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La cultura organizacional es un tema que hoy por hoy
interesa a todos quienes quieren estar al dia en |os adel antos
realizados en el anbito del estudio e intervenciodn en
or gani zaci ones. Expertos y clientes mran esperanzados hacia
esta nueva perspectiva que se abre al analisis, esperando
encontrar en ella soluciones a problemas que han sido enfrentados
i nfructuosanente hasta el nmonmento. El tema de la cultura ofrece
una perspectiva para observar mas profundanmente |a organi zaci 6n
para entenderla en forma holistica, para conprender la
i mportancia de |os sinbolos, para -por fin- entender la relacion
entre la organizacién y su entorno, para darse cuenta que |a
relacié6n del honbre con su anbiente social y mterial se
encuentra definida por los msnpbs seres humanos y que en esta
definicién, se abren y se cierran posibilidades.

11.1. Cultura organi zaci onal

Aungque es probable que quien haya utilizado por prinmera vez
el térm no cultura organi zaci onal, segun el uso que se popul ari zé
en nuestros dias haya sido Andrew Pettigrew en 1979, su nayor
difusién se la debenpos a Edgar Schein. Este autor, en un
esfuerzo por delimtar claranmente el concepto, para revestirlo de
la rigurosidad necesaria para el trabajo académ co, sefalo
al gunos usos habitual es del concepto de cul tura:
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a) Conportam entos observados de forma regular en |la relaci6n
entre individuos.

b) Normas que se desarrollan en | os grupos de trabajo.

c) Val ores dom nantes aceptados por |a organizaci on.

d) Filosofia que orienta la politica de | a enpresa respecto a sus
enpl eados y/ o clientes.

e) Regl as del juego que operan en |a enpresa.

f) dim | aboral.

Di ce Schein (1988a) que todos | os sentidos aludidos reflejan
la cultura de la organizacion, pero ninguno es |a esencia de
el l a. Schein opina que el térmno cultura deberia reservarse
para el nivel ms profundo de las presunciones bésicas y
creencias que conparten |os menbros de una organi zaci 6n. Estas
presunci ones operan en forma inconsciente y definen |la vision que
la enpresa tiene de si msnma y de su entorno. Estas presunci ones
y creencias son respuestas que el grupo ha aprendido ante sus
probl emas de subsistencia en el nedio externo y ante sus
probl emas de integraci 6n interna.

A esta influyente definicién de cultura organizacional
acufiada por Schein, es posible hacerle el antiguo reparo que
Merton en 1949 hizo a |os antropologos funcionalistas. En
ef ecto, sostener que la cultura consta so6l o de respuestas que han
denostrado histéricamente su eficiencia, puede |levar a pensar
gue si  un determnado rasgo cultural tiene lugar en una
organi zaci 6n, es porque es necesario y conveniente, por |o que
resulta altanente inconveniente intentar nodificarlo. No
obstante, la historia del estudio de las culturas esta plena de
ej enpl os que denuestran no s6lo lo ineficaz, sino incluso lo
dafiino de al gunas costunbres fuertenente enclavadas en culturas
determinadas. Si bien es cierto que |la noderna practica nedica
recurre en ocasiones a la nedicina popular, no es nenos cierto
que algunas practicas de esta msma nedicina popular son
al tamente contraproducentes. Por lo tanto, desearianps matizar
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el concepto de cultura propuesto por Schein, sefialando que no
todo elenmento en wuna cultura organizacional es positivo, ni
necesari o, ni indispensable. Esto nos abre el camno para
intentar el estudio de las culturas organi zacional es enpiricas vy,
tanbi én, para atrevernos a proponer |os canbios que parezcan
conveni ent es. De hecho, el propio Schein incurre en |la grave
contradi cci 6n de proponer nodos de intervenci6n y canbio en al go
gue no seria conveni ente nodificar.

El concepto de cultura encuentra escasa acogida en la teoria
de N klas Luhmann. El piensa que un concepto que se sustenta en
la particularidad no resulta muy apropiado para trabajar con él
soci ol 6gi camente, sea en térm nos conparativos o0 -conmb Su punto
de partida habitual- desde la afirmacidén de la diferencia, en
| ugar de hacerlo desde la afirmaci 6n de |l a identidad, conmpb seria
una postura culturalista.

A pesar de lo anterior y, dado que este concepto se ha
desarrollado fuertenente en la sociologia organizacional de la
década de |os ochenta, he tratado de el aborar una definicién de
cul tura organi zaci onal coherente con |la perspectiva | uhmanni ana.
En una conversaci 6n personal sostenida con el propio profesor
Luhmann, durante el nes de octubre de 1993, en G udad de Mexi co,
puse a su consideraci 6n esta definicion de cultura y él contesto
que efectivanente podria ser una conceptualizaci 6n apropi ada para
el tema de |os valores prevalecientes en un sistena
or gani zaci onal det er mi nado”.

Dado nuestro punto de partida que considera a la
organi zaci6n conb un sistenma autopoiético de decisiones,
definirenops cultura organi zacional cono el conjunto de prem sas
basi cas sobre las que se construye el decidir organizacional.

Esta opinion la reafirm, posterionmente, en su libro Oganisation und
Ent schei dung, (2000: 239-249).
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Estas prem sas aparecen cono indecidibles e indecididas, es
decir, cono si ellas mismas no fueran producto de una decisién

En ese sentido, las premsas que constituyen l|la cultura
or gani zaci onal no par ecen ser féaciles de canbi ar
i ntenci onal nente, ni se tiene conciencia clara de su canbio en el
tienpo. Sin enbargo, estas prem sas varian segun |a organi zaci 6n
va derivando en acoplamento estructural con su entorno. La
cultura organizacional, por consi gui ent e, constituye una
expresi on del estar de la organizacion en el mundo. La cultura
organi zacional es la explicaci 6n que | a organi zaci 6n se da de su
estar en el mundo. Canbiard, por lo tanto, toda vez que varie el
devenir de la organizacion en su entorno; cada vez que canbien
las interpretaci ones que |la organizaci 6n tenga cono validas para
este devenir; y tanbi én, cada vez que se produzca un canbio en
| os mecani snos autorrefl exi vos de | a organi zaci 6n.

La cultura organizacional no contiene todas |as prem sas
del decidir organizacional. Henos visto que cada decision de
mayor nivel jerarquico constituye una prem sa para el decidir de
| os subordi nados. Exi sten, ademAs progranmas de decisiones, entre
| os que se pueden distinguir |os programas condicionales y |os
programas de fines. Estos programas constan tanbi én de prem sas
para | a toma de deci siones en | a organi zaci 6n. Sin enbargo, todos
est os progranmas han sido inpl enentados por al guna decision y este
ori gen decisional queda inpreso en |la historia de |a organizaci 6n
y en la del programa m sno.

Las prem sas que constituyen la cultura organizacional, en
canbi o, son vistas conp indecidibles e indecididas. Esto permte
hacer wuna diferencia fundanmental: la cultura considera todas
aquel las formul aci ones que no pueden ser resueltas por la via
expedita de | a decision. Aunque |as prem sas que constituyen |a
cultura -conp todo evento organizacional- han sido tanbién
generadas por decisiones, no se las reconoce conp tales. Se ha
perdido la pista de su origen y no se puede adjudicar su
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aparicion a ninguna decisién determ nada. Tanpoco se puede
encontrar en ellas -conp en |as decisiones- una finalidad clara.
No se construyen para enmarcar el decidir, ni para resguardar
determ nados principios o valores, ni para sefalar ciertos
[imtes, ni para nada que pueda ser visto conbp un objetivo
per segui do con la formul aci 6n de al guna de estas prem sas. Estas
prem sas, sinplemente existen, conbo si nunca hubieran sido
decididas y, por |lo msno, tanpoco se puede decidir que dejen de
existir o que dejen de operar cono prenmsas del decidir
organi zacional. NI siquiera es posible alterarlas -nodificarlas,
adaptarl as, hacerlas mas sensi bles a | a experiencia- por nedio de
deci si ones.

La cul tura organi zaci onal, por lo tanto:
a) Varia constantenente
b) Su cambi o es inperceptible para quienes estan dentro de ell a.
c) No puede ser canbi ada por decreto.

d) No es visible para quienes estan dentro de ella, conp el
acento que no captanps en |os menbros de nuestro pais y si en

| os de otros: nos parece "natural"™ hablar conmo | o hacenos
nosotr os, son | os argenti nos, per uanos, col onbi anos,
espafol es, etc., quienes hablan "distinto" o "con acento" o
"raro".

e) Se transmte a | os nuevos menbros. Los mtos organi zaci onal es
son contados con deleite a los que recién ingresan y asi, de
manera no intencionada, éstos van siendo socializados en la
cultura de |l a organi zaci 6n

f) S6l o puede ser vista en virtud a una intervenci én externa.
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g) Al ser hecha visible se abre paso a la posibilidad de su
canbi o, porque aparece en su contingencia, conp selecciobn
entre posibilidades y no conmb |la Unica fornma "natural" de ver
| as cosas.

h) A pesar de lo anterior, el canmbio no es féacil, porque aunque
se vea conp una sel ecci 6n entre posibilidades, |a tendencia es

a verla compb "la nmejor seleccion posible".

i) Aunque sea vista comp "la nejor seleccion posible", en la

practica so6lo es "una seleccion posible". A rmenudo |as
culturas contienen el enentos que no sélo no corresponden a "la
nejor seleccidn posible", sino que son francanmente poco

conveni entes, nedido esto en térm nos funcional es.

j) Dado que la cultura es |la explicaci é6n aceptada del estar en el
mundo de |a organizacion, un canbio en la cultura canbiara

tanbi én este estar en el nundo y, por consiguiente, |as
posi bi |l i dades que se abren y se cierran desde él.
11. 2. El canbio de la cultura organi zaci onal

Una demanda frecuente a que se ven enfrentados |[os
consultores organizacionales, dice relacion con el deseo que
expresan altos ejecutivos y enpresarios de hacer intervenciones
destinadas a canbiar la cultura de sus organizaciones, porque -
segun dicen- |la actual resulta disfuncional para |os propésitos que
se han pl ant eado.

Henmbs visto que la cultura de una organi zaci 6n se encuentra
en constante canbi 0. Este canbio tiene que ver con |la vida msma de
| a organi zaci6n y su acoplamento estructural con el entorno. E
hecho que la cultura varie de manera pernmanente, sin enbargo, no
quiere decir que este canbio sea intencional ni predecible. Una
organi zaci 6n es un sistena determ nado estructural nente, |lo que no
significa que no se |o pueda canbiar desde su entorno, sino que es

Libro: Gestién organizacional: Elementos para su estudio, Ediciones Universidad Catélica de Chile, 2001.
Autor: Darfo Rodriguez Mansilla, Instituto de Sociologia, Pontificia Universidad Catélica de Chile.



i mposi bl e determ nar desde fuera cuéles seréan las nodificaciones
que tendra. El canbio de la cultura tiene que ver con la propia
cultura y la intervencion externa sélo puede gatillar canbios en
el |l a.

A lo anterior, es necesario agregar que |los canbios
intentados en las culturas organizacionales frecuentenente tienen
una duracién corta. A pesar que |os canbios se inplenentaron vy
parecian haber sido exitosos, al cabo de poco tienpo se ha
denostrado su escasa permanencia. El notivo para esta resistencia
al canbio de largo plazo puede encontrarse:

a) En que el canbio sélo se haya planteado a nivel de discurso, sin
gque efectivanmente haya ocurrido una nodificacidn en la cultura.
Aunque | os pronotores del canbio hayan quedado convenci dos del
éxito obtenido por su propuesta, ésta no ha trascendido. La
cultura de organizaciones burocraticas tiene |a capacidad de
resistirse a |los canbios nediante el expediente de asumrlos en
el discurso (incorporando incluso el |enguaje apropiado), pero
sin que este canbio de | enguaje vaya nmas all a.

b) En que el canbio cultural haya sido superficial, vale decir, haya
af ectado s6lo los nivel es mas asequi bles de la cultura, que estén
definidos por |os valores deseados organizacional nente, por el
deber ser. Es sabido que hay una cierta distancia -incluso en el
conportam ento individual - entre el deber ser y el ser, de ahi se
desprende que si el canmbio sélo ha involucrado éste nivel, se
aceptara que no se traduzca en acciones efectivas o0 que haya
i nconsistencias entre los valores asumidos y las practicas
or gani zaci onal es efectivas.

c) En que el canbio haya tenido lugar en alguna subcultura de la
organi zaci 6n, tal conmo la subcultura de los ejecutivos o la de
| os profesionales, que estan nmas expuestos a la interacci6n con
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otros ejecutivos y profesionales de otras organi zaciones y, por
esta razoén, pueden entender nejor |a necesidad del canbio.

Schein (1999), expone que una de |las razones para |la escasa
duraci 6n de los canbios en las culturas organizacionales es la
falta de alineamiento entre la cultura de l|los ejecutivos, I|a
cultura de los ingenieros y la cultura de |os operadores. Las dos
prineras tienen caracteristicas que trascienden los limtes de una
or gani zaci 6n particul ar.

La cultura de los ejecutivos, es individualista, jerarquica,
focali zada en una conprensi on financiera de todo |o organizaci onal
y orientada al riesgo y |a conpetenci a.

La cultura de los ingenieros, se basa en la tecnologia y se
orienta a la resolucion de problemas. Tiene preferencias por |o0s
aspectos cuantitativos y busca nejorar |a seguridad, |a calidad de
| os productos por nedio de disefios tecnol 6gicos que superen |o0s
errores humanos.

La cultura de | os operadores, por su parte, estd mas referida
a las actividades especificas de la organizaciéon. En ella, se
valora las personas y su aporte en conocimento, habilidades vy
conprom so. Alta estima de l|la experiencia que se logra en el
trabajo en la propia organizaci6n: “Aqui las cosas se hacen de
manera diferente”.

Conmo henbs visto, el canbio cultural deliberado tiene sus
benmbl es. No sienpre es exitoso y, cuando parece haberse inpuesto,
puede ser pasajero, superficial o solanmente discursivo. A pesar de
todo, no obstante, se mantiene el interés por hacer esfuerzos en el
sentido de buscar canbi os en | as culturas organi zaci onal es.

El canbio -si se decide intentarlo- debe hacerse teniendo en
cuenta que la cultura estd formada por premisas del decidir
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or gani zaci onal , que aparecen conp indecididas e indecidibles y, por
esta msma razén, seria paradojal intentar canbiar -a través de una
deci si 6n- una prem sa del decidir. Sobre esta paradoja se sustenta
el fracaso de los |lenmas y slogans que con frecuencia (e ingenuidad)
hacen poner en lugar destacado |os gerentes enpefiados en | ograr
nodi fi caci ones sustanciales en | as culturas de sus organi zaci ones.

El canbio en Ila cultura de wuna organizacion puede ser
consegui do, pero es necesario conocer cuales son |los valores, |as
prem sas del decidir, que conforman esta cultura, con el objeto de
expl otar sus fuerzas, antes que intentar nodificarlos a priori.

En este sentido, la cultura organizacional no inpide el
canbi o. De hecho ella msma es dinamca y canbiante, pero reduce el
anbito de alternativas o diversificaciones posibles. Desde un punto
de vista sistémco, |la cultura constituye un necani sno de reducci 6n
de conplejidad. Esta compuesta por el conjunto de |os esquemas de
distincion que permten a la organizacion relacionarse con su
entorno. O rece un nundo disponible en el cual se desarrolla el
guehacer organi zaci onal .

Por o msnmo, |o inportante es descubrir el canmpo de
evol uci ones posi bles desde la propia cultura. Este es el problema y
no se trata, por lo tanto, de canbiar o no canbiar

La cultura es producto de la historia y determ na creencias,
valores y conportam entos que no se cuestionan. Es el patrinonio
social de experiencias vividas y acunul adas por |a organizacion y
gue han sido transmtidas a | as nuevas generaci ones de trabaj adores
medi ante un proceso de aprendizaje. Conb consecuencia de Ilo
anterior, <canbiarla significa desprenderse de un conjunto de
referentes profundanente integrados. La mayor parte de estos
referentes operan en un nivel prerreflexivo, pero si se |os sonete
a exanen, son definidos conmb |la manera exitosa de enfrentar |os
problemas y no es facil poner en duda | o que ha tenido éxito.
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Al respecto, es interesante recordar que las prem sas del
decidir que conforman la cultura organizaci onal no  son
necesari anente producto de |la experiencia, ni nucho nenos de la
experiencia exitosa. Tanpoco son coherentes entre si. Puede haber
el ementos culturales que incluso sean contradictorios entre si. A
pesar de esto, la cultura opera conp si fuera un reservoir de
experiencias y sabiduria, 1o que hace dificil su canbio.

Se pueden provocar canbios en aspectos de la cultura
organi zaci onal, apoyandose en otros factores de la msnma cultura
Una cul tura organi zaci onal, al estar constituida por un conjunto de
esquenmas de distincidén que permten observar organizaci onal nente,
configura un é&nbito de observacion, no wuna visioén anica. Las
prem sas de decision que conforman |la cultura son eso: prem sas, no
deci si ones concret as. Esto quiere decir que lo que estéa
cul tural nente determ nado es un canpo de decision, pero que -dentro
de él- hay cabida para nunerosas decisiones validas. Si se descubre
| os paranetros de este canpo, puede descubrirse tanmbi én que | o que
se denom naba canbi o cultural corresponde nas bien a la utilizacidn
de las msmas prem sas del decidir organizacional, en un sentido
di ferente a conp se habian usado hasta el nomento.

Sin enbargo, hay nonmentos en que se hace necesario definir
ciertos canbios organizacionales profundos conb canbios en la
cul tura organi zacional, con el objeto de remarcar -de enfatizar- su
relevancia y profundidad. El requisito para que este canbio sea
efectivo, es la crisis. Esto quiere decir, que se debe tematizar |a
situaci 6n conp critica. La organi zaci6n msma ha hecho crisis. Su
explicaci 6n aceptada de su estar en el mundo ya no hace sentido y
conduce a decisiones errdéneas o desorientadas. La crisis, por
consiguiente, consiste en la tematizacion en la comrunicacioén
organi zaci onal de |a desorientaci 6n provocada por |a inadecuaci 6n
de las prenmisas del decidir respecto a la situacidon que con ellas
se debe enfrentar. La crisis, por |o tanto, remte a Ila
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conmuni caci 6n acerca de la inposibilidad de decidir adecuadanente y
no a la inposibilidad efectiva de decidir adecuadanente.

Es posible, entonces, que la tematizacion de la crisis se
realice conb un nodo de facilitar el canbio cultural. Tanbi én puede
ocurrir lo contrario, vale decir que una enpresa se encuentre en
una situacion dificil -a juicio de un observador externo, o
incluso, de algunos de sus menbros-, pero si la crisis no es
transformada en el tema de la conunicacion organizaci onal
vi ncul ante, es poco probable que |l eve a decisiones efectivas.

En la intervencion sobre wuna cultura, se siguen |los
si gui entes princi pi os:

a) Exi ste una cultura. Toda organi zaci 6n tiene sus particul ari dades,
gue se expresan en un nodo peculiar de ser. Las prem sas de
deci dir organi zaci onal son caracteristicas de cada organi zaci On.

b) Se requiere hacerla visible, conocerla. Para esto, es necesario
un codi agnosti co. Conmp henos visto, |las culturas organi zaci onal es
son invisibles para quienes estéan innersos en ellas. Si bien un
reci én |l egado detecta, con facilidad, ciertos rasgos propios de
la cultura organizacional, paulatinamente estos trazos se van
desperfil ando, haciéndose invisibles para él. Un observador
externo puede ver los elenmentos propios de la cultura de la
or gani zaci 6n, pero es conveni ente que el diagnéstico sea hecho en
col abor aci 6n con per sonas perteneci entes al si stema
organi zacional, con el objeto de que ayuden a la interpretacidn
de | os rasgos cultural es detectados.

c) Los lideres de |a organizacion, |os héroes, |as personas mas
respet adas, son qui enes nmas pueden contribuir al canbio de I|os
rasgos culturales que se desee nodificar. Es conveniente que
estas personas participen activanente en el proceso de
i nt ervenci on.
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d) Es necesario involucrar al mixino de mienbros del sistena
or gani zaci onal en el diagno6stico e intervencion. Una cultura seré
mas féacil de canbiar, si quienes |la sustentan han partici pado en
las diferentes etapas de la intervencion. El diagnéstico y la
i ntervenci 6n han de hacerse -y sentirse- propios. La forma de
| ograr esta apropiacion por parte de los menbros del sistena
organi zaci onal es involucréandolos en el proceso. Para que la
i ntervenci 6n sea efectiva tiene que ser una autointervenci én.

e) La intervenci 6n debe estar orientada a |la accion. No se canbia |la
cultura de una organi zaci é6n en térm nos abstractos, sino que se
la orienta positivanente hacia el logro de determ nados fines
concr et os.

f) La cultura existente debe ser —reconocida vy valorada. Es
conveni ente apoyar en ella |la palanca de Arquinedes, para |ograr
su propi a nodificacion.

g) Finalmente, el canbio cultural so6lo debe intentarse en caso de
ser estrictamente necesario. El canbio por el canbio no tiene
ni ngun sentido para las culturas organizacionales y, por 1lo
m sno, puede ser equivocado y perjudicial intentarlo si no hay
una necesi dad cl ara.

11.3 Cultura organi zacional vy cultura societal

La organi zaci 6n se encuentra inserta en un entorno fornmado
por la sociedad. Henpbs visto la forma que adopta la relacion
soci edad- organi zaci 6n en nuestra época. La organi zaci 6n consi dera
a la sociedad conb el entorno mas anplio, de donde obtiene parte
inportante de las prem sas para su decidir. Esto quiere decir,
gue la cultura organi zacional es consistente con la cultura de la
sociedad en que la organizaci6n esta inserta: tanto el entorno
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externo de |a organi zaci 6n, conb su entorno interno (sus propios
m enbros) inplican para |a organi zaci 6n prem sas de decision, que
se incorporaran a su cul tura.

Las organi zaci ones, sin enbargo, no obtienen todas sus
prem sas de la sociedad. Parte inportante de ellas surge cono
producto del propio quehacer organizacional, de la historia del
decidir en la organizaci6n, de la historia del grupo humano que
trabaja en | a organi zaci 6n, de |os antecedentes organi zaci onal es
qgue di eron origen a esta organi zaci 6n particular, etc.

Es asi conpb, por ejenplo, las organizaciones que tienen
antecedentes en la burocracia estatal -enpresas privatizadas-,
mant endran el enentos culturales propios de |a burocracia fiscal.
Las organi zaci ones que tienen antecedentes -aunque sea |ejanos-
de fundacién y administracidén extranjera, tendran un sello
caracteristico que permtira diferenciarlas de sus simlares.
Las organi zaci ones que han resultado de la fusidén de dos o més
enpresas, presentaran subculturas por un largo tienpo, hasta
integrarlas sincréticamente en forna no sienpre racional ni
coherente. Las organi zaciones que representan filiales de
enpresas transnaci onal es, tanbi én tendréan prem sas cul tural es que
obtienen de la cultura transnacional de esas enpresas, unidas a
otras provenientes de l|a sociedad en la que se encuentran
i nsertas. Asi, la cultura de la filial de IBM en Mxico,
Argentina o Chile sera diferente a la de |IBM Hol anda, pero
tanbi én diferente a |la de otra enpresa netanmente nmexicana,
argentina o chilena, respectivanente.
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11.4 Cultura v nodel os organi zaci onal es

El estudio de |os nodelos organizacionales es de fecha
mucho mas antigua que el de la cultura de | as organi zaci ones. En
este libro henpbs renontado su historia hasta com enzos del siglo
XX -en |los trabajos de Wber, Taylor, Fayol- y henbs continuado
describiendo su recorrido a lo largo de esa centuria con |as
i nvestigaciones de Mc Gegor y |a Escuel a de Rel aci ones Humanas.

Esta historia de la nodelistica ha parecido acel erarse en
las ultimas décadas. En efecto, a principios del siglo XX se
presenta o que hoy conocenbs conb el nodelo occidental de

or gani zaci on. Este nodelo, en parte, es producto del trabajo
académ co de Max Weber; en parte, resultado del intento normativo
de Taylor y Fayol; y -tanbién en parte- producto de la

experiencia de los primeros intentos de poner en préactica |os
principios de divisién del trabajo industrial nediante |a cadena
de nont aj e.

El nodel o occi dental -defendido por Whber, con el nonbre de
burocracia, comb el nodo mas eficiente de organizacién- se
mantuvo sin grandes canbi os hasta que, a com enzos de |la década
del sesenta, Mc Gregor propuso sus teorias X e Y y, poco después,
Burns y Stal ker sefalaron | o inadecuado que estaba resultando e
nodel o burocratico en | a canbi ante soci edad de | a época.

La critica de estos autores, sin enbargo, no inplicd un
canbi o de nodelo, sino -en el nejor de |os casos- nodificaciones
en el nmodelo clasico y -la mayoria de |las veces- ni siquiera
est o.

Podenos ver, por |o tanto, que | os nodel os organi zaci onal es
han permaneci do i ncél unes (o con canbi os nenores) durante mas de
ci ncuenta afilos. La década del ochenta y parte de |a del setenta,
en canbio, fue sumanmente fructifera en nuevos nodel os. Asi, se
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enpez6 a hablar de enpresarios internos, de excelencia
enpresarial; y, finalnente, de "nodel o japonés".

La explicaci 6n para esta proliferaci 6n de nodel os puede ser
gue -agotadas |as otras fornmas posi bles de obtener ventajas en |la
conpetencia econdémica y enfrentadas las enpresas a la
gl obal i zaci 6n del nundo y su econonia- |0s enpresarios y expertos
vuelven su mrada al recurso humano y al disefo organi zaci ona
cono forma de conseguir |la nejor adecuaci 6n entre el ser humano y
| a organi zaci 6n, de encontrar una nueva seleccidén en la doble
contingencia organi zacional que permta mayor bienestar y -al
m sno tienpo- mayor productivi dad.

El nodelo japonés provocé el interés de todos |os paises
del nmundo, ansiosos por encontrar una forma nueva de organi zar.
En Estados Unidos Quchi elabora la "teoria Z", que pretende
transformarse en |l a superaci 6n practica de las teorias X e Y de
Mc Gegor. La idea era: dado que |os japoneses han desarroll ado
una nejor forma de organi zaci 6n, debenps imtarl a. En honor de
| a exactitud, es necesario decir que el nopdelo japonés, mas que
un nodel o propio, consiste en |la aplicacién a | a enpresa japonesa
de las ideas del emnente ingeniero, matematico y estadistico
WIlliam E. Dem ng. Es necesario sefial ar, ademas, que el nodelo
j aponés es la forma de organi zaci 6n que han adoptado | as enpresas
mas exitosas de Japdn. La mayor parte de |as enpresas pequefias y
nmedi anas de ese pais, no sigue |os principios de este nodelo, ni
of rece sus condiciones de estabilidad l|aboral. En resunen, el
nodel o japonés es una forma de estructuraci 6n de |as activi dades
productivas que se presenta cono alternativa al nodel o
occidental. No es la forma mas difundida en el Japdn, dado que
nodel a aproxi madanente al treinta por ciento de |las enpresas de
esa naci 6n, pero justamente a las mas inportantes y conoci das en
el resto del nundo.
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En todo caso, hechas |as sal vedades anteriores, el interés
de |l os honbres de enpresa y de | os especialistas en | os tenmas de
gesti O6n se despertd por |as potencialidades que este nuevo nodel o
parecia tener. Sin enbargo, habia algo que se pasaba por alto
lo mas inportante que habia denpbstrado el nodel o japonés era que
se podia llegar a altos niveles de eficiencia sin dejar de |ado
la propia cultura. El nodelo japonés era un nodelo que se
adaptaba a la cultura japonesa y que era ahi donde hacia el
maxi no de sentido. Tratar de copiarlo para inportarlo a otras
| atitudes era, por lo tanto, repetir lo msnmo que antes se habia
hecho con el nodel o occidental.

En efecto, el nodelo occidental -aquel cuya raiz se
encuentra en | os trabaj os de Wber, Taylor y Fayol- fue exportado
urbi et orbi. Se olvidaba que un nodelo es un producto cul tural
y que -al ser inpuesto sobre otra cultura- provoca canbi os no
esper ados. Ademés, |os conportam entos que se suponia debia
nodel ar, sélo en apariencia se dejaban nodificar y nol dear. La
dobl e contingencia organizacional -que esta vez se construia
sobre el nodelo y los conportamentos de |os individuos- se
producia de tal nmanera, que habia un acatam ento de |as fornas,
pero en la préactica cada persona actuaba segun su propi o nodo de
ver las cosas. Asi, ocurre que el nodelo occidental se ha
di fundi do por todo el mundo, con resultados variados y no sienpre
felices. La burocracia, arrastra su pesada carga de tramtes por
las oficinas de distintos paises. Las enpresas productivas de
todas las latitudes se enfrentan a |la conpleja tarea de notivar a
sus trabaj adores. Algo parece obstaculizar el adecuado
funcionam ento de un nodelo que ha probado ser exitoso en |os
pai ses en que se origino.

En Angrica Latina, el pobre resultado final fue atribuido a
muchas causas: a la raza, al subdesarrollo, a la falta de
educaci 6n, a que la colonizacion haya sido |levada a cabo por
espafiol es y no por angl osaj ones, etc., pero nunca se puso en duda
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el nodel o, porque éste habia denpbstrado ser util y adecuado en
t odos | os paises occidentales, el |lamado primer nundo.

Ahora, se queria copiar el nodelo japonés y se enpezdé a
crear circulos de calidad dondequiera que hubiese la mas mnima
di sposi ci 6n para hacer canbi os. Raf ael Estévez sefiala que la
genialidad de los japoneses no estd tanto en los circulos de
calidad, sino en haber sabido aprender de los éxitos y fracasos
de otros para adaptarlos a su propia realidad. Sin enbargo, esto
no fue visto. Asi conp tanmpoco se vio el hecho de sobra evidente
gue un nodel o es una abstracci 6n hecha en un escritorio, en tanto
una cultura es algo sumanente concreto y que se hace en el
devenir historico de un puebl o. Es, por tanto, nucho nas faci
introducir |os canbios necesarios en un nodelo, que pretender
nodi ficar toda |la cultura de un puebl o para hacerla mas adapt abl e
al nodel o de noda.

Pero, en Angrica Latina estanps acostunbrados. Desde hace
muchos afios que henbs sido testigos de |a busqueda incesante del

"honbre nuevo". Este se define en |o positivo de diversas
formas, tantas conop nodelos se han querido inplenentar. En
térm nos negativos, en canbio, |os honbres nuevos tienen un

denoni nador comin: no son cono sonbs | os |atinoanericanos.

Libro: Gestién organizacional: Elementos para su estudio, Ediciones Universidad Catélica de Chile, 2001.
Autor: Darfo Rodriguez Mansilla, Instituto de Sociologia, Pontificia Universidad Catélica de Chile.



18

11.5 El npdo de ser | atinoanericano

En | o que sigue presentaré al gunas caracteristicas del nodo
de ser de los latinoanericanos en sus relaciones |aborales.
Estas caracteristicas han surgido de |a experiencia acunul ada
cono consultor de Desarrollo O ganizacional y han sido
conprobadas en enpresas de diverso tipo, tamafio y rubros. Estas
m smas caracteristicas han sido publicadas en un articulo vy
expuestas en diversos semnarios y congresos. Aunque |a base de
este esquenma se encuentra en trabajos realizados en Chile vy
Paraguay, he sonetido estas hipotesis a l|a consideracion de
especi alistas de Argentina, Chile, MXxico y Paraguay. En todas
estas oportuni dades he recibido un feedback nuy positivo que
agradezco y que ne ha |l evado a afinar el esquena

a) Pat ernal i sno. Este es un valor central para |os
| ati noaneri canos. Se construye a partir de una forma nuy
personal i zada de relaci6n entre un superior que proteje y un
subordinado leal. Su origen se encuentra en |la Hacienda, en
que el patron era quien ofrecia proteccién, tenia una capilla
donde se decia misa |os domi ngos, tenia una escuela para |os
hijos de sus inquilinos, les daba a éstos el pan, algunos
abarrotes y productos de la tierra, |les entregaba una regalia,
Ilevaba a los enfernos al hospital y |les conpraba |os
remedi os, etc. A canbio de esto, el patron recibia |ealtad.
En un caso tan interesante conbp el nexicano, |os generales y
jefes de la revoluci 6n establ ecieron con el pueblo rel aciones
paternalistas, de proteccion y lealtad, lo que condujo a un

Estado protector y benefactor. Todos | os nodel os que se han
tratado de inponer en nuestros paises han inpugnado el
paternalismo ... y sin enbargo, nuestros trabajadores siguen

buscando establecer relaciones paternalistas con sus |efes,
dirigentes sindicales o quienquiera que represente poder.
Evi dentenmente el paternalisno dism nuye a nedida que aunenta
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el nivel educacional, o que se debe a que nuestro sistema
educaci onal es em nentenente occidentalizante.

Respeto. Los trabajadores |atinoanmericanos demandan y ofrecen
el respeto conp un valor de gran inportancia. Sin el respeto,
el paternalisnbo seria nmuy cercano a l|la servidunbre. El
respeto se traduce en el trato que |os trabajadores se dan
entre ellos, el que dan a sus superiores y el que esperan para
si .

Desconfi anza. Una de las caracteristicas mas relevantes del

canpesino es |a desconfianza ante | o desconoci do. De esta
desconfianza surge wuna actitud expectante y alerta ante
cual qui er proposicién que no sea neridiananmente clara. El

probl ema de |la confianza -dice Luhmann- es que es una apuesta
hacia el futuro, que se basa en el pasado. En otras pal abras,
sobre wuna base de desconfianza no se puede construir la
confi anza. Antes, hay que crear una historia sobre la cua
pueda basarse luego |a apuesta al futuro que es | a confianza.

| ndi vi dual i sno. Los trabajadores |atinoamericanos son
i ndividualistas. Esta es una caracteristica extrafia en pai ses
de raiganbre catélica, por cuanto la fe catdlica, a diferencia
de la protestante que enfrenta al fiel directanente a D os,
tiene a la lglesia, |a comunidad de |os creyentes, conb base
de solidaridad. Este individualisnbo es posible que se
rel aci one tanbi én con |a educaci on. En efecto, a nedida que
se aunmentan los niveles educacionales, hay tanbién nmayor
i ndi vi dual i sno, conpetencia y "chaqueteo". En los niveles
educaci onales inferiores, en canbio, hay mayores nuestras de
sol i dari dad.

A continuaci 6n qui siera presentar una conparaci 6n entre el

nodel o occidental, e japonés y el estilo organizaciona
| ati noanericano en las relaciones de trabajo. A partir de esta
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conparacibn es posible detectar cuales podrian ser |as
caracteristicas de un nodelo de organizacion apropiado a la
cultura de nuestros paises de Anmérica Latina. Es evidente que
las caracteristicas resefiadas se encuentran en un proceso de
canbi o; al gunas pueden ser nas resistentes y otras pueden haberse
ya nodi ficado. Los nedi os masivos de conunicaci 6n, |o0s viajes,
la globalizacién y apertura de |os nercados, la creaci6n de
Trat ados Regi onal es de Libre Conmercio, etc., constituyen inpactos
gue no dejan inpavidas a nuestras organizaciones, ni a sus
ejecutivos, ni a sus trabajadores de diferentes niveles. La
organi zaci 6n esta acoplada estructuralnente a su entorno y si
éste canbia en forma tan radical conmpb |a que henps presenci ado en
los dltinps afos, es |logico esperar que tanbién |as
or gani zaci ones varien, asi conp |las culturas que éstas sustentan.
En una investigaci 6n interdisciplinaria que henps estado Il evando
a cabo -entre los afios 1994 y 2000-, en col aboraci 6n con Nureya
Abarca y N colas Mjluf, henps detectado canbios significativos
que han tenido lugar en la gestidn de |las principales enpresas de
Chile. Nos parece, no obstante, que |os canbios culturales son
l entos y que todavia estanps en condi ci ones de proponer un nodel o
gue, respetando nuestro nodo de ser, se adapte a |as exigentes
condi ci ones inmpuestas por |a globalizacion. América Latina
cuenta con enormes potencialidades de desarrollo y parte
inportante de ellas radica en su propia gente, en su cultura

Seria errdéneo -nos parece- tratar de asimlar nodel os ol vidando
gue contanmps con una cultura que no ha sido suficientenmente
estudi ada para detectar sus fortalezas y debilidades ante el
desafio de |los nuevos tienpos. Las caracteristicas que aqui
presentanos son generales y, por supuesto, no son las dunicas

Exi ste, ademads, un cunmulo de diferencias regionales -tales conp
la corrupcion institucionalizada de al gunos paises de |la region,
o la existencia con mayor o mnenor fuerza de subculturas, de
culturas indigenas con fuerte asidero, etc.- pero creenps que
este esquema conparativo puede ser un buen comenzo para un
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conb | o denuestra

el profundo estudio de De la Cerda y Nufez (1993).

ORGANI ZACI ONAL

MODELO
OCCI DENTAL

MODELO
JAPONES

ESTI LO
LATI NOAMERI CANO

Recl ut am ent o

e Tipo de rel a-
ci on

e Conprom so
. C)ientacién
basi ca

. Racionalidad
econoni ca

e Relacién in-
terdepart a-
ment a

e Conuni caci o-
nes

e Responsabili -
dad

e Participa-cion

e Jerarquia

Uniyersa!ista/
raC|pnaI|dad
t écni ca

i mper sonal

contract ual

i ndi vi dual i sta

producti vi dad
(largo pl azo)

conpetitival
conflicto

vertica!es,
especi fi cas,
i ndi vi dual es

restringida,
asum da i ndi vi -
dual nent e

ni nguna,
deci si ones i ndi_
vi dual es

especificanente

particul aristal/
proceso de ads-
cripcion vy capa
citaci on | aboral

per sonal

pat ernal i sno de
enpresa

gr upal

producti vi dad
(largo pl azo)

col abor ador a

hori zont al es,
grupal es,
anpl i as

di f usa,
asum da grupal -
ment e

al guna;
deci si ones,
parti das

com

di fusanent e

particul aristal/
raC|pnaI|dad
t écni ca

per sonal

pat er nal i snp

i ndi vi dual i sta

gananci a
(corto plazo)

conpetitival
conflicto

verticales en lo
formal ,

anplias y grupa
les en lo infor
mal (runor)

difusa y no se
asune

ni nguna,
deci si ones i ndi_
vi dual es

di fusanent e

defi ni da; defi ni da; defi ni da;

igualitaria en muy j erarquica muy j erarquica

| o denés

a) En el priner aspecto, reclutamento, se trata de conparar |as

formas de sel ecci 6n de personal propias del nodel o occidental,
del japonés y del estilo organizacional |atinoanericano. El
nodel o occi dent al tiene un sistema de reclutamento
uni versalista, basado en |la racionalidad técnica. Esto quiere

decir,

gué tipo de profesional

gue se hace un calculo técnico raciona
se requi ere para una funci 6n dada,

gue determ na
por
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ejenplo, un ingeniero con X afos de experiencia y, |uego de

establ ecidas l|las caracteristicas, se Ilama a un concurso
abierto en el que, de todos |os postul antes que se presenten,
se seleccionard al que nmas se aproxima al perfil del

pr of esi onal requerido.

El nodelo japonés tiene un sistema particularista, seguido

de un proceso de adscripcion y capacitaci on |aboral. Est o
qui ere decir gque no se busca cual qui er ingeniero, Ssino gue se
va a la nejor universidad del &area y se selecciona alli al

mej or egresado. No hay universalisnp, sino que |a demanda es
absol utanente particularizada. Una vez seleccionado, este
i ngeni ero egresado es paseado por toda |la enpresa y asi se va
capaci tando y conociendo |a enpresa. Al final, ha |legado a
ser un honbre de | a enpresa.

El estilo latinoanmericano de seleccidn tiene subyacente el
nodel o occidental. Es asi conp la racionalidad técnica indica
que el cargo debe ser |lenado por un ingeniero, pero luego |la
selecci6n es particularista: no se buscan por concurso todos
| os posibles postulantes, sino que el futuro contratado es
sel ecci onado entre | os conoci dos.

En la investigaci 6n que henpbs venido realizando durante el
altim lustro del siglo XX, se ha podido constatar que este
particularism ha dismnuido su influencia en |la selecci6n de
personal de las enpresas mas inportantes de Chile. Cada vez
mas se realizan concursos en que | os postul antes son eval uados
por enpresas especializadas. En esta nedida, se ha producido
un acercamento al nodelo occidental subyacente, aunque
todavia tienen un grado de influencia no despreciable otros
criterios, tales conp pertenencia a la red de conocidos, de
egresados de |la Universidad, de parentesco, apariencia fisica,
género, etc.
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En segundo lugar, en lo referente al tipo de vinculo que se
establece en la enpresa, el nodelo occidental preconiza una
rel aci 6n i npersonal, en que la racionalidad y |la funcionalidad
determ nan el conportam ento que tendra cada individuo en |a
organi zaci 6n, en cuanto menbro de ella.

Tanto el nodelo japonés, conmob el estilo organizacional
| at i noaneri cano son al tanment e per sonal i zados. E
| ati noaneri cano y el japonés establ ecen relaciones afectivas
que los involucran en el trabajo en forma global y no en forma
de roles inpersonales. La diferencia entre anbos se encuentra
en el hecho que el nodelo japonés ha institucionalizado esta
rel aci 6n personal i zada. El individuo que pertenece a una
enpresa sabe que en ella es valorado conp persona, tanto en
térm nos de su seguridad |aboral y su posicion en el trabajo,
conb en térm nos de su pertenencia a un grupo. En el estilo
| ati noaneri cano, en canbio, dado que a él subyace el nopdelo
occi dent al , no hay cabida fornal para la relacidn
personal i zada. Esta se da, entonces, de manera informal y no
reconoci da oficialnente. De aqui se desprenden conplicaci ones
adi ci onal es de expectativas def r audadas, de conductas
i ncoherentes, de conportam entos concretos que son negados en
el discurso, etc.

Nuestra investigacion tanbién nuestra canbios en esta
di nensi 6n. Los trabajadores de las principales enpresas
chil enas manti enen un trato personalizado con sus conpaferos y
superiores, pero este estilo es cada vez mas una form, sin
mayor contenido. Los principales anmgos de |os trabajadores
ya no se encuentran en la nmisma enpresa. La organizaci 6n se
define en térm nos mas funci onal es e inpersonal es que antes.

En tercer lugar, en la dinmensién conprom so, se grafica el
tipo de relacion |aboral establecido en el esquena de disefio
practi cado. En el nodelo occidental, el conpromso es
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contractual : el trabajador se conpronete a trabajar a canbio
de un suel do pactado, durante un tienpo diario determ nado y
cunpliendo las exigencias de un cargo claranente definido.
Nada se |le puede pedir que vaya mas alla de lo estrictanmente
acordado en el contrato.

En el nodelo japonés -y acaso ésta sea una de sus
caracteristicas ms sorprendentes para |os observadores
occi dentales- existe un paternalisno de enpresa. Hay que
recordar que Japon es un pais que hasta fines del siglo pasado
se encontraba en el feudalisno, de tal nmanera que |as
rel aci ones de proteccién-lealtad propias del paternalisnp se
encuentran fuertenente vigentes en la cultura de ese pais. En

| ugar de tratar de elimnar ese rasgo cultural, |os japoneses
lo incorporaron a su nodel o, haci endo una enpresa
paternalista, es decir, protectora. Con ello, consiguieron

trasladar las lealtades y el conpromso anplio del feudo a la
enpresa

En el estilo organizacional de Ameérica Latina, formalnente
tenenos rel aci ones contractual es, pero en |la practica segui nos
buscando establ ecer vi ncul os pat er nal i st as. Tanto |os
trabaj adores, que denmandan protecci én e intentan involucrar a
sus jefes en la solucion de sus problemas personales vy
famliares, conb |os superiores, que tratan de proteger vy
esperan lealtad por parte de sus subordinados, buscan
conseguir una relacion que vaya nas alla de lo formal nente
est abl eci do.

Esta caracteristica paternalista ha sido nuy conbatida por
| os distintos intentos noderni zadores que ha vivido | a regidn.
Se ha manteni do, pero hoy en dia esta en retirada. Es todavia
notoria en trabajadores antiguos con nenores niveles
educaci onal es. Los jOvenes, que han al canzado una escol ari dad
conpleta o casi conpleta, tienen una nmentalidad mas pragmatica
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al respecto. Lo msno ocurre con |os obreros nexicanos que
vuel ven después de una tenporada de trabajo en Estados Uni dos.

Los resultados de la investigacion a que henos al udido,
apuntan tanbi én a inportantes canbios en esta dinmensioén. La
noderni zaci 6n de los servicios publicos, el aunento de |as
posi bilidades de seguridad social, la difusién de la
educaci 6n, el incremento de |os niveles de consunpb, etc., han
influido en que el paternalisnb ya no sea una relacion
necesaria. La proteccién que antes era denmandada al patréon o
al Estado, ya no es tan necesaria. Los beneficios de salud
previ si on, educacion etc., pueden ser obtenidos directanente
por el interesado. Esto ha I|levado a que se nonetarice |a
rel aci 6n. En lugar de proteccién/lealtad, hoy se propone més
un vincul o defi ni do en t érm nos funci onal es de
contr at o/ suel do.

En cuarto lugar, la orientacion béasica que guia a |os
trabaj adores en su insercion laboral y en sus intentos por
hacer carrera es -para el nodelo occidental- individualista

Subyacente a ella se encuentra el mto del self-made nman.
Cada trabajador es un individuo que debe tratar de |abrarse
sus posibilidades en la organizacion. Las historias

repeti das hasta el cansanci o, de personajes que han |ogrado su
fortuna gracias al esfuerzo personal, tienen una tradicion tan
antigua en | os paises occidentales, que se renonta a la ética
calvinista y puritana y que es revitalizada en las pelicul as
de cowboys o en las del noderno Ranbo, que puede -y debe-
obt ener el triunfo de nmanera solitaria y altanente
individualista. Los héroes de I|a industria son tanbién
present ados por sus bioégrafos conp personas solitarias, que
han conseguido el éxito nerced a sus nméritos y esfuerzo
i ndi vidual. Nada deben a |los demds. Mentras mas bajo haya
sido su origen, mentras nenos auspiciosas hayan sido |as
condiciones en que tuvieron que desarrollarse, mentras
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mayores hayan sido las dificultades que se |les presentaron,
mayor sera su heroisnb. Por esto es que las historias
personal es de estos adalides de l|a industria estadounidense
marcan |las tintas en | os aspectos duros de |os com enzos y en
la inconprensién de |a nmayoria de las personas que se
rel aci onaron con el l os.

En la enpresa japonesa -y esto resulta tambi én sorprendente
a los ojos occidentales- no hay premos por |os |ogros
i ndi vi dual es, asi conp tanpoco castigos por |os errores. Los
ascensos no son por mérito, sino por antigledad. Si  al gui en
hace al gun aporte de inportancia, el reconocinento es para el
grupo, para el circulo de calidad en el que este aporte tuvo
lugar. Con esto, se esta reconociendo el efecto sinérgico de
la innovaci 6n (probablemente esa idea no habria surgido, o
habria sido diferente en otro grupo), pero adenmas, se esta
recal cando la orientaci 6n grupal antes que individual propia
del nodel o. Esto tiene tanbi én una base cultural. Para | os
j aponeses el grupo, la conunidad, es central y el individuo
pierde su inportancia frente a ella. Recuérdese | os ataques
kam kaze, en que pilotos suicidas innolaban su vida por su
naci 6n. Recuérdese, ademés, el hara-kiri, en que una persona
que se siente deshonrada -es decir, que ha faltado a |as
normas de | a comuni dad- prefiere suicidarse a enfrentarse a su
grupo con esa mancha.

El estilo latinoanericano es individualista. Henps visto
que es probable que esto tenga al go que ver con |a educaci én
ya que en niveles de nenor escolaridad se encuentran nuestras
de solidaridad. Sin enbargo, tanbién alli son claros |os
ej enpl os de chaqueteo, de esfuerzos por sobresalir a costas de
otros, de falta de respeto por |la propiedad comin (pi énsese en
los é&rboles de las plazas publicas, en las &reas de
esparcimento, en |los canales de regadio). Tanbi én, |o0s
asentam entos conmunitarios que se intentdé hacer en el agro

Libro: Gestién organizacional: Elementos para su estudio, Ediciones Universidad Catélica de Chile, 2001.
Autor: Darfo Rodriguez Mansilla, Instituto de Sociologia, Pontificia Universidad Catélica de Chile.



27

chileno, luego de la Reforma Agraria, son un ejenplo de
i ndividualisnmo: finalmente todos |os asentados prefirieron
repartirse la tierra a admnnistrarla y trabajarla en comin.

El estudio que henbs venido realizando en |os ultinbs afios
del mlenio, nuestra que esta caracteristica individualista se
ha acentuado, especialnmente entre | os trabaj adores mas j 6venes
y educados. El trabajador chileno actual denuestra mucho nayor
conciencia de si msno y de su propia valia que |la que tenian
| os trabajadores hace diez afios atras. La tradicional timdez
de los chilenos, que les inpedia dar opiniones o disentir de
la opinion mayoritaria, cede el paso a wuna actitud nas
asertiva.

e) En quinto lugar, en lo referente a |la racionalidad econéni ca
se exam na la orientaci 6n que guia |l as decisiones de |os seres

humanos en térm nos econdni cos. Tanto el nodel o occidental
conp el japonés tienen una orientaci6n de largo plazo, que se
traduce en la busqueda de |a productividad. En nuestras

activi dades econdéni cas predoni naba una orientaci 6n que Ni col as
Maj luf Ilama cortoplacista, en la que no hay cabida para una
preocupaci 6n por |a productividad. Interesaba, nas bien, la
gananci a rapi da. En ese sentido, |os enpresarios de Angerica
Latina se parecian al capitalista aventurero mas que al

enpresari o innovador de Schunpeter (1991: 406-428). Era
caracteristico de los latifundistas en nuestros paises el
cultivo extensivo antes que intensivo de la tierra. Carl os

Cousi io ha hecho notar la inportancia del consunb ostentoso
conb criterio de legitimacion, en lugar del trabajo. Tanpoco
| os trabajadores parecian tener una orientacion de largo
pl azo. La queja mas frecuente de | os enpl eadores al respecto
es que cuando se establecian primas por trabajo extra, o
cuando se hacia un acuerdo de trabajo "a trato" o "por pieza",
| os obreros sélo deseaban Ilegar a cierto nivel de ingreso y
no se esforzaban por increnentarlo.
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Es posible que esta caracteristica se encuentre en
nodi fi caci 6n, con | os nercados abiertos y una econom a estable
que permte la acumul acion. Para apoyar este canbio, es
necesari o que se creen |las bases para |la confianza que -conp
vinos- es atipica. Hay, hoy en dia, algunos ejenplos de
enpresarios, industriales y agricolas, que nuestran una
orientaciéon claranmente de largo plazo. El interés que
encuentran |los diferentes programas de perfeccionam ento,
tales conmb |los ofrecidos por Universidades en diferentes
paises de Anerica Latina, reflejan un canbio en esta
orientaci 6n. Los programas destinados a |os ejecutivos, son
otro ejenplo de la nmisna tendencia. Tanbién |os trabajadores
pudi eran estar variando, conp se evidencia en su creciente
denenda por capacitaci 6n y enpl eabilidad.

En sexto lugar, la relacién entre |os departanmentos y uni dades
de la enpresa. En el nodelo occidental y en el estilo
organi zaci onal de Anerica Latina, esta relacion es normal nente
conpetitiva. Cada departanento trata de denostrar que es el
nej or. Esta caracteristica de conpetitividad es incluso
fomentada, con el objeto de crear espiritu de cuerpo al
interior de las unidades y de permtir elevar |a productividad
de toda |a organizacion con el esfuerzo de las distintas
uni dades por superarse y sobrepasar a |as demas. Sin enbargo,
cuando se producen dificultades, |a conpetencia sana deviene
en conflicto. No es raro encontrar organi zaci ones en que éste
es tan fuerte, que incluso |os menbros de una uni dad hacen | o
posi bl e por conseguir que la otra haga |las cosas nal. Con
eso, de paso, perjudican a |la enpresa, pero eso no es al go que
parezca preocuparles demasi ado. En Estados Unidos este es un
probl ema que, segun Peter Senge, eleva inatilmente | os costos.

La enpresa japonesa, por su parte, es col aboradora. Cada
enpl eado japonés ha pasado por todas l|las reparticiones de su
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organi zacion y, asi, ha desarrollado una identidad con I|a
enpresa, no con una determ nada secci 6n de ésta.

Las conuni caci ones estan definidas en el npdelo occidental

cono verticales, especificas e individuales. En otras
pal abras, siguen el conducto regular y |legan individualnmente
a cada persona de la jerarquia en form especifica. Cada

i ndividuo recibe, al final, toda la informacidn que necesita
para el desenpeifio de su funcion, pero s6lo la que l|le es
pertinente. La idea es evitar |a sobrecarga de infornacion.

En el nodelo japonés, en canbio, |as conunicaciones son
hori zontal es, grupales y anpli as. Esto quiere decir que |as
comuni caci ones son difundidas a toda |la enpresa y entregadas
col ectivanente a los circulos de calidad. Todo trabajador de
una enpresa japonesa sabe todo |lo que le pasa a |la enpresa.
Evi dent enent e, esto facilita | a conpr ensi 6n entre
departanentos, en tanto |la conunicaci 6n especifica contribuye
a |l a separaci 6n e inconprensi 6n entre uni dades.

En el estilo latinoanericano, dado que el nodel o subyacente
es el occidental, las conunicaciones son verticales vy
especificas en lo formal. En o informal, en canbio, son
anplias y grupales. Esto quiere decir que el runor es
general i zado en | as organi zaci ones de Aneérica Latina. Todo se
sabe antes que se dé a conocer por |los canales oficiales.
Todo tiene interpretaciones que provienen "de buena fuente",
pero que no tienen su origen en |lo formalnente reconocido.
Los corrillos a la hora del café son particularnmente
atractivos por l|la posibilidad de encontrar en ellos nuevos
runores: "¢Has sabido al go?" Incluso, existen enpresas en que
el r unor esta tan di fundi do, que 'l ega casi a
institucionalizarse, nediante l|la circulacion clandestina de
hojas i npresas con "las dltimas novedades".
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Conmo henos visto, el runor tiene que ver con |a necesidad
de informacion confiable. No es necesarianente al go negati vo.
Tiene cierta base en |la necesidad de sociabilidad propia de
nuestra cultura, por lo que resulta dificil de erradicar. Solo
es negativo cuando es nas creible que la informaci6n oficial
dado que -en esos casos- representa un indicador de carencia
de confianza. Se debe, entonces, tratar de conpensar sus
efectos negativos. Mas que prohibirlo o intentar que
desaparezca, se debe buscar formas de hacerle perder
i nfluencia sobre | os colectivos |aborales. Hay organi zaci ones
que han conseguido dismnuir su inportancia, a través del
sinpl e expediente de transmtir infornmaci on consistente con su
actuar posterior.

h) En octavo lugar, |a responsabilidad en el nodel o occidental es
restringida y asum da individual mrente. El esquena burocrético
indica que cada puesto de la jerarquia tiene establecidos en
forma clara sus deberes y atribuciones. Cada persona dentro
del organi grama sabe exactanente cual es su area de
conpet enci a con | os ni vel es de responsabi | i dad
correspondientes y |l os asune integranente. Nadie se siente en
lo mas minino responsable por o que no es de su conpetencia,
pero nadi e -tanpoco- desconoce |a propia responsabilidad.

En el nodelo japonés, la responsabilidad es difusa vy
asum da en forma grupal. Esto quiere decir que |os enpl eados
j aponeses se sienten responsables por todo |o que ocurre en la
enpresa, pero ésta es una responsabilidad solidaria, asum da
grupal nente. Hay anécdotas que pueden ayudar a clarificar este
punto. Se cuenta de un trabajador japonés cuya | abor es poner
| i npi aparabrisas en |os autonmbviles de su fabrica. Cuando
este trabajador va por la calle y ve que el |inpiaparabrisas
de un autonovil de su marca se encuentra en nmal estado, |o
repara porque siente que esto es parte de su responsabilidad.
Se dice, ademas, que si un trabajador japonés ve una bujia
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encendida inatilmente en cualquier departanento de la
organi zaci 6n | a apaga, puesto que es su responsabilidad evitar
el derroche. Mas alla de lo niticas o verdaderas que puedan
ser estas historias, reflejan temas cultural mente inportantes.

En el estilo i nper ant e en Anerica Lati na, | a
responsabilidad es difusa, pero no se asune. Con esto
querenos referirnos al hecho que en las organizaciones
| at i noaneri canas cual qui er trabajador puede ser cul pado por
cual quier error o fracaso ocurrido. Pero esta responsabilidad
difusa no es asunmida. Sienpre el trabajador tendra |a excusa
necesaria para denostrar que él no tiene nada que ver con el
probl ema.

Aunque en diversas enpresas se ha intentado desarrollar
procesos de canbi o inspirados en el enpowernent y destinados a
aunmentar |as responsabilidades de |os trabajadores, muchas
veces se han encontrado con dificultades derivadas de esta
caracteristica cultural. Sin enbargo, en algunas de |as
enpresas que henps investigado dltimnmente, se mnuestra una
tendencia a asumr nmayores responsabilidades. Aparentenente,
el temm presenta nmuchas aristas y es dificil predecir en este
nmonento si el canbio detectado en estas enpresas exitosas
|l ogrard inponerse en la cultura organizacional. Es probable
que si esta tendencia representa algo pernmanente -un canbio
efectivo en | os nodos de gesti én, antes que una noda pasajera-
, encuentre nejor acogida entre |os trabajadores nmas joOvenes,
que tienen mayores niveles de educacién y que estan nas
noti vados a desarrollarse en sus activi dades | aboral es.

En noveno lugar, respecto a la participacién, es inexistente
en |os esquemas piram dales propios del nodelo occidental vy
del estilo organizacional |atinoanmericano. En anbos esquenas,
| as deci siones son individual es.
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El nodel o japonés tiene al guna participacion, en el sentido
que todo se conoce y todo se discute en los circulos de
cal i dad, de nodo que hay participaciéon plena en la

i nf or maci én. Por otra parte, las decisiones en el nodelo
j aponés son conparti das. Una queja frecuente de |os
ej ecutivos norteanericanos que deben negociar con sus
contrapartes japonesas es que las decisiones parecen
interm nables y nunca saben con quién estan habl ando. Es

necesari o negoci ar nuchas veces, a |lo largo de |os neses, con
sucesi vos ejecutivos japoneses, sin saber el resultado de la
negoci aci 6n hasta pasado un largo |apso. Los | aponeses, por
su parte, reconocen esto, pero dicen que ellos, wuna vez
adoptada | a decision, no denoran en inplenmentarla, porque han
partici pado en ella todos qui enes después tendran al go que ver
con su puesta en marcha. Los altos ejecutivos norteanericanos
en canbio -critican |os japoneses- deciden rapidanente, pero
| uego tienen que conenzar por convencer a sus subordinados
i nmedi at os, enpezar a estudiar factibilidades parciales, etc.,
| o que denora enornenente |a inplenmentacion.

Los mayores niveles educacionales, la incorporacion de
t ecnol ogi as, la multifuncionalidad, etc., son canbi os
detectados en |los <casos estudiados por nuestro equipo
multidisciplinario en la investigacion a que henos estado
haci endo referencia. Estos canbios han permtido definir |as
tareas de manera mas difusa y dejar progresivanente de lado |a
necesi dad de supervision directa. Todo esto inmplica un cierto
grado de participacion préactica y concreta, alejada de |as
i deol ogias participativas que no lograron transformarse en
herram entas efectivas de gestion. Tal conb en el punto
anteriornente tratado, acerca del enpowernent, es probable que
esta tendencia se vaya afianzando de manera paul atina, en la
nmedi da de la incorporaci 6n de trabajadores mas joOvenes, que
son |los mAs educados, los mAs individualistas y |los nas
di spuestos a asumir nuevos rol es.
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j) Finalmente, la jerarquia en el nodel o occidental esté definida
en forma nmuy especifica. En todo aquello que no esta
rel acionado con el trabajo, |a organizacién occidental es
igualitaria. El gerente general de una enpresa tiene todo e
poder y la jerarquia propios de su cargo, pero es probable que
en el casino coma o msnmo que los obreros y en el msno
| ugar .

El nodel o j aponés y el estilo or gani zaci onal
| ati noaneri cano se caracterizan por un esquenma muy jerarquico
y definido difusanente. Esto significa que el que es superior
en un é&nbito, tanbién lo es en |os denas. Los casinos
conparti dos son escasos en las enpresas de Anmérica Latina.
Las clases sociales tienen todavia gran inportancia en |os
pai ses | atinoanmeri canos, a pesar de |a denocratizaci 6n que han
experimentado y de las nejorias de | os sistenas educaci onal es.

11.6 Canbio en la cultura [ aboral en Chile

The tines, they are a changin’', cantaba Bob Dylan en la
década de Ilos sesenta y hoy podrianbs repetir la msmm
afirmaci 6n. La caida del muro de Berlin, la globalizacién, el
auge y difusid6n masiva de |los conputadores y |as consecuentes
redes internas y externas a |las enpresas, etc., son so6lo al gunos
de los canbios que han tenido lugar en el nundo y que han
repercutido en Chile.

En Chile, la apertura de |os nercados generd una situacion
tal que crisis pas6é a ser el descriptor mas frecuentenente
al udi do por enpresarios, ejecutivos vy asesores de enpresas.
Nuevas generaci ones de enpresarios |legaron a ocupar |o0s puestos
claves y, enfrentados a l|la crisis, decidieron hacer canbios
sustanci al es en sus organi zaci ones. Esta constel aci 6n se vi 6,
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ademas, reforzada por la existencia de colectivos |aborales con
mayor es ni vel es educaci onal es.

Es sabido que los canbios en |las culturas organi zaci onal es
ocurren con mayor facilidad cuando |as enpresas definen su
situaci6n en el lenguaje de la crisis. De ahi que |a conuni caci 6n
de la crisis a que henos aludido haya facilitado |os canbi os de
I a cul tura organi zaci onal en Chile.

El pat ernal i sno tan arrai gado en | as enpr esas
tradi ci onal es, conenz6 paul ati namente a ser desplazado de |os
val ores que conparten tanto trabajadores conp enpresarios Yy
ej ecutivos. El vinculo que une a enpresa y trabajador, deja de
ser conmplejo y altanente personalizado para enpezar a
transformarse en una relacion especifica, de tipo contractual.
Los beneficios esperados pasan a ser definidos en térmnos
nonetarios, con lo que el vinculo se despersonaliza. Ya no se
requiere -ni se ofrece- lealtad a canbio de proteccion; basta con
i ntercanbi ar trabaj o por renuneraci 6n

En estrecha relacion con esta nonetarizaci 6n del vinculo
se produce un aunmento del individualisno. Los trabaj adores que,
en épocas pasadas, sunergian su identidad en el grupo, en el
sindicato o en l|la enpresa y que, por |lo msno, no osaban
presentar una voz disidente, se hacen nucho mas conscientes 'y
orgul l osos de su propia identidad individual. La educacién tiene
un papel definitivo en esta profundizaci 6n del individualisno y
se mantiene conob un factor determ nante en las diferencias que
| as personas reclaman para si msmas y para las que exigen
reconocimento. La tradicional timdez de |I|os trabajadores
chil enos va siendo superada y |os trabajadores presentan nayores
ni vel es de aserti vi dad.

Junto a lo anterior, se produce un mayor interés por el
dinero y por lo que se puede conseguir con él. La situacion de
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anom a propia de |as épocas de canbio brusco y profundo |leva a
nmonmentos dificiles para parte inportante de |os trabajadores. E
endeudam ento excesivo, el consumisnmo e incluso, a veces, la
droga aparecen cono probl enmas nuevos en |as enpresas. La anom a
es un fendoneno que la sociologia ha estudiado desde sus m snps
com enzos cono ciencia de |la sociedad. El concepto es acufiado por
Em |l e Durkheim (1951: 241-276) para referirse a |las situaciones
de canbio social en las que se abre un abanico de oportuni dades
diferente al que existia, pero las reglas que ayudan a optar
entre las alternativas de nanera legitima todavia no se han
afi anzado. En nuestro pais, el acceso al consunb para |os
sectores mas anplios de |a poblacién, las facilidades de crédito,
la variedad de articulos disponibles, etc., son relativanente
recientes. Los ordenam entos norales y val 6ricos, que sirvieron
durante |argas décadas para regular el conportam ento econdémn co,
ya no son determnantes ni oper ati vos: el hor r or al
endeudam ent o, por ejenplo, no es un buen consejero en una época
de crédito facil y difundido. Se requieren nuevos coOdigos que
permtan enmarcar el buen decidir, pero éstos no estéan todavia
internalizados en l|las costunbres de personas que se han visto
sor presi vanent e anegadas por una marea de canbi os econén cos que
no |logran entender adecuadanente. De ahi se desprende que en
si tuaci ones cono la que est anos descri bi endo, ocurran
conportam entos andémi cos y se produzcan condiciones de stress y
sufrim ento.

La estabilidad en el enpleo, ofrecida por las enpresas vy
demandada por | os trabaj adores hasta épocas recientes, ha cedido
el paso a una nueva situaci 6n. Michas enpresas inportantes se
i niciaron ofreciendo condiciones de gran estabilidad |aboral.
I ncluso en al gunos casos entregaban casas a sus obreros, |o que
pone en evidencia la intencion de mantenerlos por toda su vida
| abor al en |la enpresa. En las dificiles condiciones de
conpet enci a que se han inmpuesto en |a econonia conb consecuenci a
de la apertura de las fronteras, |as enpresas no pueden ofrecer
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enpl eo de por vida, ni tanpoco conproneterse a nmantener en el
trabajo a sus menbros, dado que dependen fuertenente de |as
fluctuaciones del nercado internacional. La crisis de Ilas
economi as asi aticas, por ejenplo, ha inplicado que |os afios 1998
y 1999 se hayan caracterizado por tasas de crecimento econdém co
significativamente inferiores a las de |la década. El desenpl eo,
en el nmes de junio de 1999, Ilegbé en Chile a 10.8% en Brasil a
7.8% en Argentina a 14.5%y en Colonbia a 19.8% Un afio después,
en agosto del 2000, el desenpleo en Chile es de 10.2% Mal se
podria, entonces, ofrecer enpleo estable.

Los trabajadores, por su parte, tanpoco desean pernanecer
largo tienpo en la enpresa. El hacer carrera en una msmm

or gani zaci 6n era, par a | as gener aci ones anteriores de
trabaj adores, una aspiraci on fuertemente sentida. Se valoraba |a
experiencia, la antigiuedad en el trabajo y las personas se

enorgul | eci an de haber envejecido en |la enpresa, de haber vivido
-junto a ella- todas sus vicisitudes. No eran infrecuentes frases
tales conpb: "todo se lo debo a la enpresa”; “éste fue m priner
trabajo y voy a jubilar en él”; “conoci al padre del actua
duefio”; “toda m vida se la di a esta enpresa y ahora m hijo va
a continuar aqui”. Los trabajadores nas jOvenes, que inician su
actividad renunerada durante |a década de | os noventa, no sélo no
aspiran a enpleos estables, sino que |os consideran francanmente
poco atractivos. Tanto |os profesionales -que estiman que
per manecer nucho tienpo en un msno trabajo inplica una suerte de
estancam ento-, conb |os obreros -para quienes |os aunentos
salariales resultan con mayor facilidad canbi &ndose de enpresa,
antes que ascendi endo dentro de la msnma-, tienen una visién nas
bi en negativa de | a estabilidad |aboral.

En este nonento, hay notorias diferencias de perspectivas
entre |los trabajadores nuevos y |los antiguos. En el cuadro que
sigue, tratarenos de esquemati zarl as.
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TRABAJADOR ANTIGUO
Menor educacidén formal
Acostumbrado a estilos de
trabajo mads paternalistas y
protectores
Prefiere lo conocido
El ambiente de trabajo en que
crecidé era més protegido
Prefiere recibir &érdenes
Muchas veces le cuesta
aprender una nueva tarea
Es menos asertivo y tiene
menos confianza
Las oportunidades de tecnolo-
gia, capacitacidén y recompensa
las ve como amenazantes
Valora los beneficios
sociales. Prefiere quedarse

en la empresa, la estabilidad
en el trabajo es un valor.

Estd sobreespecializado

El equival ente funcional
val e decir,

seguri dad | aboral -,

la estabilidad en el
lo que cunple la msm funci6n de garanti zar
persona una cierta confianza en el
es |la enpl eabilidad,
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TRABAJADOR NUEVO
Mayor educacidén formal

Ajustado a requerimientos de
las nuevas condiciones de
trabajo

Tiene expectativas méas altas

Entiende la forma en que su
trabajo se ajusta a la
organizacién

Busca fines propios

Aprende rapido y se adapta a
los cambios en el ambiente
laboral

Tiene mayor autoestima y
confianza en si mismo
No ve tantas amenazas, sino
oportunidades

Valora el sueldo antes que
beneficios sociales. Prefiere
hacer carrera individualmente,
sin depender de una sola
empresa.

Se desempefia bien en
diferentes tareas

trabajo -
a cada

futuro, un cierto grado de

concepto que se refiere
anplie sus oportuni dades
Un obrero denmasi ado especializado, en un trabajo nuy

a la posibilidad de que un trabajador
| abor al es.
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especifico, puede ser nmuy necesario para |a enpresa en |a cual se
desenpeiia, pero puede ser absolutanente inubicable en otra,
preci samente por su sobreespecializacién: un constructor de
neumati cos, por ejenplo, en un pais que -conb Chile- s6lo cuenta
con wuna fabrica de neumdticos. La enpleabilidad inplica
capacitacion y permte a la enpresa contar con trabajadores que
tienen alternativas |aborales fuera de ella. El tema de |a
enpl eabi | i dad -conmp muchos concept os nuevos- representa un canbio
de enfoque en la relacién enpresa-trabajador. Tradicional nente

tanto las enpresas cono |os trabajadores buscaban el nodo de
hacerse indispensables para la otra parte. Esa era la forma de

asegurarse nejores condiciones de negociacién. En esta
per spectiva, que un trabajador tuviera miltiples oportuni dades de
nmercado, hacia que la enpresa estuviera en un pie débil de

negoci aci 6n. Hoy en dia, en canbio, se ve que esta nayor
enpl eabi |l i dad tambi én tiene una faceta favorable para | a enpresa.
En efecto, N colads Majluf Ilama |la atenci6n acerca de enpresas
gue no pueden deshacerse de trabaj adores poco eficientes, porque
seria enviarlos al desenpleo, debido a sus escasas alternativas
| aboral es. La enpleabilidad, en esa perspectiva, permtiria que
tanto enpresa cono trabajadores buscaran el nejor acuerdo
posi bl e. Son, sin enbargo, excepcionales |as enpresas que hacen
ef ecti vanente un esfuerzo por aunentar |a enpleabilidad de sus
trabaj adores. La nmmyoria continda sosteniendo que si los
trabaj adores consiguen mas alternativas | aborales, van a
presionar por nejores salarios y los nejores van a abandonar |a
enpresa

En estrecha relacion con |lo anterior, las enpresas -
especi al nente medi anas y pequefas- no invierten
significativanente en capacitacion. A pesar de |os beneficios
tributarios que la capacitaciéon tiene en Chile, el esfuerzo de
| as enpresas no es nucho. La capacitacion que se realiza, rara
vez corresponde a un plan y no se encuentra relacionada son
pl anes de desarrollo de carrera. Cuando se capacita, se entrena a
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| os trabajadores en temas referidos al trabajo que actual nente
realizan y no es, por l|lo tanto, una preparaci6n para asumr
nuevas | abores y responsabilidades en el futuro. Es frecuente que
| a capacitaci 6n que se entrega sea producto de | a reacci 6n de |os
departamentos de personal de las enpresas a |as variadas ofertas
de los Institutos especializados en el rubro. Qras veces, se
capacita en temas denmandados por |os propios interesados y que
pueden ser nuy variados: cursos de inglés, conputacion, etc.

Bel én Calvo (1998), en un interesante esfuerzo integrador
clasifica |los factores que han sido influyentes en el canbio de
la cultura laboral en Chile. Ella realizé su trabajo en |os
marcos de la investigacion a que henps aludido en repetidas
ocasiones. Nos referirenps a al gunos de |os canbios nenci onados
por ell a.

Acaso el canbio mAs inportante, tenga que ver con el
aunent o del individualisnmo. Ha nmej orado notabl enmente | a educaci 6n
de los trabajadores en Chile. Esto se evidencia a todo nivel
tanto ej ecutivos cono obreros incrementan su educaci 6n formal. La
educaci 6n hace una inportante diferencia entre | as personas. Conp
producto de esta educacién, ha aunmentado la asertividad. La
tradicional timdez de los chilenos dismnuye segun aunenta la
educaci on.

Debi do a este mayor individualisno, se pierden referencias
grupales de identidad: baja el conpromso con |la enpresa,
conmenzando a valorizarse la enpleabilidad, conpb alternativa a |la
estabilidad en el trabajo. Enpieza a definirse la relacion con |la
enpresa de nanera contractual. Se ha nonetarizado |la relaci6n, en
una econonia tanbi én nonet ari zada.

El msnmo individualisnmo conduce a que |os trabajadores
bajen su afiliacion al sindicato. Este, por su parte, redefine su
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relaci 6n con | a enpresa, pasando a col aborar con ella en al gunas
ar eas.

Cono henbs dicho anteriornente, el canbio ha sido
repentino, razén por la cual coexisten -y probabl enente
continuardn coexistiendo por <cierto tienpo- trabajadores vy
enpresas con diferentes val oraciones de |as nuevas condiciones.
La diferencia fundamental parece estar asociada a |a educaci6n
Los trabaj adores mds educados son mas asertivos y seguros de si,
en tanto qui enes no al canzaron | os beneficios de |a educaci é6n son
inseguros y tratan de aferrarse nostéalgicanente al pasado. La
tecnologia, la capacitacién, la enpleabilidad, el enpowernent,
etc., son -para unos- oportuni dades de desarrollo que hay que
aprovechar, en tanto -para otros- constituyen claras amenazas que
se deberia rehuir.

Las enpresas estudi adas por Bel én Calvo corresponden a una
nmuestra de las enpresas de mayor inportancia en Chile. Los
resul tados que henobs presentado, por consiguiente, representan a
ese segnento de |as organi zaci ones chilenas. Es posible que -en
la nmedida que se profundice la insercién de nuestro pais en la
economi a globalizada, en |a medida que trabajadores de nayor
ni vel educacional se integren a |as enpresas-, estos canbios se
generalicen al resto de las enpresas. La tendencia que se puede
observar, va en la direccion de una internacionalizacion de |os
nodel os, via |la educaci 6n. Sin enbargo, nos parece que es todavia
posible Ilamar la atencidn acerca de algunas caracteristicas
culturales propias de |as organizaciones chilenas que podrian
contribuir a la generaci6n de organizaciones nmAs cercanas a
nuestro nodo de ser. A partir de ellas es posible construir un
nodel o de organi zaci 6n que no intente ir contra la cultura, sino
apoyarse en ella.

Este nodel o podria ser elaborado a partir de |as siguientes
consi der aci ones:
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a) Recl utam ento: Es posible mantenerlo
particularizado, mientras la
racionalidad técnica sea la que
determine la seleccidén y no 1lo
particular. En todo caso, la
universalizacidén de los sistemas de
reclutamiento a través de agencias
externas, ha dado excelentes
resultados en los casos en dgue se
quieren evitar compromisos y
presiones por parte de personas que
pudieran estar relacionadas con 1los
que deben tomar la decisidén. Ya hace
tiempo que Jenaro Prieto, en su
conocida obra “E1 socio”, hizo notar
las conveniencias de esta

estrategia.
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b) Ti po de rel aci 6n:

c) Conprom so

d) Orientaci 6n basi ca:

42

Es conveniente valorizar fornmal nente
el establecimento de relaciones
personal i zadas, de respeto nutuo, en
gue cada trabajador sienta que es
reconoci do cono persona. El mayor
grado de autoconcepto positivo que
se evidencia en los trabajadores
chil enos puede verse apoyado de este
nodo. A pesar de la inportancia

creciente de | as rel aci ones
contractuales, el vinculo enpresa-
t rabaj ador si gue si endo
per sonal i zado. Los t rabaj adores

buscan encontrar notivacion en el
trabajo y, parte inportante de ésta
tiene que ver con el reconocimento.
El reconoci mento es si enpre
per sonal i zado.

Las enpr esas podr i an i ntentar
est abl ecer beneficios y asegurar el
porvenir de sus trabaj ador es,
|l egando  asi a una suerte de

paternal i sno de enpresa senejante al
japonés. Un equivalente funcional,

gue pr obabl enent e term ne por
I nponerse, es el que se relaciona
con la enpleabilidad. En otras
pal abras, |as enpresas deben estar

preparadas para contar con niveles
de rotaci 6n el evados.

Seria aconsej abl e i ntentar una
conbi nacion entre la orientaciodn
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e) Racionalidad econdnica:

f)

Relacidn

mental:

interdeparta-
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i ndi vidualista y | a gr upal

est abl eci endo sistemas de beneficios
sol i dari os uni dos a prem os
i ndi vi dual es. Los circulos de

cal idad, por ejenplo, deberian dar
| ugar tambi én a | a individualidad.

Seria necesari o | ograr ciertos
niveles de estabilidad y crear |as
bases para |l a creaci 6n de confianza.
Ademas, hay que conceder valor a |as
i nversiones hechas a largo plazo.
Este es wuno de |os problemas de
mayor dificultad en la creacio6n de
un nodel o productivo. Acaso pudiera
ser conplenentada esta orientacion
con |a busqueda de identidad con |a
enpresa

Se deberia intentar dismnuir el
perfil de la conpetitividad, para
asi evitar que surja el conflicto.
Sin enbargo, no es éste un problenma
que revista mayor (gravedad si se
crean instancias de comunicaci én
I nt erdepartanental efectivas.
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g) Conuni caci ones: Es necesari o anpl i ar | a base
conuni cati va. Apar ent enent e es
nejor informar acerca de todo a
todos, que dejar que el runor, con
su secuel a de I nsegur i dad y
desconfi anza, t enga | ugar. Al
respecto, no se trata de no hacer |o
gue sea necesario, sino de tener
pol iticas de conmuni caci 6n
consistentes y coherentes con el
decidir de | a organi zaci on.

h) Responsabili dad: Es necesario evitar la tan frecuente
"caza de brujas", tipica de las
or gani zaci ones | ati noaneri canas. Al
gener ar se una mayor base de
seguridad y confianza, dismnuira el
t enor a l|la responsabilidad. La

responsabi |l i dad, en todo caso, debe
estar relacionada con |a capacidad
efectiva de toma de deci si ones.

i) Participacion: En un nundo canbiante, parece ser
aconsej able mantener informada a
toda | a organi zaci 6n de |os sucesos
de inportancia para ésta. Ademas, se
puede hacer uso asi, del potencial
de i nnovaci 6n di fundido en | a
or gani zaci on.
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j) Jerarquia: El nodel o occi dent al ofrece un
esquena atractivo de separaci6n de
anbi t os, per o es conveni ent e

determinar en cada enpresa cual es
el nodo mAs adecuado al respecto.

11.7 El estudio de la cultura

El tema de Ila cultura societal ha sido absolutanmente
descuidado en |a sociologia de las organizaciones. La
especi ali zaci 6n de los investigadores en determ nadas areas del
conocimento condujo a que quienes estudiaban |os grandes
procesos de |a sociedad, cono el desarrollo, por ejenplo, no
tuvieran tienpo ni interés para dedicarse al estudio de Ias
or gani zaci ones. Los expertos en organi zaci ones, por su parte,
t anpoco prestaban mayor atenci én a | os nmacroprocesos (De | a Cerda
y Nufiez, 1993).

Unos y otros olvidaban, sin enbargo, que en |a sociedad
nmoderna todas las funciones de |a sociedad y todos |os grandes
probl emas de ésta, deben encontrar -y encuentran- una respuesta
or gani zaci onal . La escasa atencién prestada a este hecho ha
conducido a que | os planes destinados a enfrentar situaci ones de
| a soci edad sean absol utanmente desnaturalizados en su concreci 6n
organi zacional, de tal nmanera que la solucidon puesta en practica
resulta lejana a |l a sol uci 6n i deada.

Desconocer esta vincul aci 6n, por otra parte, se ha traducido
en gque | os especialistas en organizaci6n inportan nodelos vy
nodas de | os paises desarrol |l ados, desconoci endo que el contexto
anbiental en que la organizacion se nueve, se encuentra
estrechanente vinculado con ésta, en fornma tal, que se suponen
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nmut uament e. Nada puede ocurrir en una organizacion con
presci ndencia de su entorno. Organi zaci 6n y entorno surgen en
una msnma operaci6on de distincién, se limtan y posibilitan
nmut uanent e. Est &n acopl ados estructural nmente. Henos, asi,
Il egado al final de este libro con el msno tema de su inicio: |la
relacion de la sociedad y |a organizacion. Esperanos que el

recorrido hecho haya sido provechoso y que ahora contenps con
nuevas perspectivas y prismas teéricos para observar el fendneno
de | as organi zaci ones en el nmundo actual .
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EL EXTRANO CASO DEL JUNIOR IMPERTINENTE

Dentro de una organizacidn coexisten culturas diferentes, lo que puede
traducirse en dificultades de coordinacidén e incomprensiones entre personas
provenientes de estas distintas culturas.

En una organizacidén muy tradicional, se <credé un departamento de
investigacién y desarrollo. Para formar parte de él, se contratd un grupo de
jévenes profesionales, recién egresados de la Universidad. El equipo
resultante pronto se destacdé por su creatividad, su motivacién por el
trabajo y 1la excelencia de sus logros. La caracteristica central del
departamento era la juventud de sus integrantes. Pronto se desarrollaron
entre ellos lazos de amistad y camaraderia, que generaron un clima laboral
grato y distendido. El1 humor abundaba y el trato era cordial, sin hacer
mayores distinciones sociales ni hacer notorias las diferencias jerarquicas.

La cultura del departamento de investigacién y desarrollo era
claramente diferente a la que prevalecia en el resto de la organizacidén. En
efecto, la organizacidén era muy antigua y se manifestaba orgullosa de su
tradicidén. La formalidad en el trato, el respeto por la Jjerarquia, la
seriedad de los modales, etc., eran sus caracteristicas més sobresalientes.
Habia sido fundada hacia casi un siglo y esta edad se evidenciaba en 1lo
vetusto del edificio y la sobria decoracidén de las oficinas. Se hacia, de
algun modo, gala de ello. Muchos de sus altos ejecutivos eran personas que
habian hecho carrera en la empresa, desde los puestos mds bajos. En ella, la
antigliedad era muy valorada y también lo era el pertenecer a la clase
acomodada, haber asistido a ciertos colegios y los vinculos familiares. No
se apreciaba tanto la educacién universitaria, porque se suponia que lo mas
importante no se ensefiaba en la Universidad: se nacia con ello o se adquiria
en la empresa, pero no se podia encontrar en la teoria. Para esta cultura,
el departamento de investigacidén y desarrollo era un injerto extrafio, pero
era tolerado porque sus integrantes habian sido seleccionados con 1los
patrones habituales en la organizacidn.

El problema se produjo con un Jjoven Jjunior del departamento de
investigacién y desarrollo. Por su labor, debia interactuar con secretarias
y oficinistas de los distintos departamentos de la organizacidén vy,
acostumbrado al trato informal de su propio departamento, pronto empezd a
provocar molestias en las personas con las que se relacionaba. Los reclamos
llegaron al Jefe del Departamento de Investigacidén y Desarrollo, gquien no

les dio importancia. E1l no creia que fuera importante: ”escuchar cuentos de
viejas”. Sin embargo, el problema se agudizdé llegando al Gerente General,
quien si le otorgd relevancia, porque: ”“no se puede aceptar que se falte al
respeto y se olviden las tradiciones”. La sancién fue tan dréastica -el
despido del joven Jjunior- que el Jefe del Departamento se sintid
desautorizado y “pasado a llevar”, razdén por la cual renuncidé a la empresa.

El departamento de investigacién y desarrollo se mantuvo un par de afios més
sin jefe y, al enfrentar la empresa una crisis econdmica, se eliminb.
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11.8 Preqguntas

a) ¢Cuales son los wusos habituales del concepto de cultura
or gani zaci onal , segun Schei n?

b) ¢Cudl es el concepto de cultura organizacional preferido por
Schei n?

c) Discuta el concepto de prenisa de decision cono elenento de |a
cul tura organi zaci onal .

d) ¢Qué caracteristicas tiene la cultura de una organi zaci 6n?

e) ¢Por qué se dice que la historia de la nodelistica se ha
acel erado en los ultinps afios?

f) ¢Qué sabe Ud. del nodel o japonés?
g) ¢Cree Ud. que el nodel o occidental pueda ser reenplazado?

h) Discuta el valor del paternalisnpb. ¢Cree Ud. que se encuentra
di fundi do entre | os trabaj adores | ati noaneri canos?

i) ¢Cree Ud. que en su pais tiene inmportancia el individualisnm?

j) ¢Por qué se puede llegar de la conpetitividad al conflicto
I nt erdepartanental ?

k) ¢Conp es el esquena japonés de conuni caci ones?

) ¢Por qué surge el runor?

m ¢Cree  Ud. gue es inportante entender, en un estudio
organi zacional, la cultura del pais en que esta inserta a
or gani zaci 6n? ¢Por qué?

n) ¢Qué canbios han tenido lugar en la cultura organizacional de
| as enpresas chilenas? ¢Cuales son los factores que han
influido en ellos?

i) ¢Como se puede explicar que el “caso del junior inpertinente”
haya concl ui do de nanera tan extrem?
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