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APRESENTAÇÃO

O livro que ora se encontra nas vossas mãos, no seu terceiro volume, é por 

tradição um livro de temática interdisciplinar e transdisciplinar no campo das ciências 

sociais aplicadas. É interdisciplinar porque cruza várias disciplinas do saber. A sua 

transdisciplinaridade fica a dever-se aos múltiplos campos do conhecimento abrangidos, 

com os trabalhos apresentados a inserirem-se em temáticas emergentes nos vários 

campos científicos.

A metodologia seguida na organização deste volume, podendo ser discutível, 

privilegiou os conteúdos dos artigos, o que originou o chapéu Educação-Organização-

Informação, decomposto nos eixos temáticos: Educação e formação profissional, 

Organizações, trabalho e responsabilidade social, Informação, transparência e decisão. 

Na construção da estrutura de cada um destes eixos procurou-se seguir uma lógica 

em que cada artigo possa contribuir para uma melhor compreensão do artigo seguinte, 

gerando-se um fluxo de conhecimento acumulado que se pretende fluido e em espiral 

crescente. 

Assim, o eixo Educação e formação profissional abarca um conjunto de dez 

artigos que se preocupam com a redução de desigualdades. Para tal advogam o recurso 

a metodologias de ensino e aprendizagem com recurso a mediadores que orientem 

metodologicamente estes processos, no sentido de implementar e respeitar valores 

éticos, de cidadania e direitos humanos. Pode também recorrer-se à formação contínua em 

contexto de trabalho, com recurso a comunidades virtuais de aprendizagem e orientação 

para determinadas áreas funcionais, recorrendo a processos educativos de formação 

e inovação educativa, através de metodologias de colaboração e cooperação. Tais 

processos não dispensam uma reflexão crítica do formando no processo de avaliação e 

consolidação dos conteúdos objeto de aprendizagem, como forma de o mesmo contribuir 

para um maior conhecimento a favor da comunidade. 

O eixo Organizações, trabalho e responsabilidade social agrega um conjunto de 

nove artigos que se preocupam com o bem-estar da sociedade. Vivemos numa sociedade 

de organizações, em que a célula mais pequena e influente é a família. Esta socorre-se 

das suas redes de relações significativas – redes de negócios – para conseguir obter 

os seus objetivos através do trabalho em cooperação. Esta capacidade intrínseca 

da família constitui um ativo intangível potenciador de vantagem competitiva, a qual 

poderá ser preservada e ampliada através de ações de responsabilidade socialmente 

aceites. Esta praxis parece estar a modificar paulatinamente algumas organizações 

económicas e movimentos sociais, procurando a conciliação entre o trabalho e a família, 



independentemente do setor económico, sociedade civil ou do estádio de vida em que o 

individuo se encontre, contribuindo para um envelhecimento saudável ativo. 

Por sua vez, o eixo Informação, transparência e decisão é constituído por 

quatro artigos que demonstram preocupações com a qualidade da informação, seja ela 

voluntária ou obrigatória. Aquela deve ser transparente e tempestiva, e contribuir para 

um relato que siga padrões de referência socialmente aceites. Estas características 

são necessárias devido à transversalidade e utilidade da informação para a tomada de 

decisão, quer a nível público quer a nível privado.

Com a disponibilização deste livro e seus artigos esperamos que os mesmos 

gerem inquietude intelectual e curiosidade científica, procurando a satisfação de novas 

necessidades e descobertas, motor de todas as fontes de inovação. 

Jorge Rodrigues, ISCAL/IPL, Portugal

Maria Amélia Marques, ESCE/IPS, Portugal
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A CONCILIAÇÃO ENTRE A VIDA PROFISSIONAL, FAMILIAR E PESSOAL NA 
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RESUMEN: Este trabajo intenta situar el 
tratamiento de la reforma laboral en los medios 
gráficos. Se reflexiona sobre las formas en 
que un proceso de transformación de los 
regímenes legales del trabajo, que se denomina 
reforma laboral, aparece generalmente 
orientado a procesos desregulatorios, más que 
regulatorios, y requiere de una construcción de 
evidencia socio-discursiva para poder volverse 
verosímil. En los procesos de construcción de 
agenda con impacto social se ha reconocido la 
necesidad de ubicar no solo el tema o tópico 
central de una transformación estructural, sino 
también de producir la orientación interpretativa 
necesaria para que los principales significados 
sean orientadores para la población sobre 
cómo comprender un acontecimiento y 
también a sus protagonistas. Una de las cosas 
que ocurre con las reformas laborales es que, 
a diferencia de otros fenómenos como las 
migraciones o los delitos, no parece tener una 
estructuración en la que una mayoría pretenda 
significar con su carga específica de racismo 
el margen de maniobra de aquellas minorías. 
Nosotros proponemos que el mecanismo 
paralelo a un discurso que instale como valiosa 
una reforma, cuando ésta se pretende como 
la reducción de derechos de trabajadores, 
necesita para operar un procedimiento que 
erosione la propia tipificación de un grupo 
mayoritario como es el de trabajadores. El 
resultado es que la sociedad se desancla de 
sus propias condiciones de práctica social 
en el trabajo para comenzar a compartir los 
argumentos discursivos por los cuales son 
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los derechos vigentes condiciones que amenazan su empleabilidad. Por otra parte, como 
continuidad de este enfoque de trabajo, hemos sostenido en nuevas investigaciones 
que, las reformas laborales y principalmente sus efectos como la flexibilización del 
trabajador necesitan, además de la inserción mencionada, una impregnación en la cultura 
organizacional en donde se desarrollan prácticas de trabajo y relaciones reguladas.
PALABRAS CLAVE: Reforma laboral. Psicología del Trabajo. Trabajadores. Discurso.

DISCOURSE PERCEPTIONS AND LABOR REFORM AGENDA-FLEXIBILITY 
ARGENTINES. INTERPRETATIVE PROCESS AND ORGANIZATIONAL CULTURE 

2018-2022

ABSTRACT: This work tries to place the treatment of the labor reform in the graphic 
media. It reflects on the ways in which a process of transformation of legal labor regimes, 
which is called labor reform, generally appears oriented towards deregulatory processes, 
rather than regulatory ones, and requires the construction of socio-discursive evidence 
in order to become plausible. In the processes of agenda construction with social impact, 
the need has been recognized to locate not only the central theme or topic of a structural 
transformation, but also to produce the necessary interpretative orientation so that the 
main meanings are guidelines for the population on how to understand an event and also 
its protagonists. One of the things that happens with the labor reforms is that, unlike other 
phenomena such as migration or crime, it does not seem to have a structure in which a 
majority intends to signify with its specific load of racism the room for maneuver of those 
minorities. We propose that the mechanism parallel to a discourse that installs a reform 
as valuable, when it is intended as the reduction of workers’ rights, needs to operate a 
procedure that erodes the very typification of a majority group such as workers. The result 
is that society is disengaged from its own conditions of social practice at work to begin to 
share the discursive arguments for which the current rights are conditions that threaten 
their employability. On the other hand, as a continuation of this work approach, we have 
sustained in new research that labor reforms and mainly their effects such as the flexibility 
of the worker need, in addition to the aforementioned insertion, an impregnation in the 
organizational culture where developed practices at work and regulated relationships.
KEYWORDS: Labor reform. Work Psychology. Workers. Discourse.

1 INTRODUCCIÓN

El propósito de este trabajo es estudiar y profundizar la forma en la que se 

percibe y se efectiviza la reforma laboral, la flexibilización y las asunciones de las 

culturas organizacionales. Herramientas tales como instalación de agenda, desarrollo 

de repertorios y narrativas, adjetivación de los protagonistas y reificación de procesos 

sociales son algunos de los procedimientos que la semiótica, la gramática y la sintaxis nos 

proveen para mejorar nuestros análisis acerca de la construcción de la realidad social. 

La psicología, a su vez, nos proporciona la herramienta teórica de los dispositivos de 

comprensión colectiva puestos en marcha a partir de distorsiones cognitivas, sesgos 

culturales y formas de identificación- desidentificación en torno a los hechos construidos.
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1.1 IDENTIFICACIÓN DE LOS REPERTORIOS INTERPRETATIVOS:

“Los repertorios se pueden considerar como los elementos esenciales que 
los hablantes utilizan para construir versiones de las acciones, los procesos 
cognitivos y otros fenómenos. Cualquier repertorio interpretativo determinado 
está constituido por una restringida gama de términos usados de una manera 
estilística y gramatical específica. Normalmente estos términos derivan de una 
o más metáforas claves, y la presencia de un repertorio a menudo está señalada 
por ciertos tropos o figuras del discurso” (Potter & Wetherell, 1996)

Los repertorios interpretativos suponen la variabilidad de la fuente discursiva, como 

desarrollaremos más adelante esta variabilidad se soporta en la imposibilidad de que el 

discurso sea, aun cuando provenga de la misma fuente, unitario, coherente o consistente. 

A modo de puesta en tema de estos repertorios interpretativos, nos centraremos en las 

fuentes gráficas de muy alta circulación dentro de Argentina, la que podemos enmarcar 

como prensa “nacional”.

Así en el caso del diario Clarín la Reforma Laboral se configura como un dato 

de la memoria social que remite al recuerdo de los ´90 que es necesario aventar, es 

decir, despojar de cualquier relación interpretativa de las dificultades que esa reforma 

introdujo. Del otro extremo la reforma es invocada como el modo de adaptación al mundo. 

Nos obstante, esta adaptación aparece como un proceso que se llevará a cabo sin 

desprenderse de las conquistas gremiales. Así la estrategia de este medio gráfico, es 

moderar su carga a la dirigencia gremial abriendo un espacio de reconocimiento a su 

producción de conquistas.

1.2 REPERTORIOS INTERPRETATIVOS DETECTADOS EN LOS MEDIOS GRÁFICOS 

SOBRE LA REFORMA LABORAL

El modo de inclusión en el mundo: aquí la tipificación responde a los discursos 

que fundamentan la profundización de flexibilización laboral como la llave de acceso a un 

sistema global. La variable salarial y los derechos laborales son la condición a resignar 

para esta inclusión económico-productiva. El discurso omite cualquier consideración 

sobre las competencias laborales preferidas, los sistemas de calificación proyectados y 

el planeamiento de estrategias de productividad.

La conducción sindical: aquí se contemplan los discursos que consideran los 

liderazgos sindicales como deteriorados, poco representativos, deficientes, inefectivos 

dados a la connivencia, cercanos a los sistemas mafiosos. El segundo repertorio 

ataca así la relación de representatividad, por una parte, y también la actuación de las 

agremiaciones en situaciones de alta conflictividad como la que se recorta en el espacio 

temporal del 2018-2019. En un sentido psicosocial, pretenden producir desidentificación 

entre trabajadores, trabajo y asociación gremial.

https://scholar.google.com.ar/citations?user=Dsbq5eQAAAAJ&hl=es&oi=sra
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1.3 ANÁLISIS INFORMACIONAL DE LOS MEDIOS GRÁFICOS

En el cuadro que se presenta a continuación se analizan noticias de diferentes 

prensas digitalizadas que se difundieron durante la primera semana del año 2018, el 

mismo ilustra una pequeña proporción de un análisis de mayor magnitud que abarca los 

momentos más decisivos del proceso de Reforma Laboral argentina que finalmente no 

tuvo eco en el Poder Legislativo y que contiene aproximadamente más de mil noticias 

sistematizadas y analizadas. A posteriori, se muestran los análisis discursivos de núcleos 

temáticos de algunas de ellas.

Figura 1.

FECHA DIARIO SECCIÓN TÌTULO DE LA NOTICIA

09-01-18 CLARIN PORTADA Sin apoyo en la CGT ni en el PJ, Macri frena el 
proyecto de reformas laborales

09-01-18 CLARIN POLÍTICA Incidentes en el Congreso: se entregó un militante 
del PO acusado de agredir a un policía

09-01-18 POPULAR POLÍTICA Reforma laboral: gobierno sale a aventar fantasmas

09-01-18 EL CRONISTA ECO/POLITICA Moyano se mostró con Triaca y aseguró: “No todos 
los sindicalistas son malos”

09-01-18 LA NACIÓN POLÍTICA Sin las garantías del PJ y de la CGT, el Gobierno 
posterga la reforma laboral para marzo

10-01-18 PÁGINA12 EL PAÍS Un freno a las reformas previsional y laboral

10-01-18 LA VOZ OPINIÓN Moyano tiene la llave para aprobar la reforma

11-01-18 PERFIL POLÍTICA Podrían fracasar las sesiones extraordinarias 
convocadas para febrero

Autoría: Dra. Ferrari Liliana et al (2018)

1.4 ANÁLISIS DISCURSIVO

DIARIO CLARÍN: (PORTADA) 09/01/2018

“Sin apoyo de la CGT ni en el PJ, Macri frena el proyecto de reformas laborales” 

El gobierno decidió enfriar la iniciativa para promover algunos cambios en las relaciones 

entre las empresas y los gremios. Es a raíz de la falta de consenso tanto en la CGT como 

en el Peronismo, hoy sin liderazgos claros (…) Pero Macri ordenó postergar el envío 

hasta que haya un escenario político más favorable. No quiere que se repitan hechos de 

violencia como los de fin de diciembre”.

Análisis:

• Caracterización de la reforma laboral: cambios entre las empresas y los 

gremios. La reforma no tiene consenso del PJ y los gremios.

• Caracterización de los gremios y el PJ: sin liderazgo evidente.

• ¿Qué interrumpe el debate?: la posible repetición de eventos de violencia.
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DIARIO POPULAR: (SECCIÓN POLÍTICA) 09-01-2018

“Reforma laboral: gobierno sale a aventar fantasmas”

Al insistir en ratificar que impulsarán la reforma laboral en febrero, el gobierno 

aseguró que “respetará las conquistas” del movimiento obrero. Aclaran que Argentina se 

debe adaptar al mundo.

Análisis:

• ¿Cómo aparece la reforma laboral?: como un evento que despierta fantasmas. 

Lo que permitiría a argentina adaptarse al mundo.

• Caracterización del movimiento obrero: el realizador de conquistas, pero 

también el que puede impedir que argentina se adapte al mundo.

DIARIO EL CRONISTA: 09-01-2018

Moyano se mostró con Triaca y aseguró: “No todos los sindicalistas son malos”. 

En medio de las tensiones entre Gobierno y sindicatos, el gremialista inauguró la 

restauración de un sanatorio con la presencia del Ministro de Trabajo.

Análisis:

• Caracterización del sindicalismo: “-algunos sindicalistas son buenos”-, dice un 

sindicalista. Algunos producen obras como el caso de la restauración de un 

sanatorio.

DIARIO LA NACIÓN: (SECCIÓN POLÍTICA) 09-01-2018

Sin las garantías del PJ y de la CGT, el Gobierno posterga la reforma laboral para 

marzo. La Casa Rosada busca evitar un desgaste como el que afrontó con la sanción de 

la ley previsional y pasará el debate para las sesiones ordinarias; dura advertencia a los 

sindicalistas por el cambio de postura.

Análisis:

• Caracterización de la reforma laboral: La que podría producir un duro 

desgaste en el gobierno y además provoca advertencias a los sindicalistas. 

La noticia aparece en la sección de política del medio. Marca el cambio de 

actitud de los gremios sin mencionar lo que ocasionó esta transformación y 

señala las consecuencias de este cambio que ya no admitirá la conformación 

y conformidad con la reforma.

DIARIO PÁGINA 12: (SECCIÓN EL PAÍS) 10-01-2018

Un freno a las reformas previsional y laboral. El PJ se sumó a la campaña de un 

millón de firmas.
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Análisis:

• Los antagonistas de la reforma laboral: El partido justicialista y un millón 

de firmantes de la sociedad civil. Aquí la reforma tiene como obstáculo la 

sociedad civil a partir de un movimiento de firmas al que, secundariamente se 

suma el partido justicialista.

DIARIO LA VOZ: (SECCIÓN OPINIÓN) 10-01-2018

Moyano tiene la llave para aprobar la reforma. Para el Gobierno, los Moyano 

fueron los que hicieron caer la reforma laboral que quería sacar en febrero.

Análisis:

• ¿Quién impide la reforma?: el gremialismo, en particular, los Moyano. Aquí el 

eje de la obstaculización de la reforma está puesto en cabeza de un conjunto 

de representantes sindicales unidos por lazos familiares. Ya no es la sociedad 

civil como en el caso anterior, sino que se identifica y construye al adversario 

desde el partido político responsable del Ejecutivo.

• El gobierno aparece responsabilizándolos de incumplimiento de “promesa”.

DIARIO PERFIL: (SECCIÓN POLÍTICA) 11-01-2018

Podrían fracasar las sesiones extraordinarias convocadas para febrero. El 

oficialismo no contaría con el apoyo necesario para aprobar la reforma laboral y electoral, 

y la de la ley orgánica del Ministerio Público.

Análisis:

• ¿Qué es la reforma laboral?: Impulsada por el gobierno, de no ser apoyada se 

convertirá en un fracaso. Se trata del preludio a la puesta en espera dentro 

del efecto agenda, la falta de apoyos es, en este caso, el factor causante.

La puesta en stand by de la reforma laboral argentina reaparece en el 2021-2022 en 

los preludios del acuerdo con el Fondo Monetario Internacional (FMI). En nuestro trabajo 

de investigación, entre los años 2019 y 2022, mientras tanto, nosotros desarrollamos 

una exploración profunda sobre contexto y práctica laborales y transformaciones en 

la cultura organizacional comparando las etapas precovid y covid, dentro del Proyecto 

UBACYT: “Hacia un Modelo Contextual Explicativo de los Riesgos Psicosociales y el 

Acoso Laboral: Transformaciones de la Cultura Organizacional y del Contrato Psicológico 

en Contextos de Reforma”, (Ferrari et al, vigente). Seguíamos de esta forma un complejo 

mapa de transformaciones, tanto reactivas como buscadas, instalándose las primeras 

en el contexto covid y las segundas en los cambios a nivel de organización del trabajo, 

flexibilizaciones y precariedad laboral, nuevos contratos psicológicos y salud laboral.
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En este nuevo período, con un horizonte de ajustes potenciales al sistema laboral, 

consideramos interesante presentar la forma en que las culturas organizacionales 

reflejan procesos de flexibilización, básicamente soportados en la figura del trabajador y 

sus prácticas, lejanos a mejorar o a poner en debate sus competencias y su salud laboral, 

sostenidos desde organizaciones cuyas prácticas no han pasado por el proceso de 

flexibilización que aplican.

Siguiendo los aportes de Fernández Ríos et al (2009), la flexibilidad en las 

organizaciones, en relación al diseño de trabajo de las mismas, es entendida como algo 

que “no está sujeto a normas o dogmas, sino que es susceptible a variaciones, cambios, 

según las circunstancias y la necesidad”. Tal como ellos señalan, ninguna organización 

sobreviviría sin la flexibilidad necesaria. Ahora bien, nosotros entendemos que la flexibilidad 

se aplica a los procesos tales como el sistema de producción, la organización del trabajo, 

la comunicación, de tomas de decisiones, las compensaciones, distribución, dirección, 

autoridad y poder. Y en cuanto a las personas y grupos, la flexibilización como dinámica 

se relaciona con el aprendizaje, la adquisición de competencias, el aprovechamiento de 

los talentos y el fortalecimiento de los trabajadores en su salud, integridad e integración. 

En suma, la flexibilidad, así descrita es una flexibilidad funcional a valores, normas y 

prácticas que definen la cultura organizacional y la experiencia del contrato psicológico 

en las mismas.

2 OBJETIVOS

 9 Analizar la dimensión informacional del discurso grafico relativo a la reforma 

laboral.

 9 Interpretar los recursos semióticos, sintácticos y semánticos de los distintos 

medios gráficos en la construcción de la reforma laboral como acontecimiento.

 9 Explorar cómo los trabajadores experimentan las culturas y prácticas de su 

organización, así como su congruencia o distancia con sus expectativas en 

este sentido.

 9 Comparar las consecuencias de la congruencia o incongruencia entre cultura 

vivida y requerida.

3 METODOLOGÍA

En este trabajo se combinan los resultados de dos investigaciones continuas en la 

indagación de las reformas laborales y su vínculo con los actores del mundo del trabajo: 

trabajadores, asociaciones gremiales, organizaciones, entre otros.
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En la primera investigación se han expuesto las exploraciones cualitativas en 

medios gráficos a través de la metodología de análisis del discurso 2018-2019

En la segunda parte, exponemos, como parte de un estudio cuanti-cualitativo 

de naturaleza descriptiva e inferencial, y de carácter longitudinal, una exploración 

sobre cultura organizacional y su relación con las percepciones y aspiraciones de los 

trabajadores. 2019-2022

3.1 PARTICIPANTES

En el proyecto de investigación UBACYT mencionado (Ferrari et al, vigente), se 

trabajó con una muestra dentro del radio de CABA y conurbano bonaerense (Argentina) de 

2436 trabajadores, realizada entre los años 2019-2021. En la misma nos enfocamos en las 

reformas y transformaciones del mundo del trabajo sumando el escenario pre-covid y covid.

Tabla 1. Datos sociodemográficos de la muestra.

PRE-PANDEMIA PANDEMIA

Variable N % N %

Género 1435 100% 938 100%

Femenino 675 47,04% 539 57,46%

Masculino 778 54,22% 441 47,01%

Según el sector 1456 100% 980 100%

Sector público 933 64,08% 270 27,55%

Sector privado 523 35,92% 710 72,45%

Participantes con/sin hijos 1456 100% 978 100%

Con hijos 831 57,07% 470 48,06%

Sin hijos 625 42,93% 508 51,94%

Nivel Educativo 1456 100% 980 100%

Primario completo 163 11,20% 96 9,80%

Secundario Completo 972 66,76% 624 63,67%

Terciario/Universitario completo 321 22,05% 260 26,53%

Participación según convivencia 1456 100% 980 100%

Solo 181 12,43% 151 15,41%

Casado o en pareja 224 15,38% 170 17,35%

Casado o en pareja e hijos 440 30,22% 320 32,65%

Con hijos 112 7,69% 76 7,76%

Con otros familiares 487 33,45% 260 26,53%

Amigos o terceras personas 12 0,82% 3 0,31%
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PRE-PANDEMIA PANDEMIA

Variable N % N %

Participantes por número de integrantes 
en lugar de trabajo 1456 100% 983 100%

Hasta 10 trabajadores 342 23,49% 246 25,03%

De 11 a 49 trabajadores 365 25,07% 235 23,91%

De 50 a 299 trabajadores 342 23,49% 198 20,14%

300 o más trabajadores 407 27,95% 301 30,62%

Participantes según el puesto 1456 100% 980 100%

Administrativo 391 26,85% 273 27,86%

Operativo 514 35,30% 343 35,00%

Profesional o técnico especializado 256 17,58% 173 17,65%

Docente o investigador 97 6,66% 61 6,22%

Coordinación 174 11,95% 100 10,20%

Directivo 24 1,65% 30 3,06%
Nota: Ferrari et al. (2022)

3.2 INSTRUMENTO

Organizational Culture Assessment (OCAI) (Sepúlveda, 2004):

Se utilizó el cuestionario OCAI desarrollado por Sepúlveda (2004), el cual 

fue adaptado y validado en población argentina en el transcurso de la investigación 

desarrollada por Ferrari et al. (2020) en el año 2021. Este cuestionario se apoyó en el 

modelo Competing Values Framework (CVF). Los resultados de este cuestionario permiten 

conocer el estado actual de la cultura organizacional dominante e identificar la cultura 

organizacional dominante que los miembros de la organización piensan de cómo debería 

ser para afrontar con éxito el futuro. El instrumento OCAI, consiste en un cuestionario de 

seis preguntas tipo, con cuatro sub alternativas. En este caso se trata de cuatro tipos de 

cultura dominante. Frente a cada cultura se encuentran a su vez dos aspectos a evaluar: 

Cultura Actual y Cultura aspiracional. Las dimensiones evaluadas son: Características 

Dominantes, Liderazgo Organizacional, Administración del Recurso Humano, Unión de 

la Organización, Énfasis Estratégicos y Criterio de Éxito. A partir de este instrumento, se 

pueden identificar las siguientes culturas organizacionales (Sepúlveda, 2004): Cultura de 

Clan, Cultura Ad-Hoc, Cultura Jerarquizada y Cultura de Mercado.

4 RESULTADOS

¿Cómo viven las culturas organizacionales los trabajadores y hasta qué punto 

coinciden con sus necesidades y aspiraciones?
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Tabla 2. Comparación de mayor porcentaje en Culturas Actuales y Culturas Preferidas según el sector.

Culturas Actuales Culturas Preferidas

Público Privado Público Privado

Características 
Dominantes Mercado Mercado Clan Clan

Liderazgo 
Organizacional Mercado Mercado Clan Clan

Administración del 
Recurso Humano Mercado Clan y Mercado Clan Clan

Unión de la 
Organización Clan y Jerarquizada Jerarquizada Clan Clan

Énfasis Estratégico Clan y Jerarquizada Jerarquizada Clan Clan

Criterio de Éxito Ad Hoc y Mercado Clan y Jerarquizada Clan Clan

Nota: Ferrari et al. (2022)

En cuanto a los resultados respecto de las culturas organizacionales, se realizó un 

análisis general y otro de cada dimensión evaluada. En cuanto al primer análisis general, 

las culturas actuales percibidas con mayor frecuencia son la Cultura de Mercado (32%) y 

la Cultura Jerarquizada (31%). Luego, aparece con una frecuencia más baja la Cultura de 

Clan (20%) y, con una frecuencia más baja aún la Cultura Ad Hoc (16%). En cuanto a las 

culturas aspiracionales preferidas por los trabajadores evaluados, la cultura de Clan es 

la que presenta mayor frecuencia (48%), seguido de la Cultura Ad Hoc (20%), la Cultura 

Jerarquizada (19%) y finalmente la Cultura de Mercado (13%).

Al analizar en detalle cada dimensión evaluada, en Características Dominantes la 

cultura actual percibida más frecuente es la de Mercado (40%), seguida de la jerarquizada 

(27%), la de Clan (18%) y la Ad Hoc (15%). Mientras que la cultura aspiracional más 

frecuente es la de Clan (44%), seguido de la Ad Hoc (30%), la Jerarquizada (15%) y la de 

Mercado (11%). En lo que respecta al Liderazgo Organizacional la cultura actual percibida 

se hallaron frecuencias similares: la de Mercado (42%), seguida de la jerarquizada 

(29%), la de Clan (17%) y la Ad Hoc (12%). Mientras que la cultura aspiracional más 

frecuente es la de Clan (46%), seguida de la Jerarquizada (22%), la Ad Hoc (20%), y la 

de mercado (12%).

El aspecto referido a la Administración del Recurso Humano, presenta como la 

cultura actual más presente a la de Mercado (32%), seguida de la de Clan (28%), la Ad 

Hoc (22%), la Jerarquizada (19%). Mientras que la cultura preferida más frecuente es 

nuevamente la de Clan (52%), seguida de la Jerarquizada (29%), la Ad Hoc (10%) y la de 

Mercado (8%).



Ciências Socialmente Aplicáveis: Integrando Saberes e Abrindo Caminhos Vol III Capítulo 15 194

Respecto de la Unión de la Organización, la cultura percibida más frecuente 

es la Jerarquizada (40%), seguida de la de Mercado (29%), la de Clan (20%) y por 

último la Ad Hoc (11%). Por otro lado, la cultura aspiracional más frecuente sigue siendo 

la de Clan (46%), seguida de la Ad Hoc (20%), la de Mercado (19%) y finalmente la 

Jerarquizada (14%).

En cuanto al Énfasis Estratégico, la cultura actual más percibida es la Jerarquizada 

(40%), seguida de la de Mercado (26%), la Ad Hoc (18%) y la de Clan (15%). Finalmente, 

la cultura aspiracional preferida con más frecuencia es la de Clan (41%), seguida de la 

Ad Hoc (23%), la Jerarquizada (23%) y la de Mercado (13%). Por último, la dimensión de 

Criterio de Éxito presenta con mayor frecuencia la cultura actual Jerarquizada (34%), 

seguida de la de mercado (25%), la de Clan (24%) y la Ad Hoc (17%). Mientras que la cultura 

aspiracional más frecuente sigue siendo la de Clan (58%), seguida de la Jerarquizada 

(17%), la Ad Hoc (14%) y la de Mercado (12%).

Al comparar las culturas actuales con mayor frecuencia porcentual según el tipo 

de organización, no aparecen mayores diferencias al respecto. Particularmente, en lo 

que respecta a las culturas aspiracionales, en todas las dimensiones tanto para públicas 

como para privadas, se presenta la cultura de Clan. Como observación y en el marco 

de discusiones posibles acerca del alcance de estos resultados y las necesidades que 

reflejan, queremos hacer notar la distancia que hay entre las expectativas de quienes se 

desempeñan en organizaciones y los modelos comportamentales instituidos por ellas. 

Resumidamente, la concepción de Clan como asunción cultural significativa supone la 

experiencia de un entorno de trabajo de fuerte apoyo social, seguro y orientador de los 

comportamientos, donde el error puede ser fuente de aprendizaje y donde la cooperación 

prevalece por sobre las necesidades de coordinación. La falta de frecuencia de este tipo 

de forma cultural es compatible con los resultados hallados en los factores deficitarios 

del contrato psicológico tales como la confianza y la percepción de justicia.

La cultura Ad Hoc, caracterizada por su puesta al servicio de la creatividad y la 

transformación es también otra forma deficitaria, según la percepción de los trabajadores, 

en los espacios actuales de las organizaciones. Las organizaciones se orientan a que 

prevalezcan los principios del status o la orientación a aquello que se establece como 

necesidades del cliente, pero la creatividad no parece ser una condición necesaria o 

requerida para quienes trabajan en un entorno laboral pendiente de la jerarquía o del 

mandato del consumidor. Estos últimos aspectos impactarán fuertemente en riesgos 

tales como exigencias psicológicas, autonomía, apoyo social o calidad del liderazgo.

Finalmente cabe reflexionar en torno a qué modalidad de flexibilización será 

puesta en agenda en los años que siguen sabiendo que toda transformación que se 
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soporte en los trabajadores y no en los procesos y en los valores afectará particularmente 

la calidad de trabajo y la salud laboral de los mismos. Básicamente también, abrirá una 

brecha mayor y de mayor impacto entre trabajadores altamente calificados y otros. ¿Será 

esto materia de agenda en algunos de los espacios públicos donde se define?
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