
promovido laestandarizacion delaorganiza-
cién delaproduccion, involucrando enella
significados artificiales de la competencia,
el sentido de pertenencia y la identidad.
(Ramirez, 1998, p. 63)

En esta breve resefia de delimitacion con-
ceptual delaculturaorganizaciona no pue-
de desconocerse € debate entre quienes la
ven desde la perspectiva gerencial —para
los que la cultura es algo que la organiza-
cion tiene 'y, por lo tanto, es susceptible de
ser gestionada— Yy los estudiosos sociaes
—que laconsideran como algo que laorga-
nizacion es 'y por ello més proclive a ser
comprendida que manipulada—.

Urrea'y Arango distinguen entre la cultura
empresarial y la culturaorganizacional, por
ello entienden la primera*“como un conjun-
to de valores-orientacionesy representacio-
nes que acomparian la accién empresaria y
estan presentes en las précticas y los dis-
cursos de los empresarios, a partir de de-
terminados contextos sociohistoricos en los
cuales se desenvuelven empresas y empre-
sarios, asi como otros actores colectivos’
(2000, pp. 41-42); mientras que la segun-
da, que haria parte de la primera, se refiere
a formas organizativas de los procesos de
trabajo y de los elementos congtitutivos de
la gestion empresarial apartir de las précti-
cas y comportamientos de todos los miem-
bros de la organizacion.

En la presente investigacion se acepta la
posiciény & modelo demedicion de Hofstede
(1999), quien definid laculturacomo lapro-
gramacion mental colectiva que distingue a
los miembros de una organizacion delos de
otra. Se consideraron tres razones para es-
coger este modelo: tiene una estructura teo-
rica sélida y, ademas, facilita hacer la
relacion con el bienestar (su categorizacion
y caracterizacion por medio de dimensio-
nes excluyentes); tiene reconocimiento de
muchos investigadores y sus instrumentos
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para caracterizar la cultura han sido proba-
dos y validados, y, por ultimo, el modelo
asume un aspecto no considerado por los
autores clasicos (de especial utilidad en esta
investigacion que tiene el caréacter de apli-
cada): la cultura organizacional no hace re-
ferenciatanto alos valoresy principios o a
relaciones simbdlicas, sino alas percepcio-
nes compartidas de las practicas cotidianas,
y de esta manera sale a paso a una de las
mayores criticas para la intervencion de la
cultura, pues es més factible intervenir las
précticas que modificar losvaloresyaarrai-
gados de las personas.

2.2 Bienestar laboral: mas alla
del asistencialismo

El problemadel bienestar 1aboral esdeviegja
data, desde finales del siglo XIX los tedri-
cos de la gerencia se preocuparon por con-
diciones de satisfaccién de los trabajadores
muy ligadas, en ese momento, a valores
morales y religiosos de los empresarios:
“como losindustriales habian logrado rique-
zay posicion mediante el trabajo de otros,
estaban mora mente obligados a asumir sus
responsabilidades, no solo frente a la eco-
nomia, sino frente a bienestar individual y
colectivo de sus empleados’ (Barley y
Kunda, 1992, p. 142), €l esfuerzo se cen-
traba en programas social es tendientes mas
amejorar las condiciones moralesy menta-
lesdel trabajador que amaodificar las condi-
ciones de trabgjo.

Con el surgimiento de lateoriade las rela
ciones humanas, la busqueda de la eficien-
ciallevaalos empresarios a desarrollo de
programas quetrascienden lamoralidad, para
ofrecer acciones de beneficenciay algunas

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

prestaciones como vacaciones, permisos
por enfermedad, servicios de salud y fon-
dos de pensiones que incrementarian la sa-
tisfaccion del empleado y, por ende, su
rendimiento (premisa alin hoy en dia discu-
tible). Después de la Segunda Guerra Mun-
dia laatencién setraslada alabusguedade
estrategias para el incremento de lalealtad,
lamotivaciony posteriormente hacialossis-
temas de compensacién, decisiones partici-
pativasy enriquecimiento del trabgjo (Barley
y Kunda, 1992).

En los afios setenta, el concepto de bienes-
tar empieza aligarse mas con el de calidad
de vida laboral, “en respuesta ala crecien-
te preocupacion en torno alanatural ezapoco
recompensante del trabajo y las evidencias
de una decreciente satisfaccion con el em-
pleo” (Kast y Rosenzweig, 1987, p. 691).
Es decir, trascender un enfoque asistencia-
lista de ‘dar cosas' y propender por una
propuesta que apunte hacia el desarrollo
humano integral en la organizacion.

Unamanera précticaparamedir €l bienestar
se hahecho por medio de la satisfaccion en
d trabgjo, entendida como una actitud ge-
neral hacia éste, mas que un comportamien-
to; asi € grado de satisfaccion estaria dado
por la “diferencia entre la cantidad de re-
compensas que reciben los trabajadores y
la cantidad que creen que deberian recibir”
(Robhins, 1994, p. 47). A pesar de que en
sentido estricto los dos conceptos no son
iguales, en el presentetrabajo se utilizan in-
distintamente.

Los investigadores han dedicado un esfuer-
zo significativo a establecer la relacion en-
tre bienestar y satisfaccion del trabajador y
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productividad, pero los resultados no son
contundentes y se han encontrado relacio-
nes en uno y otro sentido: s bien la satis-
faccién puedeincrementar laproductividad,
también es cierto que la productividad de
un trabajo aumenta la satisfaccién de quien
lo redliza (Kast y Rosenzweig, 1988, Berg,
1999, Osterman, 2000); por eso més clara
parece ser la relacion entre satisfaccion y
ausentismo y rotacién (Sheridan, 1992,
Robbins,1994). Los Ultimos estudios reco-
nocen, ademas, que la eficienciay la pro-
ductividad no son suficientes para e éxito
organizacional y gque se requiere movilizar
lamentey las capacidades creativasde quie-
nes estdn maés cerca de los procesos y de
los clientes (Kaplan y Norton, 1997) y esto
se logra con empleados satisfechos.

Los investigadores han encontrado una di-
versidad de factores asociados con la satis-
faccion en el trabajo; segin Gadon (citado
por Kast y Rosenzweig, 1972), estos facto-
resson ladignidady el respeto, unarazona-
ble medida de autocontrol y autonomia,
reconocimiento de las contribuciones, re-
compensas acordes con el desempefio, iden-
tificacién con los grupos de trabajo y
seguridad en € trabagjo.

Berg (1999) relaciona la satisfaccion |abo-
ral con tres tipos de factores: caracteristi-
cas especificas del trabajo (autonomia,
variedad de tarea, trabgjo significativo, po-
sibilidad de usar conocimientos o habilida-
des), practicas de alto rendimiento en el
trabgjo (trabajo en equipo, grupos de solu-
cion de problemas, entrenamiento, sistemas
de comunicacién horizontales y verticales)
y factores que afectan €l entorno de trabajo
dela gente (buenas relaciones con la geren-

cia, seguridad en e empleo, toma de deci-
siones conjuntas, pago basado en resulta-
dos, informacion compartida).

Un estudio nacional en Estados Unidosiden-
tificd doce dimensiones de lasatisfaccion: la
organizacion del trabajo, las condiciones la-
borales, la comunicacién, el rendimiento la-
boral y la revision del rendimiento, los
compafieros de trabajo, lasupervision, laad-
ministracion de laempresa, los sueldosy sa
larios, las prestaciones, el desarrollo y la
capacitacion para la carrera, la satisfaccion
y el contenido del trabgjo, & cambioy laima:
gen de la compafiia (Robbins, 1994, p. 203).

Otro aspecto que ha sido considerado im-
portante tanto por investigadores delacul-
tura como del bienestar es el ajuste
persona-organizacion (Chatman, 1991,
Berg, 1999, Cabley Parsons, 2001), como
factor de satisfaccion y derendimiento, que
toma mayor importancia con la cada vez
mas significativa incursion de la mujer en
el mundo laboral.

En Colombialaconcepcioninicial debien-
estar laboral estuvo determinada por las
ideas tayloristas difundidas por Alejandro
Lépez y por las actitudes paternalistas tra-
dicionales del empresariado de mitad del
siglo pasado, que combinaban los lazos
afectivos con un gjercicio autoritario del
poder, alo cual se agrega un Estado débil
como agente regulador entre los intereses
entre trabajadores y empresarios y un pa-
pel activo de la lglesia catdlica, cuya doc-
trina social “define los criterios de justicia
y responsabilidad social que deben respe-
tar empresarios y trabajadores’ (Urrea y
Arango, 2000, p. 52).
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Posteriormente, con la divulgacion de las
teorias de | as relaciones humanas, la profe-
sionalizacion de las areas de recursos hu-
manos y especificamente el surgimiento de
las oficinas de trabgjo social, los programas
de desarrollo organizacional, sumados a la
influencia de model os participativos prove-
nientes de otros paises, especialmente de
Japén, los programas de bienestar laboral
se convierten en medios de obtener legiti-
midad socia tanto ante los trabajadores
como en €l apoyo a sectores populares. Los
recursos dedicados a vivienda, educacion,
saludy recreacién, principal es elementos del
bienestar laboral del momento, ademés de
laintencion asistencial, tenian laintenciona-
lidad deincrementar laproductividad del tra-
bajo y el compromiso del trabajador con la
empresa (Dévila, 2001; Urrea y Arango,
2000; Lopez, 1997).

L os efectos de la apertura han generado en
los empresarios diversas estrategias, orien-
tadas sobre todo alograr unamayor flexibi-
lizaci6ny autonomiapor partedelaempresa
en lagestion delosrecursos, |o cual hacau-
sado una precarizacion del empleo, inesta-
bilidad Iaboral y un esfuerzoinusitado por la
reduccion de costos, que sin duda afecta €l
bienestar de sus trabajadores; pero asu vez
ha incidido para que se tome conciencia de
la necesidad de revisar la organizacion so-
cia del trabajo, los estilos de direccion y
una mayor humanizacion de la tecnologia,
lo cual podriareflgjarse en el mediano plazo
enunamejor calidad devidadel trabajador.

Para la presente investigacién se asumio €l
modelo deMeliay Peir, que agrupaen seis
dimensiones las caracteristicas del bienes-
tar: relaciones con la direccién, participa-
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cidén en decisiones, posibilidades de promo-
cion, ambiente fisico de trabagjo, satisfac-
cién con el trabajo y compensacion y
beneficios. Se aceptaeste model o por cuanto
integra muchos de los factores menciona-
dos por otros autores, ha sido probado por
agunosinvestigadores en poblaciones dife-
rentes a contexto en que fue formulado
(Garcia, Ovejeroy Fernandez, 2000; Garcia
y Ovejero, 2000) y no presenta carencias o
contradicciones frente a las condiciones de
bienestar laboral propias del pais.

2.3 Relaciones bienestar laboral-
cultura organizacional: los modelos
asumidos

L os conceptos de bienestar |aboral y cultura
organizacional estan rel acionados aunque son
diferenciados. La segunda hace referencia a
la forma como |os trabajadores perciben al-
gunas caracteristicas de la organizacion: €
manejo delos conflictos, laactitud alainno-
vacion o e fomento al trabajo en equipo (a
via de g emplo); mientras que € bienestar o
satisfaccion es un concepto evaluativo y tra-
ta de responder qué siente € empleado, por
giemplo, frente al mangjo del conflicto o las
précticas de supervision (Robbins, 1994).

La asociacién entre uno y otro concepto en
general es aceptada por estudiosos de laor-
ganizacion: por giemplo, formas de dirigir
gue irradien confianza y credibilidad, de-
muestren sensibilidad por las personas y
capacidad de escucha mejoran el bienestar
laboral de las personas (Robbins, 1994). La
posibilidad de participacion en decisionesque
afectan su entorno laboral inmediato y la
organizacién del trabajo mejoran la satisfac-
cién persona a la vez que incrementa su
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autocontrol y su rendimiento (Denison,
1991); la percepcion de justiciaen el siste-
ma de recompensas e incentivos impulsa a
las personas a contribuir discreciona mente
con su empresa (Kast y Rosenzweig, 1972);
laposibilidad de articular €l proyecto devida
personal con los planesy proyectos organi-
zacionales mejoran la interaccion persona-
organizacién y potencia al trabajador
(Chatman, 1991); los procesos de comuni-
cacion apropiados facilitan la construccion
de relaciones de confianza y transparencia
indispensables parael bienestar del emplea-
do (Hofstede, 1999).

Sin embargo, no abundan las pruebas empiri-
cas que comprueben estas relaciones.
Camerony Freeman (1991) y Sheridan (1992)
demostraron quelaculturaorientadaalas per-
sonas tiene un efecto significativo sobre la
satisfaccion en el trabgjo, € compromisoy la
permanenciadelosindividuosen laorganiza-
cién; Garciay Ovejero (2000) encontraron
gue una mayor retroalimentacion positiva de
laorganizaciény del supervisor contribuye a
aumentar la satisfaccion de los trabajadores,
y en otrainvestigacion Garcia, Oveeroy Fer-
nandez comprobaron que “lo que entienden
unos trabajadores y otros por satisfaccion de-
pende del tipo detrabajo querediceny ende-
finitiva del tipo de cultura empresaria en la
que seredice su actividad” (2000, p. 4).

Paralacontrastacién empiricaen la presen-
te investigacién se adaptaron cuestionarios
apartir de los siguientes model os: en cultu-
ra organizacional la estructura por dimen-
sionesformulada por Hofstede (et al., 1990;
1999) y parael bienestar 1aboral lapropues-
tadeMelidy Peir6 (1989), cuestionario que
fuevalidado en dos pobl aciones distintas por

los mencionados investigadores Garcia,
Ovegjero y Fernandez.

2.3.1Lasdimensonesdelacultura
organizacional en & modeloasumido

Lasdimensionesreflejan diferencias de per-
cepcion de trabajadores en veinte unidades
organizativas en seis paises diferentes, y se
refieren a percepciones sobre las précticas
de su trabajo y no sobre valores. Ellos par-
ten de una vision contingente, es decir, los
polos opuestos de cada dimension no son
‘buenos’ o ‘malos’, sino que podrian ser
mas apropiados en determinadas situacio-
nes o entornos (véase Cuadro 1).

Enlaprimeradimensi6n se contraponelapre-
ocupacion por las personas (orientacion al
empleado) a la preocupacion por la realiza-
cién del trabajo (orientacion al trabgjo). Enéd
primer polo e trabajador percibe que hay pre-
ocupacién por sus problemas personaes y
siente que existe confianza tanto en las rela
cionesdesupervisién como entrelosintegran-
tesdel equipo, o cual refuerzasu sentimiento
de seguridad y autoestima; en e segundo polo
percibe una fuerte presion por terminar las
tareas y poco interés por cuaquier tema que
no tengarelacion con € trabgjo.

La segunda dimensién es corporativismo
frente aprofesionalidad, seguin sealafuente
delacua derivan su identidad los emplea-
dos. En € primer caso lo obtienen dela or-
ganizacién y perciben que el ambito
organizacional invade el personal y familiar;
mientras que los segundos perciben que
emana de su tipo de trabgjo y, por lo tanto,
consideran que su vida personal no puede
ser intervenida por la organizacion.
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Cuadro 1

Dimensiones de la culturaorganizacional

Dimensiones Indicador es
Interés por problemas personales
Interés por bienestar
Empleado frente atrabajo Parti cipacidn en toma de decisiones

Presion por funcionesy tareas

Interés por aspectos complementarios alatarea

Corporativismo frente
aprofesionalidad

Normas de comportamiento

Criterios de contratacion

Proyecto devida

Vida privada

Entorno familiar y social en toma de decisiones

Proceso frente a resultado

Actitud frente ariesgos

Esfuerzo dedicado a trabajo

Posibilidad de innovacion

Actitud ante situaciones no familiares

Trabajo como reto personal

Sistema abierto frente a cerrado

Apertura anuevos empl eados

Ajuste persona-organi zacion

Facilidad para adaptacion

Divulgacion de informacion

Posibilidad de expresion

Control laxo frente a control estricto

Preocupacion por costos

Puntuadidad

Desinhibicion

Presentaci6n persona

Comportamiento estricto

Pragmati smo frente a normativismo

Cumplimiento de procedimientos

Resultados frente a procedimientos

Normas éticas

Importanciadd cliente

Actitud ante proposicion de megjoras

Fuente: Basado en Hofstede (1999)

La siguiente dimensién opone la preocupa
cién por los medios (orientacion a proceso)
ala preocupacion por los objetivos (orienta
ciénd resultado). Losresultadosde Hofstede
muestran que segln esté dimension se perci-
ben de manera diferente aspectos como €l

riesgo, € esfuerzo discrecional, lainnovacion
y los retos laborales.

Larelacion sistema abierto-sistema cerrado
constituye otra dimensioén que mide el gra-
do de apertura a los nuevos miembros, €l
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ajuste persona-organizacion, la mayor o
menor facilidad para adaptarse y €l tipo de
comunicacion predominante.

Unavariableimportanteen el comportamiento
organizaciond es e control, y la cultura or-
ganizacional esunaformamuy sutil eimpli-
cita de control, ya que se supone que las
personas se comportaran de acuerdo con
valoresinteriorizados, lineamientos'y espiri-
tu organizaciona. “Desarrollar € control ne-
cesario en las organizaciones puedevariar de
normas implicitas aintentos directos por in-
fluir en e comportamiento por medio de ob-
jetivos, paliticasy reglas’ (Kast, 1988, p. 545).
Esta eslaquintadimens 6n denominadacon-
trol laxo frente a control estricto, y muestra
las percepciones ante |as preocupaciones de
la organizacion por e manejo de l0s costos,
el comportamientoindividual, lapresentacion
olapuntualidad.

La Ultimadimension es larelacién pragma-
tismo-normativismo. En el pragmatismo, los
resultados son méasimportantes que los pro-
cedimientos, tienen unaclara orientacion al
cliente y las normas éticas son més prag-
maéticas que dogméticas.

2.3.2 Los factores de bienestar laboral
en el modelo asumido

L os trabagjos previos consultados permiten
construir uninstrumento apartir de seisfac-
tores clave (véase Cuadro 2): relacion con
la direccién, participacién en decisiones,
posibilidades de promocién, ambiente fisi-
co de trabajo, satisfaccion con la tarea 'y
compensaciony beneficios. Laformaen que
los superiores juzgan la tarea del colabora-
dor, el tipoy laintensidad delasupervision,

asi como la manera en que se haga la re-
troalimentaciény el apoyo parael desempe-
fio del trabajo son factores queinciden sobre
el bienestar y la satisfaccion del empleado.
Esto estarelacionado con €l estilo de direc-
cién entendido como la “manera distintiva
en que un administrador se comporta, con-
ducido por laculturaorganizaciona y guia-
do por su filosofia personal” (Kast y
Rosenzweig, 1972, p. 710).

Tanto o mas importante puede resultar para
lasatisfaccidnlabora delapersonasentir que
tiene algiin grado de autonomia en aspectos
relativos asu trabagjo y que, por o menos, en
el entorno inmediato de su tareatiene posibi-
lidad de participar en decisiones que le ata-
fien. Todo ello apuntaaque sesientavalorado,
reconocido y respetado, es decir, que & mis-
mo, SUS opiniones, conocimientos, concep-
tos y experiencias sean tenidos en cuentay
se consideren importantes para la empresa.

Aunque han cambiado las condiciones del
trabajo en e mundo globalizadoy €l contrato
psi col &gico fundamentado en laestabilidad y
lalealtad se estén modificando, alin contindia
siendo importante parael bienestar delaper-
sona sentir que se le tiene en cuenta al mo-
mento de las promociones y, por lo tanto,
resultan generadoras de bienestar |as oportu-
nidades de formacion y aprendizgje que le
permitan ascender bien sea dentro de su em-
presa 0 a menos dentro de un mercado de
trabajo en caso de tener que retirarse.

Lacreacion deun mejor lugar detrabajo que
propenda por la satisfaccion del empleado
incluyetambién aspectosfisicosquevan méas
aladelaprevencion del accidentey laenfer-
medad profesional “factores como la dura-
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Cuadro 2
Factores de bienestar |aboral

Factores

Indicadores

Rel aciones personaes

Apoyo para d desempefio

Relacion con ladireccion Frecuenciay proximidad de supervision

Cadlidad de evaluacién

Asesoriay seguimiento

Autonomia

Involucramiento

Participacion en decisiones Participacion en decisiones

Aceptacion opiniones

Congruencia decisiones-acciones

Oportunidades de formacion

Oportunidades de promocién

Posibilidad de promocién Planes de carrera

Evaluacién de necesidades de desarrollo

Formacion para el cambio

Higiene

Espacio fisico

Ambiente fisico de trabajo Iluminacion

Ventilacion

Temperatura

Oportunidades

Posi bilidades de destacarse

Satisfaccion con € trabajo Gusto por d trabajo

Coherencia metas-capaci dades

Trabajo retador

Cumplimiento de acuerdos lega es

Negociacion laboral

Compensacion y beneficios Salario frente al trabajo

Comparacion frente al mercado

Incentivos y reconocimientos

Fuente: Basado en el Cuestionario de Satisfaccion laboral S20/23, Meliay Peri6 (1989).

cién delajornada, los horarios, € contenido
del trabajo, lapropiaorganizacion del mismo
y €l &rea en que se desarralle, inciden en la
calidad devidadel trabgjoy en € bienestar de
los empleados’ (Mapfre, 1998, p. 1201).

El bienestar estainfluido por |o que Robbins
(1994) denominé retos del trabajo: €l em-
pleado estardmejor cuando siente gusto por
lo que hace, encuentra oportunidades de
desarrollo y posibilidad de destacarse en su
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labor cotidianay su quehacer le generamo-
tivacion intrinseca.

Por Ultimo, €l sistema de compensacion y
beneficios, cuando es percibido equitativo
y acorde con las expectativas del empleado
y €l mercado laboral, asi como los incenti-
VOS y reconocimientos, se podra constituir
en factor de bienestar laboral.

2.4 Cultura organizacional
y bienestar laboral en un entorno
local

Laconcepcion sistémicaasumidaen lapre-
senteinvestigacién supone un mayor o me-
nor grado de aperturade la organizacionyy,
por lo tanto, la existencia de una frontera
entre éstay su entorno, la cual esrelativa,
especialmente cuando se hace referenciaa
su cultura; pues aun cuando los valores,
normas, comportamientos y supuestos ba-
sicos de la cultura organizacional se supo-
nen internos, éstos estaran influidos, si no
determinados, por especificidades locales,
entre otras: la culturaempresarial y la cul-
tura del pais o la regién, sin desconocer,
por otra parte, la relacion inversa de tal
manera que “valores de la organizacion
capitalista moderna como la disciplina en
el trabgjo, la puntualidad y el esfuerzo se
han irradiado al resto de la sociedad y de
su cultura’ (Cruz, 1998, p. 33).

Segun Cruz, € entorno cultural interesaala
organizacion como factor interviniente en la
estructura de consumo y, de especia interés
en el presente estudio, en el comportamiento
de la fuerza de trabgjo, pues las ideas de li-
bertad eigualdad social que afectaron lama-
yoriadelasrelacionesdd tejido socia también

afectaron las rel aciones de subordinacion en
el trabgjo (1998, p. 44); més aln cuando en
€l pais persisten las relaciones laboraes ba-
sadasen €l autoritarisnoy el neopaternalismo,
gue buscan un compromiso productivista
asociado a un pragmatismo sindical, que
mantengael gerciciovertical delagestionde
los procesosdetrabajo (L 6pez, 1999), lo cual
sin dudaincide sobre la concepcion de bien-
estar de los trabgjadores.

Si bien laculturadelaorganizacién estain-
fluidapor laculturadelasociedad enlacual
esté inserta, cabe resaltar que sélo una par-
te —aguella constituida por los valores—
puede estar determinada por las condicio-
nes propias delasociedad, mientrasque otro
componente importante (las practicas) pro-
viene mas del proceso histérico de la em-
presa que lo crea, adapta, transforma,
institucionalizay lo hace suyo, a crear una
identidad que las diferencia de otras organi-
zaciones existentes en el mismo entorno
cultural. Lo anterior esexplicable, por cuan-
to los “valores se adquieren en la primera
infancia, en lafamilia, el barrio, la escuela
[...] mientras que las précticas organi zativas
se aprenden a través de la socializacion en
el lugar detrabgjo” (Hofstede, 1999, p. 297).

Otro factor que incide sobre la cultura or-
ganizacional son losvaloresy las préacticas
culturales de las élites empresariales y sus
cuadros de direccion, que Urreay Arango
(2000, p. 42) denominan cultura empresa-
rial, y que en su concepto comprenderiala
culturaorganizacional, lacual tieneunim-
pacto directo sobre los procesos de traba-
jo y la gestion de las personas en la
empresa.
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De los mismos investigadores pueden dedu-
cirse algunas caracteristicas de la cultura
empresarial colombiana, quefacilitarian una
mejor comprension de las relaciones entre
laculturaorganizaciona y el bienestar |abo-
ral: desprecio por e trabajo manua y des-
confianza hacia el mundo del trabajo;
ambivalenciaentre un model o de direccion
jerarquizado y vertical, con un discurso
participativo que busca generar en €l tra-
bajador un sentido de pertenenciay com-
promiso con la empresa, y discursos
administrativos sobre unidad y armonia, que
pretenden ocultar las relaciones de domi-
nacion propios en los procesos de trabajo
y adaptacion de los comportamientos em-
presariales a los contextos socioeconémi-
cos, de tal manera que seria posible que en
las actuales circunstancias de apertura po-
drian darse “nuevas formas de concertacion
que involucren en e mediano y largo plazo
mejorasen lacalidad delos puestos de traba-
joy, en general, en la calidad de vida de la
poblaciénlabora” (Urreay Arango, 2000, pp.
71-73).

L os factores determinantes de la politica de
bienestar laboral en € pais estén relaciona
dos con caracteristicas de esa cultura em-
presarial y también con € papel del Estado
enlasrelaciones|aborales. Durante €l proce-
so de surgimiento y consolidacion empresa-
rial, la politica de bienestar fue fruto de la
actitud protectoray moralizadoradel empre-
sario ligado alaintencionalidad de mantener
lasumision y e compromiso del trabajador,
alavez que se pretendia evitar conflictos de
carécter reivindicativo con las organizacio-
nes sindicales; la profesionalizacion de las
areas de personal y las modificacionesdelas
relaciones tradicionales en algunos sectores

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

dan lugar a un segundo factor, cual eslane-
gociacion de las politicas de bienestar, y un
ultimo factor es el papel del Estado a partir
del marco legal, e cua es con frecuencia
evadido especiamente por las peguefias uni-
dades productivas (L6pez, 1997).

Ningunadelasempresas pequefias estudiadas
en la investigacién, ni algunas medianas,
adelantaban politicasdebienestar. Lamayoria
delasmedianas selimitabaareconocer asus
trabajadores e minimo saaria prestaciona
consagrado por laley, mientras|as pequefias
procuraban evadir la normatividad sobre
afiliacion al seguro, al SENA, pago de
prestaciones sociaes, tiempo de la jornada
laboral, entre otras. (LOpez, 1997, p. 323)

3. Hallazgos

3.1 Relaciones bienestar laboral
y cultural organizacional

Si se asume como variable predictora la
cultura organizacional y como variable de-
pendiente €l bienestar laboral, y de acuerdo
con €l Cuadro 1y el Anexo A, se puede
concluir que en lamuestra estudiada se com-
prueba una asociacion entre las dimensio-
nesdelaculturaorganizacional y € bienestar
laboral de lostrabajadores.

Especificamente se verifica que las organi-
zaciones con culturas en las que prevalezca
€l interés por las personas frente a trabajo,
€l corporativismo frentealaprofesionalidad,
gue sean més abiertas que cerradas, que €l
control sea més laxo que estricto y que €l
pragmatismo predomine sobre €l normati-
vismo cuentan con un mayor bienestar la-
boral de sus trabajadores. Los resultados de
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la presente investigacion no permiten con-
cluir que hayauna asociacién entre €l bien-
estar labora y la cultura que da prioridad a
los procesos frente a los resultados.

Las dimensiones de la cultura que explican
una mayor proporcion del bienestar laboral
son en su orden: empleado frente a trabajo,
sistema abierto frente a sistema cerrado y
control laxo frente a control estricto; de las
dimensiones asociadas la que menos expli-
ca el bienestar es corporativismo frente a
profesionalidad.

Ademas, en el andlisis cualitativo se pudo
detectar que las empresas industriales tien-
den mésaculturas corporativistasy de con-
trol laxo, mientras las de servicios son més
pragméticas. En las primeras | os trabajado-
res perciben como factores positivos de
bienestar las compensaciones y los benefi-
cios y como factores negativos las pocas
posibilidades de promocion y e ambiente
fisico. Los segundos, entre tanto, conside-
ran que tienen mas posibilidades de promo-
cion y de participar en decisiones.

Matriz de Correlaciones

Sistema | Control
Proceso abierto laxo Normativismo
frentea | frentea | frentea frentea

Cuadro 3
Variable
predictoria| Empleado | Corporativismo
frentea frentea
Variable trabajo profesionalidad

dependiente

resultado | sissema | control | pragmatismo
cerrado | estricto

Bienestar | Correlacion | 0,516** 0,334**
labora de Pearson

0,136 0,470** | 0,446** | 0,432**

* Lacorrelacion essignificanted nivel 0,05 (bilateral).
** |_acorrelacion essignificativaa nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Resultados del andlisis multivariado (Spad-n).

A continuacién se analizaran estos resulta-
dos, frente al os estudios encontradosy fren-
te a las entrevistas a fondo hechas con los
gerentes de talento humano de las empresas
estudiadas.

Cuando |as organizaciones estan mas orien-
tadas al empleado que d trabgjo, existe un
manifiesto interés por los problemas perso-
nales, de manera que las relaciones con €
ambito directivo involucran tanto el aspecto
labora como el personal; adicionalmente, en
este tipo de organizaciones hay més oportu-
nidades de formacién y de promocion y la
empresale permite al empleado desempefiar-
se en lo que se destaca; igualmente, laorga

nizaciOn se interesa por aspectos adicionaes
al trabajo que se reflgjan en motivacion para
el empleado. Otra caracteristica de estas or-
ganizaciones esunamayor oportunidad brin-
dadaalaspersonasde participar en decisiones
dentro de grupos o &ess, lo cual generauna
percepcion de autonomia en aspectos rela
cionados con su trabgjo.

Seguin Hofstede, en las culturas corpordtivis-
tas los trabajadores “ piensan que las normas
delaorganizacion abarcan su comportamien-
totanto en e trabajo como end hogar” (1999,
p. 311), y son empresas en que con facilidad
seintegran € entorno familiar, socia y profe-
sional, ya que consideran diversas esferas de
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lavida de la persona en € trabgjo, incluidos
proyectos de futuro, que sereflgjan en laes-
tructuracion de planes de carrera en los pla-
nos personal y profesiond y su gjuste con los
proyectos organizacional es, uno delos aspec-
tos que a parecer genera satisfaccion en €
trabgjo (Chatman, 1991).

Por su parte en las organizaciones con cultu-
ra abiertala persona puede encajar mas rapi-
doy facilmente, yaque sele hace sentir parte
de la empresa y reduce € estrés propio de
ser nuevo, lo cual sin duda afecta e bienes-
tar delapersona; igualmente, estadimension
esta estrechamente relacionada con € clima
de comunicacién y la posibilidad de expre-
sarse libremente, de tener voz en laempresa
los cuales son otros factores importantes al
momento de establecer |a satisfaccion labo-
ral (Dolan, Schuler y Valle, 1999).

Un aspecto critico en muchas organizacio-
nes hace referencia al grado de su estructu-
racion internay que se reflgjaen e tipo de
control exigido; las empresas con control
estricto parecen ser mas inhibidoras, mas
preocupadas por € control de los costos y
con mayor exigencia por resultados, lo cual
genera preocupaciones y angustias en sus
integrantes que se pueden reflgjar en insa-
tisfaccion laboral, en cuanto afectalasrela
ciones con la direccion y el gusto por €l
trabgjo. De alli que resulte comprensible la
asociacion entre control laxo y bienestar.

En las empresas normativas prevalece el
cumplimiento de procedimientos organiza-
tivosfrente alosresultados esperados, mien-
tras que en las pragméticas sobresalen las
necesidades del cliente (Hofstede, 1999, p.
313), por lo tanto, en estas Ultimas € em-

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

pleado tiene més autonomia para decidir
sobre aspectos relacionados con su trabgjo
y puede tener mas opcién de opinar y que
Sus opiniones sean consideradas, factor que
es generador de satisfaccion en el trabajo.

La ausencia de correlacion entre la cultura
orientada a los procesos (antes que a los
resultados) y €l bienestar podria explicarse
por cuanto un trabajo orientado alos proce-
sos demanda menos retos personalesy pre-
sentamenos posibilidades deinnovacién, lo
cua podria afectar las condiciones de bien-
estar, como son laposibilidad de desarrollar
capacidades personales y generar oportuni-
dades en aspectos laborales y personales.

3.2 El bienestar laboral en las
organizaciones estudiadas

3.2.1Valoracion delosfactoresquedeterminan
d bienestar

En una escala de 0-5 puntos, los 204 em-
pleados encuestados califican los factores
debienestar en 4,11 puntos. Se destaca con
alta calificacion (4,46 puntos) el “ambien-
te fisico de trabajo”, especialmente la ilu-
minacién y la higiene, pero se consideran
relativamente criticoslos problemas de tem-
peratura. En cuanto a la “satisfaccion con
el trabgjo” (4,37 puntos), son calificados
sin mayores diferencias en su orden: €l
gusto por lo que se hace, las posibilidades
de destacarse, |os resultados esperados, |0s
retos y las oportunidades.

Los dos factores con calificaciones meno-
resson “ participacion en decisiones’ (3,86)
—integrada por autonomiay participacion
en latoma de decisiones, aceptacion delas
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opiniones expresadas por 1os empleados y
la congruencia entre las decisiones toma-
dasy las accionesimplementadas—y “ po-
sibilidades de promocion” (3,67 puntos)
—el cual comprende dentro delaempresa:
oportunidades de formacién, planes de ca-
rrera, evaluacion de necesidades de forma-
cion y posibilidades de aprendizaje, que al
igual que en el factor anterior ningan com-
ponente alcanza | os cuatro puntos, aungque
es especialmente baja la valoracion de las
oportunidades de promocién—.

En el factor “compensacion y beneficios’ se
resaltan como aspecto positivoe cumplimien-
to de los acuerdos y como critico los incen-
tivos y reconocimientos. En cuanto a las
empresas, |0s promedios variaron en un ran-
go entre 3,81 la menor valorada y 4,38 la
mejor. Son factores clave parala buena per-
cepcion del bienestar la situacion de com-
pensacion y beneficios y la relacién con la
direccion; y presionaron alabaja, lavalora-
Cion de las posibilidades de promocién y la
participacion en latoma de decisiones.

Grafico 1
Comportamiento de los factores de bienestar 1aboral
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3.2.2 Analisisdecomponentesprincipales®

Con € fin de establecer |os €l ementos méas
relevantes en €l estudio de lavariable bien-

8 Método multivariado que permite reducir la
dimensionalidad de N variables a un nimero me-
nor con la propiedad de que estas Ultimas estan
incorrel acionadas.

estar laboral, se aplico alostreinta aspectos
iniciales e andlisis de componentes princi-
pales, conlo que seobtuvieronen el andlisis
factorial cuatro grandes categorias.®

9 Las cifras muestran que la varianza total es expli-
cada en un 47% por estos componentes, aunque la
més importante es la categoria 1 (que denomina-
mos direccion y gestion del talento), que por si
sola explica el 18,2% de la varianza total y com-
prende 19 de los aspectos estudiados.
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A la primera categoria se le denomind di-
reccion y gestion del talento y agrupa tres
componentes de |0s propuestos por Meliay
Peird (1989): relacion con ladireccion, po-
sibilidades de promociény compensaciony
beneficios. La segunda categoria, denomi-
nada ambiente fisico del trabajo, no presen-
ta variaciones frente a los autores ya
mencionados. La tercera categoria, partici-
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pacion, excluye los factores autonomia y
congruenciadecisidn-accion, que haran par-
te de la primera categoria, explicable por
cuanto pueden considerarse elementos de
gestion tanto el enriquecimiento del trabajo
como la coherencia. Por ultimo, la cuarta
categoria, satisfaccién en el trabajo, solo
cuenta con dos componentes. posibilidades
de destacarse y gusto por o que se hace.

Cuadro4
Agrupacion propuesta de componentes de bienestar [aboral

Factor Aspectos de bienestar laboral

Nombre del factor

Relaciones personales

Supervisién

Proximidad

Retroalimentacion

Apoyo

Autonomia

Aceptacion opiniones

Congruencia decisiones-acciones

Oportunidades de promocién

1 Planes de carrera

Direccion y gestion del
talento

Evaluacion de necesidades

Posibilidades de aprendizaje

Oportunidades

Resultados a alcanzar

Cumplimiento de acuerdos legales

Negociacion laboral

Salario frente a trabajo

Comparacion frente al mercado

Incentivos y reconocimiento

Oportunidades de formacion

Higiene

Disposicion del area

lluminacién

Ambiente fisico del trabajo

Ventilaciéon

Temperatura

Involucramiento

3 Participacion en decisiones

Participacion

Retos

Posibilidades de destacarse

Gusto por el trabajo

Satisfaccion con el trabajo
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3.3 La cultura organizacional
en las unidades estudiadas

3.3.1Valoracion delasdimensiones
delaculturaorganizacional

Los resultados arrojados por la investiga-
cién muestran una tendencia representativa

hacia una cultura organizacional enfocada
a control laxo y a pragmatismo, es decir, a
aspectos enmarcados en la libertad de ex-
presion, pero bajo comportamientos estric-
tos; con alta preocupacion por € clientey la
proposicion de mejoras en €l trabajo por
parte delosempleadosapartir del buen cum-
plimiento de los procedimientos.

Gréfico 2
Valoracion de las dimensiones de Cultura Organizacional

EMPLEADO FR
A TRABAJO
CORPORATIVI
FRENTE A
PROFESIONAL IPAD
PROCESO FREN
RESULTADO

SISTEMA ABIE
FRENTE A CERREADO

CONTROL LA
FRENTE A ESTRIETO
NORMATIVIS
FRENTE A
PRAGMATISNI O

TOTA

Fuente: Resultado obtenidos delaaplicaciony andlisisdel instrumento de cultura organizacional .

En los factores empleado frente a trabgjo y
proceso frente a resultados se observa una
tendenciaequilibrada, donde seledagranim-
portanciaa empleado sindgar delado suvida
persond, familiar y socid, d igua quesusre-
sultados. Deigua manera, esrelevanteno sdlo
€l empleado como individuo productivo, Sino
su autonomia, su participacion en latoma de

decisiones e involucramiento en diferentes
aspectosorganizacionaes. End plano descrip-
tivo se pueden resdltar las siguientes caracte-
rigicasdelaculturaenlasempresasestudiadas.

» El cumplimiento (medido a menos por
el manejo de las reuniones) no es una
caracteristica sobresaliente.
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» Los comportamientos dentro de la em-
presa estén sujetos a normas de estricto
cumplimientoy se percibe claridad fren-
te alas normas de ética y honradez.

» Sedaunaimportanciasignificativaalasa
tisfaccion de las necesidades del cliente.

* Aunquelostrabajadoresperciben quelas
empresas son permeables a las propues-
tas de mejoras en productosy servicios,
consideran que no existe un ambiente de
innovacion ni una apertura para asumir
riesgosy en general perciben su trabajo
COMO un reto permanente.

» Lostrabgadores sienten que las empre-
sas se preocupan por el bienestar de sus
empleados.

» Lapresion por € cumplimiento de fun-
ciones asignadas no es considerada
‘fuerte’ y los trabajadores perciben que
la empresa poco se interesa por aspec-
tos adicionales a trabajo que redlizan y
la posibilidad de participacion es consi-
deradabaja.

» A pesar de percibirse una relativa aper-
tura hacia los nuevos trabgjadores, tam-
bién sienten que existenfallasen el gjuste
persona-organizacion y en el manejo de
lainformacién (divulgacion).

e Lapresentacion personal es un aspecto
considerado importante por las empre-
sas, segun el sentir de sus empleados.

3.3.2 ¢Exisen subculturas?

La cultura dentro de las empresas no es
uniforme; por € contrario, es frecuente en-
contrar subculturas que reflejan problemas,
situaciones y experiencias que comparten
sus miembros. Conocer estos grupos pue-
de resultar interesante paralas organizacio-
nes y le permite a los directivos entender
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muchos aspectos del comportamiento inter-
no de sus empresas.

Mediante € andlisis de clasificacion jerar-
quica'® se agruparon los individuos que
presentan caracteristicas similares tanto en
lo relacionado con los aspectos culturales
como de bienestar, que dan como resultado
tres clases,!! asi:

El primer grupo qued6 conformado prefe-
rencialmente por directivosy profesionales,
con un promedio de antigiiedad en la em-
presa no superior a cinco afos, los cuaes
se caracterizan por una cultura orientada a
losresultadosy alaprofesionalidad. Desde
el punto de vista del bienestar labora este
grupo se considera que tiene gran oportuni-
dad de participacion, estan satisfechos en el
trabajo, cuentan con elevadas posibilidades
de promoacién, alta compensacion y benefi-
ciosy perciben que su ambiente de trabgjo
es adecuado.

La segunda clase, conformada principal-
mente por auxiliares y operativos con un
promedio detresafios en laempresa, seiden-
tifica con una cultura de control laxo,
corporativista y orientada al empleado. Se
caracteriza, desde el punto devistadel bien-
estar, por contar con buenas relaciones con
ladireccién, buen ambiente de trabajo, baja
participacion en las decisiones y pocas po-
sibilidades de promocién.

10 Método multivariado que permite agrupar a los
individuos por su similaridad en clases o grupos
homogéneos dentro de si, y heterogéneos entre si.

11 En el grupo uno quedé € 38,7% de los trabajado-
res, en el segundo 42,6% y en el tercero 18,6%.
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En un dltimo grupo se clasifican algunos
operativosy auxiliares, con un promedio su-
perior alos veinte afios en la empresa, cuya
cultura corresponde a un control laxo,
corporativista, orientados a los resultados y
propios de un sistema abierto. Los resulta-
dos arrojaron que desde € punto de vistade
bienestar se caracterizan por contar con ata
compensacion y beneficios y pocas posibili-
dades de promocién.

3.3.3Incidenciadefactoresculturaleslocales
enlosresultados

Para comprender mejor los resultados ha-
Ilados es pertinente reconocer algunos as-
pectos tanto de la culturaempresarial como
de la sociedad caldense, que pueden expli-
car tanto lamedicién del bienestar como la
percepcidn que tienen los empleados sobre
laculturaorganizacional.

La caracteristica percibida por los encuesta-
dos de un ambiente poco innovador y debajo
riesgo se puede entender histéricamente por
cuanto laélite empresarial caldense proviene
basicamente de dos actividades que, a me-
nosen el momento de conformarse, eran poco
proclives a riesgo y a la innovacion, pero
con resultados econémicos en un plazo rela
tivamente corto: el negocio cafeteroy € co-
mercio (Rodriguez, 1979). Al parecer esta
caracteristica continGia siendo parte de la
culturaempresarial local, puessegin €l CRE-
CE (2001) la actividad innovadora (desarro-
llo de nuevos productos o mejora en los
procesos productivos) es bajay ha decreci-
do en los Ultimos cinco afios.

La insatisfaccién laboral por ausencia de
participacion en los estilos directivos, refle-

jadaen lainvestigacion, es coherente conlo
expresado antes sobre las relaciones labo-
rales neopaternalistas tipicas en muchas
empresas del pais, caracteristica a la cual
no es gjena el empresariado local. También
puede incidir la caracteristica de sociedad
cerrada y concentrada propia de la ciudad
(Rodriguez, 1979).

Otravariable de bienestar con bgja caifica-
cion fue la “posibilidad de promocién”, lo
cual puede asociarse con la politica de re-
duccion de costos que ha sido dominante
en los Ultimos afios en las empresas de la
region, lo cual se comprueba con las cifras
del CRECE (2001): mientrasen 1997 € 19%
delas empresas acostumbraba subcontratar,
en 2001 este porcentaje ascendid a 59%, lo
cual afecta estabilidad y posibilidad de ca-
rrerainterna; por otra parte, la actividad de
actualizacion y capacitacion internaque era
realizadapor e 74% delasempresasen 1997
se redujo a 26% en 2001, y esto disminuye
laformacion y e desarrollo de competen-
ciastanto parael ascenso interno como para
competir en el mercado |aboral.

En cuanto alainsatisfaccion por compensa
cién y beneficios parece que incide, ademas
derazones objetivas de bgjaremuneracion, la
poca modernizacion para la gestion de esta
préctica administrativa, pues seguin los datos
del CRECE tan sdlo € 5% delosempresarios
delaciudad utilizalaproductividad como de-
terminante en e mangjo de laremuneracion.

Sin embargo, los resultados de asociacion
entre cultura organizacional y bienestar la-
boral no pueden explicarse solamente a par-
tir de caracteristicaslocales o de subculturas
particulares de los casos estudiados, sino
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gue corresponden a visiones mas universa-
les ya planteadas en larevision de los estu-
dios sobre el tema.

Conclusiones

Lainvestigacion realizadaapartir de unaes-
trategiacuantitativo-cuditativapermitio con-
trastar en 204 trabajadores de siete empresas
de la ciudad de Manizales la relacion entre
bienestar laboral y culturaorganizacional.

El estudio arroj6 una asociacion estadisti-
camente significativaentrelaculturaorga-
nizacional y el bienestar laboral, ya que
existe un vinculo directo entre culturas
orientadas al empleado, corporativistas,
abiertas, pragméticas y con control laxo y
|a satisfaccion de sus trabajadores; pero no
se pudo establecer que existiera relacion
entre organizaciones con culturas orienta-
das al procesoy el bienestar. Una proxima
investigacién podria tratar de establecerla
con larelacion cultura orientada a resulta-
dos y satisfaccién.

L os nexos hallados encuentran sustento ted-
rico, por cuanto las caracteristicas de las
empresas con las orientaciones culturales
mencionadas ofrecen mejores condiciones
de desarrollo y crecimiento, mayor autono-
mia y reconocimiento, mayores oportuni-
dades de aprendizaje y formacion y
promocion, condiciones més favorables
parael gjuste persona-organizaciony tienen
canales mas expeditos de comunicacion.

En estas empresas €l trabajador percibe que
es posible la participacion, que sus opinio-
nes son importantes y son tenidas en cuen-
ta, que puede integrar su proyecto de vida

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

con los intereses organizacionales y siente
gue su trabajo se torna un reto personal.

Desde un punto de vista descriptivo, pue-
de afirmarse que, en general, el bienestar
en las siete empresas fue bien valorado y
gue fueron muy bien calificadas |as condi-
ciones fisicas de trabajo, las relaciones
personales con los jefes, la congruencia
entre el decir y el hacer en sus empresas,
la satisfaccion por sus tareas'y € cumpli-
miento delos acuerdos en aspectos de com-
pensacion y beneficios. Son factores
criticos la percepcion frente a las oportu-
nidades de promocion, la posibilidad de
involucrarse y participar en aspectos es-
pecificos de su trabajo y los incentivos y
el reconocimiento.

De manera descriptiva también se encon-
traron como caracteristicas predominan-
tes de la cultura organizacional: que los
trabajadores consideran que su trabajo sig-
nifica un reto importante, pero que las or-
ganizaciones poco permiten asumir riesgos
e innovar; gque las empresas son relativa-
mente abiertas, aunque temerosas alahora
de divulgar informacién entre ellos; que
hay poco desarrollo en el gjuste persona-
organizacion, y que estan escasamente pre-
ocupadas por aspectos personales o
familiares que no tengan que ver directa-
mente con el trabajo.

Por ultimo, se pudieron clasificar tres
subculturas claramente diferenciadas, defi-
nidas por el &mbito ocupaciona y la anti-
guedad en laempresa, grupos que presentan
caracteristicas especificas tanto desde el
punto de vista de la cultura como de la per-
cepcion del bienestar.
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Anexo A

CULTURA ORGANIZACIONAL Y BIESTAR LABORAL

Relacién estadisticaentreel bienestar laboral y lasdimensionescultura

organizacional

Variable independiente r r? BF° lﬂl F
Empleado frente a trabajo 0,516 2,266 2,766 0,397 73,424**
Corporativismo frente a 0,334 0,112 3,125 0,278 25,364**
profesionalidad
Proceso frente a resultado 0,136 0,018 3,735 0,122 3,78
Sistema abierto frente a 0,470 0,221 2,759 0,359 57,376**
sistema cerrado
Control laxo frente a 0,446 0,199 2,634 0,372 50,262
control estricto
Normativismo frente a 0,432 0,187 2,51 0,400 46,362**
pragmatismo

** Significativo P< 0,05

Fuente: resultados del andlisis de correlacion entre |os aspectos de cultura organizacional y los aspectos de

bienestar nacional.
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