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CuLtura EN LAS ORGAN ZACI ONES

Ricarpo A. EstrapA GARCiA

Shiitz', al explicar el objetivo primario de las ciencias sociales como “lograr un conocimiento organizado de la realidad
social’, entiende por ‘realidad social’ la suma de objetos y sucesos dentro del mundo social cultural, tal como lo experimenta
el pensamiento de sentido comun de los hombres que viven su existencia cotidiana entre sus semejantes, con quienes los
vinculan multiples relaciones de interaccion.

El nuestro es un mundo de objetos culturales e instituciones sociales. Nosotros experimentamos el mundo en que vivimos
como un mundo natural y cultural al mismo tiempo. Es un mundo intersubjetivo (comtin a todos nosotros) y nuestro
conocimiento de él estd socializado de diversas maneras.

Las organizaciones son un mundo particular institucionalizado donde la incertidumbre y la ignorancia constituyen un limite
ala racionalidad de las elecciones. Sin embargo, la organizacion es también un prisma que permite observarla desde
distintos dngulos y desde diversas perspectivas.

En casi todos los temas de investigacion en Estudios Organizacionales, se enfrentan puntos de vista opuestos en un ambito
académico de discusion, cuestionamiento y respeto por la disidencia de ideas o perspectivas y vision de vida; sin embargo,
el tema de la cultura en las organizaciones parece haber representado (o aun lo es?) una arena de combate ideoldgico,
segun refiere el articulo de revision sobre este tema? que lo califica como ‘Juegos de Guerra de la Cultura Organizacional:
Una Batalla por el Dominio Intelectual’.

En éste, sus autores comentan que, usualmente, las diferencias intelectuales de opinion se manejan en el dmbito académico
con la discrecion y tacto que en ocasiones pueden ayudar a los académicos a coexistir en un campo de tejido apretado y

' Shiitz, Alfred £l Problema de la realidad social, Amorrortu, Buenos Aires, 1974
2 Martin, Joanne and Frost, Peter, The Organizational Culture War Games. A Struggle for Intellectual Dominance, en Handbook of
Organization Studies, Clegg, Hardy and Nord, eds., 1996, Sage, London.
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aun continuar con intercambios intelectuales cordiales. La estrategia utilizada con mayor frecuencia es el silencio. En la
medida que un articulo o libro se enfoca predominantemente en un solo punto de vista, simplemente no se cita o se
relega a los mdrgenes. Esta estrategia popular permite la completa exploracion y delineado del punto de vista favorecido,
y no se crea una necesidad de critica o auin de atraer atencion hacia otras perspectivas.

Sea que se utilice el camino del silencio, la marginacion o un cuidadoso subentendido, estas estrategias enmascaran los
desacuerdos intelectuales de manera que se atienden a los silencios y a la lectura ‘entre lineas’ de lo publicado, para
poder descifrar lo que en los temas fundamentales causa desacuerdo. Estos desacuerdos fundamentales sobre epistemologia,
metodologia, ideologia politica y teoria, los cuales podrian haber sido manejados tan solo como salidas ‘subterrdneas’ -
como en las revisiones editoriales ‘a ciegas’- han sido comentadas ya abiertamente en la literatura sobre cultura. Por lo que
se cuenta con un registro textual del conflicto abierto que puede ser lo suficientemente ilustrativo®. Tales criticas pueden
retar certidumbres tomadas por dadas o inspirar nuevas ideas.

Eltema de la cultura en las organizaciones toma lugar en un contexto social ampliado. En los '70y los ’80 la atencion se
enfoca en conflictos de diferencias culturales entre grupos étnicos, razas, géneros y regiones. En las organizaciones,
especificamente, el éxito de la administracion japonesa y las fallas percibidas en el andlisis de la organizacion tradicional
americano, alerta a los empresarios a revaluar su cultura corporativa (Peters y Waterman surgen con su idea de Excelericia).
Orientados hacia lo cuantitativo, los estudios comparativos se guiaron con una perspectiva de integracion al sistema de
‘subculturas’, tanto étnicas, como definidas por empleados o dirigentes. De este modo una sola manifestacion representa
la cultura como un todo.

Por otro lado, orientados por la investigacion etnogrdfica y cualitativa, otro grupo de académicos continuaron la investigacion
interrumpida en Hawthorne hacia lo que denominaron estudios de diferenciacion. Aspectos como la idea de cultura, los
valores, los significados (cogniciones), el simbolismo y las emociones, se centraban en las prdcticas y politicas formales de
la organizacion.

En esta perspectiva de diferenciacion se observan dos caminos distintos desde tradiciones intelectuales diferentes, seguin
Martin y Frost. Uno documenta el pluralismo dentro de la cultura, utilizando métodos etnogridficos y epistemologia

3 Apenas el pasado mes de Junio de este ario, en un seminario impartido por Stewart Clegg, organizado por el Area de Estudios Sociales
de la UAM-Iztapalapa, éste comentaba sobre el tema de los revisores de algunas publicaciones internacionales que continuaban con esta prdctica.
Aungque también lo presento como ejemplo de un paso firme hacia el aprendizaje en la escritura de algunos conceptos nebulosos, mds que
espinosos.
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hermenéutica, lo que ofrece una sola interpretacion de lo observado sin temor a retar a la perspectiva gerencial. El otro
anade una lectura critica y antigerencial.

Elterreno de encuentro también incluye la metodologia. Los estudios de integracion se basan en metodologias cuantitativas
y los de diferenciacion en metodologias cualitativas. Ante esta batalla en el terreno metodoldgico se afade las perspectiva
de fragmentacion, como una posibilidad I6gica del tercero excluido.

Ante estas tres perspectivas, Martin y Frost sefialan la ruta del postmodernismo como el desarrollo mds profundo,
potencialmente disruptor y, probablemente, de mayor perspectiva en los estudios sobre cultura: no hay un unico
postmodernismo, éste es un discurso mds que una teoria unificada y sus ideas retan los fundamentos de la ciencia
moderna: la racionalidad, la claridad, el realismo, la verdad y el progreso intelectual.

Si los estudios de integracion ofrecen un paisaje de unidad, armonia y de promesa de control cultural, los recuentos
postmodernos centran su atencion en el desorden y ofrecen una multiplicidad de interpretaciones contradictorias que
tornan a los estudios de integracion particularmente sospechosos desde un punto de vista postmoderno. Mientras los
estudios modernos sostienen la credibilidad cientifica, tornando invisible la subjetividad individualizada del autor, desde el
punto de vista postmoderno la realidad es una serie de ficciones e ilusiones.

No se tienen ilusiones sobre la creacion de una teoria unificada. Tal vez éste es el destino de todos los ambientes innovadores.
O mueren o son cooptados y rutinizados de manera que puedan ser utilizados por las organizaciones.

En este numero 6 de nuestra revista semestral hemos elegido, en especial, observar a la organizacion desde el tema de la
cultura.

Nuestros autores reconstruyen el mundo preconstruido de la organizacion para poder explicar sus procesos culturales.
Unos, desde la esfera de la experiencia, como d’lribarne; otros, desde el andlisis de la prdctica cotidiana, como Andrade.

La contribucion que nos aporta d’lribarne expone a las empresas multinacionales que se vanagloriaban de su propia
capacidad para imponer ‘las mejores prdcticas’ a nivel global. Sin embargo, dice: “mientras mads se hacia realidad la
internacionalizacion, mds quedaba claro que las culturas persistian.

Gestion y Sociedad es el tema de un equipo de investigacion del Centro Nacional de Investigacion Cientifica francés que
ha emprendido un inventario de las culturas politicas de 26 paises, hasta ahora, y cuyo director de Investigacion ilustra su
diversidad en el primer articulo de este numero, al abordar el ejemplo en tres sociedades:
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1. las formas de ejercicio de autoridad que anteponen las teorias del management ensefadas en las escuelas de
negocios americanas y difundidas por consultores internacionales, y cuyas raices estdn en la propia concepcion de
sociedad de los Estados Unidos.

2. evoca, asimismo como ejemplo, el ejercicio francés de la autoridad para mostrar cudn grande puede ser la
variedad de concepciones de la vida en sociedad y los enfoques de gestion en los paises industriales.

3. proporciona una primera aproximacion sobre su investigacion en México, en términos de lo que significa una
cierta forma de funcionamiento colectivo en una empresa en México, ‘donde los dirigentes no juegan un papel
central’ y ‘todo se decide en grupo, se actiia en grupo y se resuelven los problemas en grupo’, seguin d’lribarne.

Antonio Barba, se sumerge también en los procesos de institucionalizacion en las organizaciones mexicanas, a los que
califica de ‘tardios’, y que pretenden consolidar patrones especificos y particulares de un modelo preconcebido de
organizacion adecuado a su incorporacion al proceso de globalizacion y apertura economica.

Un discurso predominante es el que se refiere a la Cultura de la Calidad Total. El autor lleva al cabo un andlisis comparativo
de las caracteristicas tecnoldgicas, de mercado y organizacionales, de los modelos de empresa japonés, norteamericano y
latinoamericano, como premisas para la innovacion organizacional.

Al revisar los postulados de la calidad total destaca sus aspectos simbolicos y de habitualizacion, que le permite analizar el
proceso de objetivacion de las caracteristicas del management mexicano y su sedimentacion en términos de la adopcion
de mecanismos locales de homologacion y certificacion de la calidad total de sus procesos.

De su andlisis se desprende que uno de los elementos retardatarios de la implantacion de la calidad total, es el cardcter
patrimonialista de la direccion de la mayoria de las empresas locales, el cual obstaculiza su modernizacion.

Consuelo Garcia de la Torre se aproxima a los Estudlios Interculturales con una mivada periscopica a la historia del proceso
de diferenciacion y a las diferencias culturales en las organizaciones.

El hecho de que el estudio de las diferencias culturales se confunda con el nacimiento de la antropologia no significa que
la diferenciacion cultural haya nacido en el siglo diecinueve.

Como tema antropoldgico, la cultura ha sido objeto de una verdadera moda en la Administracion. Peters y Waterman la
incluyen en su definicion de excelencia, Morgan la trata como paradigma organizacional y Crozier la incluye en el pensamiento
y organizacion de la complejidad.
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La autora explora, en su articulo, modelos, representaciones y niveles de consideracion cultural en una amplia e importante
revision del tema, desde un punto de vista procesual, conceptual y metodoldgico. Su propuesta: salvaguardar la identidad
y cultivar la diversidad.

Para Anahi Gallardo Veldsquez la metdfora cultural enriquece los estudios organizacionales en la busqueda de una mejor
aproximacion teérica a la compleja realidad organizacional en nuestra época. Una vision cudntica o de sistemas vivos
autorregulados trasciende la vision mecanicista, newtoniana o Taylorista-Weberiana.

Recuerda que en los ochenta la cultura corporativa de la ‘excelencia’ no cambio realmente el modelo de la organizacion
‘que viene de arriba’, tal vez fue menos despdtico pero se demostro de igual exigencia y manipulacion ideoldgica.

Arribar a un sitio de encuentro social donde lo subjetivo, lo cualitativo, lo especifico y lo politico social sean motivo de
conexion social, de autoorganizacion y donde el significado final tome varias direcciones, es tarea pendiente de una
sociedad y administracion incluyente.

Por otra parte, asi como el concepto de cultura evolucioné desde una posicion egocéntrica y relacionado mds con una
vision elitista, hasta llegar a su actual conceptualizacion de ser una respuesta especifica al entorno y una postura de respeto
al otro, José Luis Pariente propone que la ensefianza de la administracion deberd evolucionar hacia hacia nuevos derroteros
que contemplen de manera mds integral la inclusion de visiones distintas del comportamiento de los que no son semejantes
anosotros.

La administracion intercultural, el tema que este autor despliega en este numero, difiere en muchos sentidos de la
administracion tradicional de los modelos importados.

La administracion propuesta estd relacionada con la facilitacion de la comunicacion y sinergia entre culturas distintas.
Requiere de empatia, de internalizacion de las consecuencias de la interlocucion y de reconocer como prdcticamente
imposible la interpretacion de la conducta y motivacion de quienes pertenecen a otra cultura.

Pariente recomienda, también, la inclusion en el curriculo de las carreras de Administracion, de materias como historia y
apreciacion de las manifestaciones artisticas y populares. Aunque sefiala que ‘para las mentes conservadoras esto podvria
ser una herejia’, propone y referencia a Ruskin, quien dice que “las grandes naciones escriben sus autobiografias en tres
libros: el libro de los hechos, el libro de sus palabras y el libro de su arte, y de éstos el tiltimo es, quizds, el tinico
fidedigno’.
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Y una leccion de sabios: nunca hacer supuestos sobre personas o culturas.

Salvador Andrade se propone interpretar y explicar la accion y el conocimiento desplegados en el trabajo cotidiano, con
base en Polanyi.

El mundo de la vida diaria en el trabajo, tal como fluye y se desempeiia, es el fundamento primordial de todo aprendizaje
en las organizaciones. Es el insumo de una posterior etapa de aprendizaje, que Andrade denomina modelizacion, en la
cual el trabajador se apropia de la realidad y adquiere una conciencia sobre ella. Esta conciencia se proyecta hacia la
intencionalidad en el trabajo, etapa en que el actor, con conocimiento maduro, fija una direccionalidad estratégica a su
propia labor o, incluso, la de toda la organizacion.

Por otra parte, en la seccion de Administracion entre lineas, Magdalena Saleme resume una revision bibliogrdfica realizada
por Zahra, Jennings y Kuratko sobre el estado del arte de la investigacion sobre la Actividad Emprendedora en la Empresa.

En esta revision de 45 publicaciones sobre investigaciones empiricas durante los ultimos 25 afios se identifican los temas
clave estudiados, los métodos utilizados y el tipo de andlisis realizado en estas investigaciones. Asimismo, se identifican las
contribuciones y se detectan las lagunas que aun existen en este campo de estudlio y se establecen escenarios para futuras
investigaciones.

Aquellos investigadores interesados en este campo de la actividad emprendedora en la empresa, podradn apreciar las
oportunidades que ofrece hasta ahora para la investigacion actual y una propuesta del editor para desarrollarias en nuestros
paises latinoamericanos.



CULTURA EN LAS ORGANIZACIONES

RicarRDO A. EsTRADA GARCiA

Shiitz', al explicar el objetivo primario de las ciencias sociales como “lograr un conocimiento organizado de la realidad
social”, entiende por ‘realidad social’ la suma de objetos y sucesos dentro del mundo social cultural, tal como lo experimenta
el pensamiento de sentido comdn de los hombres que viven su existencia cotidiana entre sus semejantes, con quienes los

vinculan mdltiples relaciones de interaccién.

El nuestro es un mundo de objetos culturales e instituciones sociales. Nosotros experimentamos el mundo en que vivimos
como un mundo natural y cultural al mismo tiempo. Es un mundo intersubjetivo (comin a todos nosotros) y nuestro

conocimiento de él esta socializado de diversas maneras.

Las organizaciones son un mundo particular institucionalizado donde la incertidumbre y la ignorancia constituyen un limite
a la racionalidad de las elecciones. Sin embargo, la organizacion es también un prisma que permite observarla desde

distintos dngulos y desde diversas perspectivas.

En casi todos los temas de investigacién en Estudios Organizacionales, se enfrentan puntos de vista opuestos en un dmbito
académico de discusién, cuestionamiento y respeto por la disidencia de ideas o perspectivas y visién de vida; sin embargo,
el tema de la cultura en las organizaciones parece haber representado (o ain lo es?) una arena de combate ideoldgico,
seglin refiere el articulo de revision sobre este tema? que lo califica como ‘Juegos de Guerra de la Cultura Organizacional:

Una Batalla por el Dominio Intelectual’.

En éste, sus autores comentan que, usualmente, las diferencias intelectuales de opinién se manejan en el ambito académico

con la discrecion y tacto que en ocasiones pueden ayudar a los académicos a coexistir en un campo de tejido apretado y

' Shitz, Alfred El Problema de la realidad social, Amorrortu, Buenos Aires, 1974
¢ Martin, Joanne and Frost, Peter, The Organizational Culture War Games: A Struggle for Intellectual Dominance, en Handbook of
Organization Studies, Clegg, Hardy and Nord, eds., 1996, Sage, London.
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aln continuar con intercambios intelectuales cordiales. La estrategia utilizada con mayor frecuencia es el silencio. En la
medida que un articulo o libro se enfoca predominantemente en un solo punto de vista, simplemente no se cita o se
relega a los margenes. Esta estrategia popular permite la completa exploracion y delineado del punto de vista favorecido,
y no se crea una necesidad de critica o aiin de atraer atencion hacia otras perspectivas.

Sea que se utilice el camino del silencio, la marginacién o un cuidadoso subentendido, estas estrategias enmascaran los
desacuerdos intelectuales de manera que se atienden a los silencios y a la lectura ‘entre lineas’ de lo publicado, para
poder descifrar lo que en los temas fundamentales causa desacuerdo. Estos desacuerdos fundamentales sobre epistemologia,
metodologia, ideologia politica y teoria, los cuales podrian haber sido manejados tan solo como salidas ‘subterrdmeas’ —
como en las revisiones editoriales ‘a ciegas’- han sido comentadas ya abiertamente en la literatura sobre cultura. Por lo que
se cuenta con un registro textual del conflicto abierto que puede ser lo suficientemente ilustrativo®. Tales criticas pueden
retar certidumbres tomadas por dadas o inspirar nuevas ideas.

El tema de la cultura en las organizaciones toma lugar en un contexto social ampliado. En los '70 y los 80 la atencion se
enfoca en conflictos de diferencias culturales entre grupos étnicos, razas, géneros y regiones. £n las organizaciones,
especificamente, el éxito de la administracion japonesa y las fallas percibidas en el andlisis de la organizacién tradicional
americano, alerta a los empresarios a revaluar su cultura corporativa (Peters y Waterman surgen con su idea de Fxcelencia).
Orientados hacia lo cuantitativo, los estudios comparativos se guiaron con una perspectiva de integracion al sistema de
‘subculturas’, tanto étnicas, como definidas por empleados o dirigentes. De este modo una sola manifestacién representa
la cultura como un todo.

Por otro lado, orientados por la investigacion etnografica y cualitativa, otro grupo de académicos continuaron la investigacion
interrumpida en Hawthorne hacia lo que denominaron estudios de diferenciacién. Aspectos como la idea de cultura, los
valores, los significados (cogniciones), el simbolismo y las emociones, se centraban en las précticas y politicas formales de
la organizacion.

En esta perspectiva de diferenciacién se observan dos caminos distintos desde tradiciones intelectuales diferentes, segiin
Martin y Frost. Uno documenta el pluralismo dentro de la cultura, utilizando métodos etnograficos y epistemologia

" Apenas ¢l pasado mes de Junio de este afo, en un seminario impartido por Stewart Clegg, organizado por el Area de Estudios Sociales
de la UAM:-Iztapalapa, ¢ste comentaba sobre el tema de los revisores de algunas publicaciones internacionales que continuaban con esta practica.
Aungue también lo presenté como ejemplo de un paso firme hacia el aprendizaje en la escritura de algunos conceptos nebulosos, més que

espinosos.
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hermenéutica, lo que ofrece una sola interpretacion de lo observado sin temor a retar a la perspectiva gerencial. El otro
afade una lectura critica y antigerencial.

Efterreno de encuentro también incluye la metodologia. Los estudios de integracion se basan en metodologias cuantitativas
y los de diferenciacion en metodologias cualitativas. Ante esta batalla en el terreno metodolégico se anade las perspectiva
de fragmentacion, como una posibilidad ldgica del tercero excluido.

Ante estas tres perspectivas, Martin y Frost sefalan la ruta del postmodernismo como el desarrollo mds profundo,
potencialmente disruptor y, probablemente, de mayor perspectiva en los estudios sobre cultura: no hay un Gnico
postmodernismo, éste es un discurso mas que una teorfa unificada y sus ideas retan los fundamentos de la ciencia
moderna: la racionalidad, la claridad, el realismo, la verdad y el progreso intelectual.

Si los estudios de integracién ofrecen un paisaje de unidad, armonia y de promesa de control cultural, los recuentos
postmodernos centran su atencién en el desorden y ofrecen una multiplicidad de interpretaciones contradictorias que
tornan a fos estudios de integracién particularmente sospechosos desde un punto de vista postmoderno. Mientras los
estudios modernos sostienen la credibilidad cientifica, tornando invisible la subjetividad individualizada del autor, desde el
punto de vista postmoderno la realidad es una serie de ficciones e ilusiones.

No se tienen ilusiones sobre la creacion de una teoria unificada. Tal vez éste es el destino de todos los ambientes innovadores.
O mueren o son cooptados y rutinizados de manera que puedan ser utilizados por las organizaciones.

En este nimero 6 de nuestra revista semestral hemos elegido, en especial, observar a la organizacién desde el tema de la
cultura.

Nuestros autores reconstruyen el mundo preconstruido de la organizacién para poder explicar sus procesos culturales.
Unos, desde la esfera de la experiencia, como d’Iribarne; otros, desde el andlisis de la practica cotidiana, como Andrade.

La contribucién que nos aporta d’Iribarne expone a las empresas multinacionales que se vanagloriaban de su propia
capacidad para imponer ‘las mejores practicas’ a nivel global. Sin embargo, dice: “mientras mds se hacia realidad la
internacionalizacién, mds quedaba claro que las culturas persistfan.

Gestidn y Sociedad es el tema de un equipo de investigacién del Centro Nacional de Investigacién Cientifica francés que
ha emprendido un inventario de las culturas politicas de 26 paises, hasta ahora, y cuyo director de Investigacién ilustra su
diversidad en el primer articulo de este nimero, al abordar el ejemplo en tres sociedades:
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1. las formas de ejercicio de autoridad que anteponen las teorias del management ensefadas en las escuelas de
negocios americanas y difundidas por consultores internacionales, y cuyas raices estdn en la propia concepcion de
sociedad de los Estados Unidos.

2. evoca, asimismo como ejemplo, el ejercicio francés de la autoridad para mostrar cudn grande puede ser la

variedad de concepciones de la vida en sociedad y los enfoques de gestion en los paises industriales.

3. proporciona una primera aproximacion sobre su investigacidn en México, en términos de lo que significa una
cierta forma de funcionamiento colectivo en una empresa en México, ‘donde los dirigentes no juegan un papel

central’ y ‘todo se decide en grupo, se actla en grupo y se resuelven los problemas en grupo’, segin d’lribarne.

Antonio Barba, se sumerge también en los procesos de institucionalizacién en las organizaciones mexicanas, a los que
califica de ‘tardios’, y que pretenden consolidar patrones especificos y particulares de un modelo preconcebido de
organizacion adecuado a su incorporacion al proceso de globalizacién y apertura econdmica.

Un discurso predominante es el que se refiere a [a Cultura de la Calidad Total. El autor lleva al cabo un andlisis comparativo
de las caracteristicas tecnolégicas, de mercado y organizacionales, de los modelos de empresa japonés, norteamericanoy
latinoamericano, como premisas para la innovacion organizacional.

Al revisar los postulados de la calidad total destaca sus aspectos simbélicos y de habitualizacion, que le permite analizar el
proceso de objetivacion de las caracteristicas del management mexicano y su sedimentacién en términos de la adopcién

de mecanismos locales de homologacion y certificacién de la calidad total de sus procesos.

De su andlisis se desprende que uno de los elementos retardatarios de la implantacion de la calidad total, es el caracter

patrimonialista de la direccion de la mayoria de las empresas locales, el cual obstaculiza su modernizacion.

Consuelo Garcia de la Torre se aproxima a los Estudios Interculturales con una mirada periscépica a la historia del proceso
de diferenciacion y a las diferencias culturales en las organizaciones.

El hecho de que el estudio de las diferencias culturales se confunda con el nacimiento de la antropologia no significa que
la diferenciacion cultural haya nacido en el siglo diecinueve.

Como tema antropoldgico, la cultura ha sido objeto de una verdadera moda en la Administracién. Peters y Waterman la
incluyen en su definicion de excelencia, Morgan la trata como paradigma organizacional y Crozier la incluye en el pensamiento

y organizacion de la complejidad.



EDITORIAL

La autora explora, en su articulo, modelos, representaciones y niveles de consideracién cultural en una amplia e importante
revision del tema, desde un punto de vista procesual, conceptual y metodolégico. Su propuesta: salvaguardar la identidad
y cultivar la diversidad.

Para Anahi Gallardo Veldsquez la metdfora cultural enriquece los estudios organizacionales en la basqueda de una mejor
aproximacion tedrica a la compleja realidad organizacional en nuestra época. Una vision cudntica o de sistemas vivos

autorregulados trasciende la visién mecanicista, newtoniana o Taylorista-Weberiana.

Recuerda que en los ochenta la cultura corporativa de la ‘excelencia’ no cambi6 realmente el modelo de la organizacién

“que viene de arriba”, tal vez fue menos despdtico pero se demostré de igual exigencia y manipulacién ideoldgica.

Arrtbar a un sitio de encuentro social donde lo subjetivo, lo cualitativo, lo especifico y lo politico social sean motivo de
conexion social, de autoorganizacion y donde el significado final tome varias direcciones, es tarea pendiente de una

sociedad y administracién incluyente.

Por otra parte, asi como el concepto de cultura evolucioné desde una posicidn egocéntrica y relacionado mds con una
visién elitista, hasta llegar a su actual conceptualizacién de ser una respuesta especifica al entorno y una postura de respeto
alotro, José Luis Pariente propone que la ensefanza de la administracién debera evolucionar hacia hacia nuevos derroteros
que contemplen de manera mas integral la inclusién de visiones distintas del comportamiento de los que no son semejantes

a Nosotros.

La administracién intercultural, el tema que este autor despliega en este nimero, difiere en muchos sentidos de la
administracién tradicional de los modelos importados.

La administracion propuesta estd relacionada con la facilitacién de la comunicacién y sinergia entre culturas distintas.
Requiere de empatia, de internalizacién de las consecuencias de la interlocucién y de reconocer como practicamente
imposible la interpretacion de la conducta y motivacién de quienes pertenecen a otra cultura.

Pariente recomienda, también, la inclusién en el curriculo de las carreras de Administracion, de materias como historia y
apreciacion de las manifestaciones artisticas y populares. Aunque sefiala que ‘para las mentes conservadoras esto podria
ser una herejia’, propone y referencia a Ruskin, quien dice que “las grandes naciones escriben sus autobiografias en tres
libros: el libro de los hechos, el libro de sus palabras y el libro de su arte, y de éstos el (ltimo es, quizas, el dnico
fidedigno”.
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Y una leccién de sabios: nunca hacer supuestos sobre personas o culturas.

Salvador Andrade se propone inlerpretar y explicar la accién y el conocimiento desplegados en el trabajo cotidiano, con

base en Polanyi.

El mundo de la vida diaria en el trabajo, tal como fluye y se desempeiia, es el fundamento primordial de todo aprendizaje
en las organizaciones. Es el insumo de una posterior etapa de aprendizaje, que Andrade denomina modelizacion, en la
cual el trabajador se apropia de la realidad y adquiere una conciencia sobre ella. Esta conciencia se proyecta hacia la
intencionalidad en el trabajo, etapa en que el actor, con conocimiento maduro, fija una direccionalidad estratégica a su

propia labor o, incluso, la de toda la organizacion.

Por otra parte, en la seccién de Administracion entre lineas, Magdalena Saleme resume una revision bibliografica realizada

por Zahra, Jennings y Kuratko sobre el estado del arte de la investigacién sobre la Actividad Emprendedora en la Empresa.

En esta revision de 45 publicaciones sobre investigaciones empiricas durante los Gltimos 25 anos se identifican los temas
clave estudiados, los métodos utilizados y el tipo de andlisis realizado en estas investigaciones. Asimismo, se identifican las
contribuciones y se detectan las lagunas que aln existen en este campo de estudio y se establecen escenarios para futuras
investigaciones.

Aquellos investigadores interesados en este campo de la actividad emprendedora en la empresa, podran apreciar las
oportunidades que ofrece hasta ahora para la investigacién actual y una propuesta del editor para desarrollarlas en nuestros

paises latinoamericanos.



Q gani zaci ones

Culturas nacionales vy
concepci 6n de |la autoridad

Philippe D’Irilbarme*

RESUMEN

Creimos un tiempo que la mundializacién de la economia haria
desaparecer las diferencias en las maneras de dirigir las empresas. La
concurrencia mundial, ¢no volvié vital la adopcidén de las mejores
practicas universales en todos los puntos del planeta? Sin embargo,
parecia, al paso del tiempo, que las missnas empresas multinacionales
que se afirmaban bien capaces de imponer por todas partes las mismas
formas de hacer, continuaban involucrando en estas formas,
concepcioneslocales.

Ninguna sociedad fiene, evidentemente, la misma vision del papel que
juega entre sus similares un individuo respetable y respetado. La figura
del propietario libre de poner en venta aguello que aporta a sus similares,
siempre comprometido con una comunidad moral prevalece en los
Estados Unidos; la idea de lo noble, vinculada a los privilegios como a
los deberes de su condicidn prevalece en Francia. En México (es al menos
la vision que podemos tener de acuerdo al estado actual de nuestras
investigaciones) se frata de la figura del miembro de una familia de

* Director de Investigacion del Centro Nacional de la Investigacion Cientifica (CNRS, por sus
siglas en francés).



ABSTRACT
hermanos al seno de la cual prevalece una intensa ayuda mutua.

We believed for some time that economy globalization would disappear
differences in firms management ways. World’s concurrence did not turn
vital best practices adoption on all planet points? However, it seemed for
some time that multinational firms supported to impose everywhere the
ways of doing went on involving local concepts in its way of doing.

Evidently, no society has the same rol vision to play as an honourable and
respected individual among his similar. Free market owner figure that place
to sale whatever it is to his similar, and is always committed to his
community, still prevails in USA. The noble idea attached to privileges as its
condifion duties, prevails in France. In Mexico (at least it is the vision we
sustain as our research present state allow) is the brotherly family member
figure which an intense mutual aid prevails.

Pal abra cl ave: Cultura, nacionalidad, identidad, autoridad.
Key wor ds: Culture, nationality, identity, authority.
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REsuMmE

On a cru un temps que la mondialisation de I'économie allait effacer les
différences entre les maniéres de gérer les entreprises. La concurrence
mondiale n’allait-elle pas rendre vitale, en tout point de la planéte,
I’adoption de best practices universelles? Pourtant il apparait, au fil du
temps, que méme les entreprises multinationales qui affirmaient les plus
capables d'imposer partout les mémes facons de faire, continuent &
composer dans les faits avec des conceptions locales.

Toutes les sociétés n’ont pas, et de loin, la méme vision du réle que joue
parmi ses semblables un individu respectable et respecté. La figure du
propriétaire, libre de marchander ce gu’il apporte & ses semblables, tout
en étant engagé dans une communauté morale prévaut aux Etats-Unis ;
celle du noble, aftaché aux privileges comme aux devoirs de sa condi-
tion, en France. Au Mexique (c’est du moins la vision que nous pouvons
en avoir au stade actuel de nosrecherches) il s’agit d’'un membre d’une
famille de fréres au sein de laguelle prévaut une intense aide mutuelle.

13
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Creimos un tiempo que la mundializacién de la economia
haria desaparecer las diferencias en las maneras de dirigir las
empresas. La concurrencia mundial, ¢no volvié vital la
adopcién de las mejores practicas universales en todos los
puntos del planeta? Sin embargo, parecia, al paso del
tiempo, que las mismas empresas multinacionales que se
afirmaban bien capaces de imponer por todas partes las
mismas formas de hacer, continuaban involucrando en estas
formas, concepciones locales. Mientras mds se hacia realidad
la internacionalizacion, mas quedaba claro que las culturas
persistian 1. Esta persistencia marca, en particular, el ejercicio
de la autoridad.

Ninguna sociedad ha encontrado la forma ideal de
conciliar las necesidades de la vida colectiva y el deseo de la
autonomia de sus miembros, y cada una de ellas opera mal
que bien esta conciliacidn segln el enfoqueque le es
apropiado. Todas obligan a sus miembros a considerar ciertas
presiones como legitimas, o por Io menos como tolerables, y
otras como inaceptables. El ejercicio de la autoridad estd
profundamente marcado por su diversidad. En cada sociedad
se encuentran formas de autoridad consideradas como
respetuosas de aquello sobre lo que se desempenan y que
suscita la adhesién, y ofras consideradas como carentes de tal
respeto y que se sublevan o desalientan. Pero estas formas no

son idénticas donde quiera. Correlativamente, las resistencias

! Lasinvestigaciones conlas que dlimentamos este texto son resutfado de un programa redlizado por Gestién & Sociedad, un equipo de
fralbajo perteneciente al CNRS (Centro Nacional de Investigaciones Cientificas) francés. Este haemprendido uninventario de las cutturas poliicas
gue se han encontrado en diferentes paises, consideradas de acuerdo con suinfluencia en las formas de organizacion. Las investigaciones
redlizadas hasta el dia de hoy, atafien a 26 paises en Europa, Africa, Asiay América (México y Argenting). Los resultados obtenidos han sido
publicados en un conjunto de articulos y obras, entre ellas: Philippe d'Iribarne, La logique de I’ honneur (1989), Point-Seuil, 1993; cuya
fraduccién alinglés aparecerd a comienzos de 2002 (compara Francia, Estados Unidos y Paises Bajos); Philippe d'Iribarne, Alain Henry, Jean
Pierre Segal, Sylvie Chevrier, Tatjana Globokar, Culfures et mondialisation, Seuil, 1998 (conjunto de estudios de caso concernientes a Quebec,
Bélgica, Francia, Suecia, Suiza, Eslovenia, Marruecos, Mauritaniay Camerdn). El método seguido para estas investigaciones, que se sitdanenun

que suscita una autoridad percibida como impositora de formas
poco aceptables y los conflictos donde estas resistencias se
manifiestan, toman formas que varian de una sociedad a otra.

Todo aquello que se encuentra en las diversas esferas
de la vida social, se encuentra en el seno de las empresas.
En cada sociedad se vislumbran maneras de ejercer la
autoridad percibidas como buenas y como fuente de
cooperaciéon y motivacién, asi como otras percibidas como
malas y que suscitan conflictos y desmovilizaciéon. Pero estas
formas varian de una sociedad a otra.

Para ilustrar esta diversidad, vamos a abordar
sucesivamente tres sociedades. Primero veremos que las
formas de ejercicio de la autoridad que anteponen las
teorias de management ensefadas en las escuelas de
negocios y difundidas por los consultores internacionales,
tienen sus raices en la propia concepciéon de sociedad de
los Estados Unidos. Enseguida evocaremos el gjercicio de la
autoridad en Francia, para ejemplificar cuan grande es la
variedad, frecuentemente desconocida, de las
concepciones de la vida en sociedad y de los enfoques de
gestion que enconframos en los paises industfriales.
Finalmente, nos apoyaremos en investigaciones en curso
en México para presentar un esbozo de reflexidén sobre lo
que puede ser una autoridad juzgada como buena en el

contexto mexicano.

punto entre la antropologia, la ciencia politica y la sociologia de organizaciones, esté precisado en esta ditima obra.
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|. CONTRATO E IDENTIDAD MORAL EN LOS
Estapos UNi Dos

Los Estados Unidos se erigen como el pais del dinero y de los
abogados, al mismo tiempo que el de los buenos sentimientos
y de las obras de caridad, ‘In God we frust’ puede leerse
en cualquier billete circulante. Se apela a los grandes ideales
para iniciar los procesos que redituardn millones de ddlares.
La manera americana de ejercer la autoridad no se escapa,
en opinidn de ajenos, de dar una impresidén de contfrariedad
entre el peso de sus intereses y la intensidad de sus
proclamaciones morales. Un jefe en posicién de despedir
brutalmente a la mitad de su personal no se veria
obstaculizado para promulgar un cddigo ético
particularmente exigente. No serd por llamarse Joe o Michael
por lo que no dudard en absoluto en imponer su voluntad.
Los Americanos todos parecen aceptar esta combinacion
sin mayor reticencia. Y es que, mirada a fravés de los anteojos
que ofrece la cultura americana, ésta tiene otro sentido mas
alléd del que se le puede dar desde un punto de vista exterior.

Los Estados Unidos tienen la religion del contrato, no
solamente cuando se frata de relaciones comerciales, sino
también para organizar las relaciones de tfrabajo. O, por decir
las cosas de ofra forma, las relaciones de trabajo son
concebidas de igual manera que las relaciones comerciales.
En las relaciones entre superior y subordinado se trata de fijar
los objetivos para un fin, de definir el producto que se deberd
enfregar en el curso de un periodo de fiempo bien
especificado. Es bien admitido que un subordinado trabaje

para su superior, y que éste tiene toda posibilidad por definir,

2Foner Eric, The sfory of American freedom, Norton, 1998,

ala manera de un cliente frente a su proveedor, lo que espera
de él. El subordinado tiene por su parte la eleccidn de los
medios que pondrd en operacién, misma que puede realizar
solo, o con ayuda de sus propios subordinados, honrando las
oérdenes que asimismo le han sido dadas. Asi como un cliente
tiene el derecho de cambiar de proveedor, un superior puede
separarse de un subordinado.

¢(Cabe decir que se estd frente a una pura
confrontacién de intereses, en la que el mas fuerte, por
mencionar el caso de las empresas, dicta la ley?
Contrariamente a lo que suelen afirmar los detractores mas
radicales de los Estados Unidos, se estd muy lejos de eso. La ley
y las costumbres sirven al subordinado de multiples
protecciones. Lo que informa de los Estados Unidos no es el
contrato que el fuerte impone al débil, sino que ese contrato
puede ser considerado como justo, en su redacciéon y en su
aplicacién porque ninguna de las partes estaria en posicion,
bajo la apariencia de un acuerdo de voluntades, de imponer
en los hechos su voluntad a la otfra parte, de abusar de una
posicion dominante. Esto implica que una autoridad vigila.
En el dmbito de las relaciones laborales, multiples debates
han sido llevados a cabo sobre condiciones institucionales
permitiendo obtener tal equidad. Mientras que unos pelearon
y hace tiempo obtuvieron la ausencia de intervencion del
Estado en los contratos privados, en nombre de la libertad de
contratar, otros subrayaron que los contratos entre
colaboradores de fuerzas desiguales no eran realmente
contratos libres. Denunciaron “la esclavitud del salario” a la
que conducia la desigualdad de fuerzas entre el empleador
y el asalariado 2. Finalmente obtuvieron, en la época del New

Deal, la propuesta de una legislaciéon laboral con miras a
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asegurar, a fravés del papel otorgado a los sindicatos, las
condiciones de un equilibrio de fuerzas entre colaboradores
sociales buscando aproximarse al ideal de contrato entre
iguales. Después, los partidarios de una libertad total al
confratar, contraatacaron. El resulfado obtenido quedd lejos
de ser irreprochable. Pero en todo caso tiene, con respecto a
las concepciones americanas, una fuerte legitimidad.

Tal inclinacién por la puesta en practica de relaciones
contractuales no estd vinculada de antemano a un enfoque
que asegure la eficacia de la gestidn, sino a una visién de aquello
que deberia ser el trato entre los hombres. Esta se inscribe en una
fradicién politica originada en Inglaterra. Tal fradicidn concibe
al hombre libre a la manera del propietario que negocia
soberanamente las condiciones de su participacion en una obra
colectiva, y que es protegido por la justicia contra las
usurpaciones de poder y la mala voluntad de sus coparticipes.
Locke habia visto, en el establecimiento de relaciones
contractuales entre el patrén y quienes trabajan para él, la
piedra de tfoque en el mantenimiento de una condicién liore del
hombre en el seno de una posicidon subordinada. Es en las
relaciones que se oponen a una arbitrariedad donde las culturas
politicas anglosajonas ven la marca de la tirania 2,

Pero estas referencias confractuales no bastan para
dar cuenta de lo que tienen de singular las relaciones de
autoridad en los Estados Unidos. Los responsables
americanos No se contentan con mantener un contrato con

quienes trabajan para ellos. Inclusive los consideran como

iguales y en eso los Estados Unidos, a diferencia de Inglaterra,
fienen un cometido moral. Este cometido se materializd en
particular durante las dltimas décadas en la multiplicaciéon
de cdodigos de étfica en las grandes empresas americanas, y
el hecho de que no esperaron la aparicidon de estos cddigos
para existir, suele sorprender fuera de los Estados Unidos.
Desde una perspectiva americana, la empresa
constituye una comunidad moral al mismo fiempo que una
unidad econémica. Es cierfo que en ese aspecto la
concepcion de las relaciones entre dirigentes y dirigidos
no es la misma que la de la gestion contractual de las
relaciones de intereses. Lo que se antepone es la actitud
ética comun de los miembros de la empresa. Se estd lejos
de la cascada de responsabilidades partiendo de la
cima, en el seno de la cual cada una de ellas atiende sélo a
lo que concierne a sus propias atribuciones, sin interferir con
las de los ofros. En materia étfica, todo el mundo atiende
a todo aquello s obre lo que fiene conocimiento. El
dmbito ético suministra una contrapartida comunitaria al
dmbito contractual dominante. En los coédigos de éfica,
frecuentemente se hace uso de we para designar de
manera indistinta a la empresa junto con su personal, a
la comunidad que forma ésta, manifestdndose asi como
actor central de un acuerdo ético. Pero los dirigenfes no
mantienen, sin embargo, un papel en especifico, sino uno a
la medida del liderazgo que ejercen en la comunidad. Para

ellos, se frata de predicar con el ejempilo 4.

3*Un homobrelibre se vuelve servidor y criado de otro, mientras le vende, por cierto fiempo, sus servicios, mediante cierto salario.
Aungue sea comunmente incluido en la familia de suamo 'y lo obligue asometerse a'su disciplinay alas ocupaciones de su casa, no se da, sin
embargo, el poder al amo sobre su servidor o su criado durante un tiempo, mas que durante el que estd contenido y marcado en el contrato o
eltrato hecho entre ellos. Pero hay otro tipo de sirvientes, que llamamos con un nombre en particular, los esclavos, y que (...) son (...) sujetos al
dominio albsoluto y al poder arbitrario de sus amos”. LOCKE, Traité du Gouvernement civil(1689) § 85, GF-Flammarion, p.204.

4PetersT.J., WatermanR. Jr., In search of excellence, Haper & Row, 1982,
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Segun la percepcidén americana, no existe una
contradiccién radical entre la instalacidén de relaciones
contractuales al seno de las cuales cada uno defienda
enérgicamente sus intereses y la constitucidn de una
comunidad moral. Los intereses y la moral son vistos como
una buena combinacidén, como una asociacién en la
nocién de interés bien entendida . El respeto de los valores
morales por el personal es un activo de la empresa, un
elemento de su imagen, de su reputacién, un factor de
éxito en los negocios?. Es un interés legitimo de la empresa
predicar y defender estos valores, y es un deber de los
dirigentes, responsables frente a los accionistas, el defender
este interés. La moral es vista, a través de la importancia
dada a la buena fe en la ejecucion de los contratos como
un ingrediente indispensable para un buen funcionamiento
de las relaciones contractuales. Reciprocamente se da una
defensa de cada uno de los infereses ante cualquier cosa
de profundidad moral. “Los infereses privados de cada
individuo pueden ser el guardian sobre el derecho publico”
afirma el Federalist’. Se confia completamente en las formas
de relaciéon de los comprometidos mercaderes que fundaron
los Estados Unidos.

Tal manera de concebir la autoridad dio lugar a formas
de relaciones jerdrquicas muy diversamente cooperativas. Mas
la I6gica contractual estéd demarcada por el funcionamiento
de una comunidad moral donde reine una buena fe confiable,
y donde aquéllos que estén en posicién de privilegio en las

negociaciones estén conscientes que, al no abusar de ello,

pueden obtenerse relaciones mds cooperativas. No dejan,
por tanto, de estar marcados por la bdsqueda de una
definicion de los derechos y deberes de las partes, de la
evaluacién y de una justa recompensa por la confribucion
individual de cada uno a la obra comun, asi como por la
comprensién de los poderes de los dirigentes. Pero la dimensidn
de comunidad moral hace que los lazos entre las personas
moderen poco el rigor de la defensa de cada uno de sus
intereses. Al confrario, cuando esta dimension de comunidad
moral es confiable, se pueden fener confrontaciones muy duras
entre las partes, hasta sus Gltimas consecuencias, sobre la
utilizacién de sus derechos para la defensa de sus intereses. Se
entra entonces en el universo de lo lifigioso, uno de los factores
importantes de la sociedad americana.

Las herramientas clasicas del management son, en
gran medida, una expresién de esta concepcidén americana
de las relaciones entre dirigentes y dirigidos. Cierto es que
estas herramientas tienen una inspiracion confractual, como
la administraciéon por objetivos, el control presupuestario, la
evaluaciéon de los puestos, el desarrollo de contratos en una
empresa con pago de liquidacién o cesantia; o fienen una
inspiracién comunitaria, como los cédigos de ética. Aln si
estas herramientas son a menudo presentadas como
universales, las concepciones que les dan sentido estan lejos
de reinar fuera de los Estados Unidos, o en los paises que les
guardan considera-ciones, tan lejanos como los paises
europeos. Basta con acudir a uno de éstos, por ejemplo a

Francia, para convencerse.

5De Tocqueville Alexis, De la Démocratie en Amérique, Tomo Il (1840).
¢Daly F.J., “The ethics Dynamic”, Business and Society Review, 102-103, 1998.
”Hamilton Alexander, Madison James, Jay John Jay, The Federalist or, the new Constitution (1787, 1788), Everyman, 1992, No. 51.
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1. UNa FRANCIA APEGADA A LA NOBLEZA
Y AL HONCR

Como las americanas, pero por razones muy distintas, las
relaciones de autoridad que se pueden observar en Francia
fienen algo de extrano, para aquellos que las observan desde
el exterior. Sorprende una mezcla particular de reverencia por
la jerarquia y de espiritu de rebelidn hacia esta misma?. Aquello
que regula en los hechos las relaciones de autoridad estd lejos
de saltar a la vista, y considerando la presentacion clasica que
ofrece la célebre obra de Michel Crozier Le Phénomeéne
bureaucratique °, no queda bien comprendido como es que
las relaciones ya sean anarquistas como conflictivas pueden
ser compatibles con el lugar que ostenta Francia entre los paises
industrializados. Parece claro que no se obra ni segun una
concepcidén contractual ni en una comunidad moral, adn
cuando una o la ofra hayan sido celebradas en ocasiones por
los gurls del management. Para poner al dia eso que regula no
solamente las relaciones jerdrquicas, sino todo el cimulo de
aspectos humanos de la vida de las empresas, hace falta
discernir por qué la Francia de hoy prolonga, subyacente en las
formas renovadas, a la Francia del Antiguo Régimen °.

La referencia a lo que es noble, con tfoda implicacion
de rechazo al sometimiento frente a una fuerza bruta y al

poder del dinero, al mismo fiempo que con la obligacién de

8 Asl, los fralbajos de Geert Hofstede, que fueron grandes referencias en materia de comparaciones entre culturas nacionales en el
mundo de laempresas, colocan a Francia entre los paises mas jerarquizados del mundo, en compania de Colombia, de Irdny de Turquiay muy
por delante de casitodos los paises europeos; Hofstede Geert, Culture’s consecuences: International Differences in Work-Related Values, Sage
Publications, 1980. Simultdneamente, una comparacion entre paises europeos, partiendo del respeto alas instrucciones de un superior hace
aparecer este respeto netamente mds bajo en Francia que enlos paises menos “herdticos”, Lawrence P., Barsoux J.-L., Managementin France,
London, Cassel, 1990. Esta aparente paradoja es discutida en D’ Iribarne Philippe, “The usefulness of an ethnographic approach to the

estar a la altura de los deberes comiunmente asociados
con el lugar gue se ocupa en la sociedad, permanece
muy vigente en la sociedad francesa, y en particular en el
mundo del frabajo. A veces, la misma palabra es
empleada, pese a que puede sonar algo extrana en la
Francia de nuestros dias. Asi, un sindicato, criticando a los
pilotos en huelga, puede reprocharles que actien como si
“la nobleza de una profesidn no impusiera a aquél que la
ejerce un deber social mas alld de lo profesional”!. La
reivindicacién igualitaria foma de buen grado la forma de
una reivindicacién del acceso a lo que es noble, para los
que estdan privados de ello. Se afirma continuamente en
nuestros dias que una actividad usualmente considerada
como inferior (por ejemplo la ciencia aplicada con relacién
a la ciencia pura, o la educacién técnica con relacion a la
educacion general, no es de hecho menos noble que una
actividad comdnmente mds estimada, o que éstas,
consideradas como inferiores, deben obtener sus cartas
de nobleza?. Continuamente, la palabra en si misma no es
usada -hablando mdas bien del protocolo- pero la idea no
estd menos presente. A la nocién de nobleza estda
intimamente asociada la del honor (donde sea que se use
el término o se hable de dignidad). Guardando el honor es
como se permanece digno de la nobleza que se ostenta,
no dejéndola ser el objeto de burla de ofros y respetando

la conducta que a si misma exige (no transgrediéndola).

inferational comparison of organisations”, Infernational Studies of Management and Organization, vol. 26, n° 4, inviemo 1996-97.

? Crozier Michel, Le Phénoméne Bureaucratique, Seuil, 1963.
°D’ Iribame Philippe, La logique de I”honneur, op. Cit.
" Syndiicalisme Hebdo CFDT, Junio 1998
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Estas formas de pensar estdn ligadas a una
concepcidn de la libertad que prevalece en Francia desde
un pasado lejano. Tocqueville escribid, en L Ancien Régime
et la Révolution “Uno haria muy mal en creer que el antiguo
régimen encerrd un tiempo de servilismo y de dependencia.
Entonces reinaba mucha mds libertad que en nuestros dias;
pero ésta era una especie de libertad, (...) siempre ligada a
las ideas de excepcidn y privilegio...’*". Esta libertad, asociada
a la defensa por cada uno de los rangos de la nobleza de ese
estado, sustentaba formas de dependencia y estaba en
busca de formas de autonomia muy distintas a aquéllas que
implican una libertad de propietario. Oficialmente rechazada
por una Francia revolucionaria que proclamé la aboliciéon de
los privilegios, en los hechos, ha cambiado solamente de rostro.
Sieyés, en su libelo Qu’ est- ce que le Tiers Etat? le prometia a
éste que se volveria noble 4,

En la Francia de hoy, este apego a una libertad
comprendida como ligada a los privilegios de una condicion
se explica particularmente, en el seno de las empresas, por el
lugar que ostenta todo aquello con caracteristicas de
maestria en algun oficio, en sus tradiciones y en las
obligaciones que le van fradicionalmente vinculadas.
Obedecer las reglas del oficio, cumplir las obligaciones que

le son inherentes (el deber que impone “la nobleza de un

oficio”, por tomar el pronunciamiento sindical ya citado), no
tiene nada de humillante. Es, al contrario, mostrarse digno
de eso mismo. Esta referencia al oficio es comUnmente
utilizada para luchar contra las presiones de cualquier
naturaleza hechas en nombre de otras consideraciones. Esta
percepcioén suscita vivas reticencias con relacién a las
concepciones americanas de la empresa y en particular
del gjercicio de la autoridad, tanto en el aspecto contractual
como en el aspecto de comunidad moral. Trabajar para
alguien, a la manera de un proveedor que trabaja para un
cliente aceptando que éste defina el producto que ordena,
tiene demasiado de mercenario para poder ser considerado
como noble, tanfo como si se estd ligado a un contrato
equitativo'®. Igualmente, reconocer una autoridad moral en
los dirigentes en el seno de una comunidad animada por
valores compartidos serd@ resenfido como una sujecion poco
aceptable, en un dominio donde la conciencia de cada
uno es considerada como soberana. La autoridad
respetable y aceptable es de otra naturaleza.

¢ Cudl puede ser, entonces, el papel de la autoridad?
Cuando cada cual se refiere a las précticas de su oficio, a
las que cada uno interpreta y que estd pronto a batirse y
defender, no es facil entenderse, ni entre aquellos que

comparten un mismo oficio, aungque con concepciones

12*Lainvestigacion aplicada no esmenos noble que lainvestigacion fundamental”, LEHN Jean-Maire, Club Science Recherche et Société,
La Lettre, septiembre 1993, CNRS. “Hace falta dar cartas de nobleza ala educacion tecnoldgica. Es una prioridad esencial” Allégre Claude,
conferencia de prensa, 24 de junio 1997, Recherche, n° 133, junio-agosto 1997. *Asicomo la historia de las ciencias, la historia de las técnicas

recibid sus cartas de nobleza”, Le journal de CNRS, octulore 1993.

13 De Tocqueville Alexis, L’ Ancien Régime et la Révolution (1856), Gallimard, 1952, p 176-177.

4 Contfrariamente ala visién de lalibertad asociada alos derechos de propietarios, esta visién, que la asocia alos priviegios de un estado,
no funda ninguna teoria modema de la organizacion poliica'y sociol o de la gestidn de las empresas. Para encontrariabajo su formna contemporénea,
hace falta, en una aproximacion etnolégica, olbservar las costumbres, los sentimientos, actualizar concepcionesimplicitas que orientan
subyacentemente los discursos y las acciones, los hechos apartados de aquello que tedricamente delberia de ser.

15 Esta vision de las cosas aparece igualmente cuando estamos efectivamente en una relacién entre proveedory cliente, situacién donde
los franceses adoran mostrar que ellos no estén en eso que miran como una dependencia servil con relacion a sus clientes.
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divergentes, ni enfre los que fienen oficios diferentes. El espiritu
de compromiso que, en muchas sociedades, ayuda a acercar
los puntos de vista no es la fuerza de los franceses, que saben
distinguir entre compromiso y compro-metimiento. Para ceder
sin rebagjarse no hay que hacerlo mas que delante de algo
mds alto que aquello en nombre de lo cual uno se bate. En la
Francia del antiguo régimen, la autoridad mondrquica podia
tener un papel de arbitro en la medida en que era vista
como mensajera e intérprete de la voluntad de algo mdas
alto. Estaba asi en posibilidad de suscitar una obediencia
que no rebajaba, permaneciendo honorable. En la Francia
moderna de las empresas, una autoridad que puede ser vista
como intérprete: con una visién “holistica”*, que trascienda
los puntos de vista particulares de diversos individuos y de
diferentes puestos; de un interés general de la empresa que
frascienda intereses sectoriales; y de una racionalidad técnica
global, se inscribe en la continuidad de tal mandato. Cuando
los iguales se confrontan, esta autoridad puede tener
legitimamente la Ultima palabra.

En estas condiciones, la existencia en cada uno de
una gran voluntad de autonomia es coherente con una
deferencia notable por la jerarquia. La autoridad debe
representar grandeza y por lo tanto debe ser el objeto de una
segura deferencia, so pena de dejar de cumplir su papel de
arbitro. No se trata de que ésta lo dirja todo. Muy al contrario,
podrd ser destituida por cualquiera que ocupe una posicidon lo
bastante elevada para no involucrarse en “detalles de

infendencia” ni rebajarse a controlar minuciosamente las

actividades de sus empleados. La autoridad estd sustentada
por su propia posicidn de no invadir la autonomia de los demdas.

Esta autoridad ideal, frente a la cual nos podemos
inclinar sin rebbajarnos, constituye una referencia en la medida
en gue son juzgados sin miramientos aquéllos que tienen la
dificil tarea de encarnarla. Existen, efectivamente, grandes
dirigentes que se acercan a esta figura ideal lo suficiente
como para ser objeto de un gran respeto y un gran aprecio.
Mas aln, cuando saben respetar la parte de nobleza que
cada uno ostenta dentro de sus funciones, condicidon
necesaria para tener el sentimiento de ocupar una posicién
honorable pese a estar en una situacién de subordinacion.
Pero se llega frecuentemente a que quienes ejercen la funcion
de autoridad no estdn a la altura de lo que se espera de
ellos. Frecuentemente son incompetentes y no tienen la altura
de criterio que permitiria a sus subordinados, sin rebajarse,
aceptar inclinarse frente a sus decisiones. También,
frecuenfemente tienden a fratarles como a criados. Y como
los interesados no estdn dispuestos a aceptar un
comportamiento similar, mdltiples conflictos, asociados con

cuestiones de dignidad, oponen a dirigentes y dirigidos.

I1l. Mexoo, UNA AUTORIDAD QUE AYUDA
A CRECER

Pese a que México estd sometido a una fuerte influencia
de su gran vecino del norte, las relaciones de auforidad son

muy diferentes a las que prevalecen en los Estados Unidos'®.

16 Estos andilisis relativos a México corresponden alas primeras reflexiones alimentadas por investigaciones hechas enlafilial mexicana
de Danone, empresa atipica marcada por un nivel de adhesion excepcional del personal, en el que los sujetos inferrogados oponian vivamente
unafigura “buena” auna “mala” de la autoridad. Estas son las figuras que evocaremos aqui. Hemos confrontado poco los resultados de estas
investigaciones con los tratbajos llevados més generalmente sobre el funcionamiento de las empresas mexicanas, pero las primeras reacciones

AR

que suscitd su presentacion dejon suponer que aguéllos proporcionan ensenanzas de alcance més general. ibarme Pilliope d’, * Un management
modermo enraizado en una cultura tfradicional; las ensenanzas de una exitosa historia mexicana”, comunicado en el 1¢ Encuentro Franco-
Mexicano para la modemizacion de las empresas y la administracion, México, octubre 2000.

* W

Holiste” en el original.
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Es de otra forma como dan, por su propia parte, una impresiéon
de confradiccién. Por unlado, las esperas frente alos superiores
son considerables. Se escuchan a su causa palabras tales
como “Es responsable del crecimiento de nosotros como
personas”*. Se trata entonces del interés en cada persona
de manera global, en su deseo de crecer, de desarrollarse; en
ayudarle, en apoyarle para la realizaciéon de ese deseo. Eso
implica que la autoridad interviene en los dominios en los que
se juzgarian bien los lugares desde donde se estuviera por
encima de la capacidad de cada uno de dirigir sus propios
asuntos, al realizar una suerte de nombramiento de cargo
general subordinado implica un margen débil de autonomia.
Por tanto, (y es ahi donde una mirada extranjera tendrd una
impresién de contradiccidn) ese deseo de ser ayudado, que
se podria esperar acompanado de una serie de relaciones
paternalistas, va al contrario, aunada a una fiera afirmaciéon

de igualdad: “Todos somos iguales (...). No me tienes (...) una

reverencia especial por aqui’**. Aquellos que expresen

abiertfamente una demanda de ayuda cuyo equivalente
seria percibido, en otros paises, como confesién de una
situacion de inferioridad, celebran simultdneamente una clase
bastante igualitaria de relaciones jerdrquicas, simbolizada en
una utilizacién sistemdatica del tuteo (hablar de td)* como
abstraccion de la posicion de cada cual.

Dos elementos hacen que, en un contexto mexicano,
esta confradiccién no sea mas que aparente.

Por una parte, la conviccién de que el apoyo vy la
ayuda fienen un cardcter bastante simétrico que permite
conciliar el deseo de ser ayudado con las relaciones

igualitarias. Cada cual es visto como ayudante o apoyo de

* En espanol en el original.
** Asi en el original.

sus superiores al mismo tiempo que se recibe ayuda. No e
afirmando la autonomia frente a sus superiores que uno se
muestra como su igual, ni fampoco defendiendo el poder de
venta de su contribucion en el seno de las relacioney
contfractuales, sino respondiendo generosamente a lo que se€
recibe con algo lo suficientemente valioso para no quedar en
deuda con nadie.

Por ofra parte, hay que senalar una forma de

funcionamiento colectivo donde los dirigentes no juegan un
papel central. Es en el “todo” que forma la empresa, en gran
medida entendida como su personal, que cada cual actla
como referencia sin cesar. En el seno de ese todo se decide en
grupo, se actla en grupo, se resuelven los problemas en grupo,
se es uno. Los éxitos obtenidos son los éxitos de todos. Es este
todo el que fija los deberes de cada cual, y el que presiona
para que sean cumplidos (aquel que no los cumple corre el
riesgo de ser excluido). Las relaciones de ayuda mutua que
tfienen lugar en el seno de ese todo son vistas como poco
diferenciadas, las relaciones entre superiores e inferiores Nno se
distinguen casi en el tema de las relaciones entre iguales. En
estas condiciones, los superiores son percibidos como muy
cercanos a los miembros ordinarios de la comunidad, y es lo
que justifica que sean tratados familiarmente como iguales,
asimismo la ayuda que se recibe no amenaza dar origen a un
sentimiento de inferioridad. Las relaciones de ayuda mutfua
toman un sentido andlogo al que se tiene en una familia, y mas
precisamente en una familia de hermanos poco jerdrquica.

("Te_hace como una hermandad, es como ung, primos y

hermanos”**) considerada como proveedor de un modelo
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ideal de integracién: “Si en México la familia tiene un gran

apoyo (...). Existe mucho esta concepcién de que es
proteccion, de que te da franquilidad, adn que tengas un
problema, y lo que seq, fe va a ayudar”*.

Contrariamente a lo que se observa en los Estados
Unidos o en Francia, no es el individuo reputado de
auténomo el que actda como referencia. El individuo no es
visto como un ser logrado ni autosuficiente, sino como un ser
que desea crecer y, por eso, es ayudado a crecer. En esas
condiciones, los elevados niveles de integracion en el grupo
y de presidn que ejerce sobre sus miembros ese grupo,
implicados en tal tipo de funcionamiento, no son percibidos
como alienantes, dado que tal funcionamiento estd
asociado a las relaciones de familiaridad, de apoyo mutuo y
de respeto reciproco.

Se estd muy lejos, en este tipo de relaciones jerdrquicas,
de las relaciones contractuales a la americana. Lo que se
espera de una buena autoridad estd muy por encima de
sélo un estricto respeto a las obligaciones confractuales
cuidadosamente definidas. Igualmente, cuando se trata de
aspectos de la vida de trabajo para los cuales, en otros
paises, hablariamos de respeto a obligaciones reglamentarias
o confractuales (en materia de remuneracién, de formacién
y de difusidn de responsabilidades), los férminos cuidar,
ayudar y apoyar, son utfilizados. Mds que una delimitaciéon
individuales, tenemos

precisa de atribuciones

categdricamente una foma a cargo de un amplio dominio

de accién de los equipos que tienden a autodirigirse, al seno
de los cuales cada uno se siente apoyado y estd en posicidon
de tomar iniciativas que tfemeria fomar de tener que hacerlo
por cuenta propia. Las fronteras entre los puestos, asimismo,
se difuminan.

¢, Cabria decir que la mayoria de las empresas
mexicanas practican tales relaciones de autoridad? Los
estudios al respecto aluden, al contrario, un modo de
funcionamiento mas bien autocratico'™. Por su parte, cuando
evocaban ofras empresas, donde habian trabajado
anteriormente, o la historia de su propia empresa, nuestros
interlocutores describian insistentemente las relaciones
jer@rquicas marcadas por una combinacidn de lejania,
miedo y tensiones. El superior cercano, familiary que comparte

el pan en oposicién a una imagen de superior distanciado

VAR now " xk

radicalmente: “infocables” “dioses” “firano”**. A un superior
tal se le considera “aparte”; no se le puede ver sin
formalidades, no se convive con él. No se someten a las
mismas reglas. Se asocian grandes problemas de
comunicacidén a las relaciones jerarquicas resultantes. Los
subordinados temen por lo que les va a decir su superior,
presto a “refirlos” o a “reganarlos”. Y como estdn lejos de
renunciar, sin embargo, a cualquier forma de orgullo, las
relaciones jerdrquicas fienden a ser muy conflictivas. Las
formas fradicionales de actuar de los sindicatos, asi como
una gran toma de distancia hacia sus superiores en las

relaciones de frabajo, se comprenden desde esta

7 Se reencuentra la ldgica del honor espanol tal como en el andlisis de Pitt-Rivers Juliann, Anthropologie de I” honneur, Le

Sycomore, 1983.

'8 Encontramos una sintesis de estos estudios en De la Cerda José y NUnez F., La administracion en desarrolio: Problemas y avances de la
administracion en México. México, Instituto Internacional de Capacitacion y Estudios Empresariales, 1993; y una discusiéon en Robles L.,
“Estereotipos rotos. El debate sobre la cultura laboral mexicana” en Guadarrama R. (coordinadora), Culfuray frabagjo en Mexico, estereotioos,

practicas y representaciones, Mexico, UAM, 1998,
* Asi, en el original.
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perspectiva °. Las relaciones autoritarias han sido a tal grado
parte de las costumbres, que para indicar que se les sorteq,
se dice que no se estd dentro de las “verdaderas” relaciones
entre superior y subordinado. La imagen de la amistad es
considerada en el senfido de las relaciones de persona a
persona, haciendo abstraccién de las posiciones jerarquicas.
Por esto es importante disponer de herramientas de gestion
que permitan marcar una buena distancia con su
funcionamiento cldasico. Estas son, en si, procedimientos que,
a la imagen de aquéllos que son aplicados en los sistemas
de certificacion de calidad, permiten cuando es necesario,
“tomar el papel de jefe” cuando el procedimiento lo prevé,
paraq, el resto del tiempo “olvidarse de que se es el jefe” en el
sentido que éste tiene en el funcionamiento habitual de la
empresa.

Se tiene asi una oposicidn entre una buena autoridad,
gue un miembro de la comunidad ejerce al seno de ésta,
permaneciendo fiel al estilo de las relaciones que
enconframos, y una mala autoridad ejercida por alguien
que se sitta al exterior de esta comunidad, permaneciéndole
ajeno, y domindndola. Para algunos, la practica habitual
de la autoridad permanece marcada por una herencia
histérica de relaciones muy radicales de dominio, de poca
atencién al respeto a los subordinados®. Estariamos entonces
en una fase de experimentacién con una figura de autoridad

legitima, plenamente adaptada al contexto mexicano, y

19 Esto es fambién por la tradicion revolucionaria de México.

en la que encontramos que se continda buscando una

prefiguracion en algunas empresas 2'.

CoNcLUSI ON

Ninguna sociedad tiene, evidentemente, la misma visién del
papel que juega entre sus similares un individuo respetable y
respetado. La figura del propietario libre de poner en venta
aquello que aporta a sus similares, siempre comprometido con
una comunidad moral, prevalece en los Estados Unidos; Ia
idea de lo noble, vinculada a los privilegios como a los deberes
de su condicidn, prevalece en Francia. En México (es al menos
la vision que podemos tener de acuerdo al estado actual de
nuestras investigaciones) se trata de la figura del miembro de
una familia de hermanos al seno de la cual prevalece una
infensa ayuda mutua. A cada una de estas figuras
corresponde una autoridad responsable y aceptable. En un
periodo en el que la investigacion de eficacia demanda mdés
y mds la movilizacién de la imaginacién y el entusiasmo de
cada uno, y donde el management debe mds que nunca
preocuparse por la legitimidad de los enfoques que pone en
practica a los ojos de quienes desea su participacion, se hace
esencial para las empresas discernir claramente cudles son

estas figuras y actuar en consecuencia.

Traducido por Carlos Pimentel Chehaibar

2 Arellano Gautt David, Cabrero Mendoza Enrique, ™ El dilema de laimportaciéon de modelos organizacionales”, en: Arellano, Cabrero
& Del Carstillo, Reformando al gobierno, una vision organizacional del cambio gubemamental. Ed Ma Porrda-CIDE, 2000, México.

21 Otfro caso donde volvemos a enconirar una forma de autoridad innovadora es analizado en: Davila Anabella, Garcia Edmundo, “Entfre
la utopiay el simbolismo; el caso de una coinversién mexicana-estadounidense”, comunicado en el Ter Encuentro Franco-Mexicano parala
modernizaciéon de las empresas y la administracion, México, octubre 2000.
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Organizaciones

Cultura de la Calidad Total
en México

Antonio Barba Alvarez!

RESUMEN
El cambio organizacional implica un proceso de institucionalizacién en el que, a partir
de las presiones contextuales (cambio tecnoldgico, legislacion y mercado), se desarrolla
una transformacidn de los arreglos estructurales que va desde los aspectos
conceptuales (subjetivos), hasta los aspectos practicos (objetivos). El transito de la
subjetivacién a la objetivacidén, implica un proceso dividido en tres etapas:
apropiacién, inferpretacion y reapropiacion.
En México se estd desarrollando un proceso de institucionalizacién tardia, pero
ascendente, de la calidad total. Se puede interpretar que uno de los elementos
retardatarios de la implantacién de la calidad total, es el cardcter patrimonialista de
la direccién de la mayoria de las empresas, que obstaculiza su modernizacion.
El proceso de la institucionalizacion de la calidad total es irreversible, debido a la
necesidad de modermnizar y flexibilizar las empresas para ser competitivas en el mercado
mundial.
La calidad total exige una mayor participacion, capacitaciéon y compromiso de los
frabajadores, asi como un mejoramiento sustantivo de su calidad de vida.
Asi, la institucionalizacion de la calidad total en las empresas mexicanas debe responder
a sus propias condiciones sociales, culturales y organizacionales.

" Profesor Titular del Area Organizacion y Sociedad del Departamento de Economia de la
Universidad Auténoma Metropolitana-ztapalapa.

25



ABSTRACT

Organizational change implies an institutionalization process in which, within context
pressures (technological change, legislation and market), an structural array
fransformation is developed in order to lead from conceptual tfo practical aspects.
Transit from subjectivity to objectivity implies a process divided in three steps:
appropriation, interpretation and reappropriation.

A late but ongoing institutionalization process is developing in Mexico on Total Quality.
It may be infterpreted that one of latecomer elements on Total Quality implementation
is the patrimonial character in most of firm managers as an obstacle to modernization.
TQ institutionalization process is irreversible due to modernity and flexibility needs as firms
heads to be world market competitors. TQ also demands more worker’s participation,
fraining and commitment as well as a substantial betterment in his life quality.

Thus, TQ institutionalization in Mexican industry must be a reply to social, cultural and

organizational conditions.

Palabra clave: Culfura, Calidad Total, Institucionalizacion.
Key words: Culfure, Total Quality, Institutionalization.
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CuLTURA DE LA CALIDAD TOTAL EN MEXico

INTRODUCCION

El cambio organizacional implica un proceso de
institucionalizacién en el que, a partir de las presiones
contextuales (cambio tecnoldgico, legislacién y mercado), se
desarrolla una transformacién de los arreglos esfructurales que
va desde los aspectos conceptuales (subjetivos), hasta los

aspectos prdcticos (objetivos). El transito de la subjetivacion a

la asociaciéon de esos comportamientos con estimulos

particulares; b) la objetivacién, que es el desarrollo de

la objetivacion, implica un proceso dividido en tres etapas:

apropiacion, interpretacién y reapropiacion.

El resultado de la finalizacién del proceso
de institucionalizacién es la Institucidn, que se
define como una tipificacién reciproca de la
rutinizacién de las acciones de diversos tipos de
actores. En esta definicidn, la accidn rutinizada se
refiere a los comportamientos que han sido
desarrollados empiricamente y adoptados por un
actor o conjunto de actores, con la finalidad de
resolver problemas recurrentes. Esto implica un
esfuerzo minimo en la toma de decisiones como
respuesta a un estimulo particular,

Para efectos de nuestro trabajo,
recurriremos al estudio del proceso de
institucionalizacion desde la perspectiva de Tolbert
y Zucker (1996), quienes senalan que dicho proceso
se sustenta en tres etapas: ) la habitualizacién,
que es el desarrollo de patrones de

comportamiento para la solucién de problemas y

significados sociales compartidos y generales unidos a esos
comportamientos, desarrollo que es necesario para el
transplante de las acciones a contextos que van mas allé
de su punto de organizacién; y c) la sedimentacidn, que es
el proceso através del cuallas acciones adquieren la calidad

de exterioridad (ver figura 1)
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' La exterioridad se refiere al grado en el cual las fipificaciones son experimentadas como la posesion de una realidad
en si misma, una realidad que confronta lo indovidual como un hecho externo y coercivo (Tolbert y Zucker, 1996: 181).



28

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Junio 2001

Desde nuestra perspectiva, la internacionalizacion
de los procesos de institucionalizacién en el dmbito de las
organizaciones, tiende a profundizarse creando
mecanismos que, siguiendo las etapas de este proceso,
pretenden consolidar patrones especificos y particulares
de un modelo de organizacién, que sea adecuado para
su incorporacién al proceso de globalizacion. Sin embargo,
la internacionalizacién de los procesos de
institucionalizacién, enfrenta las resistencias naturales
propias de las culturas regionales y locales, lo que le otorga
caracteristicas particulares alos modelos de organizacion
que resultan de estos procesos de institucionalizacion.

En este confexto, uno de los discursos mds relevantes
en el proceso de institucionalizacién de los nuevos modelos
organizacionales se manifiesta a fravés de la cultura de la
calidad fotal. La gran difusion de esta propuesta responde,
en parte, al supuesto papel que jugd en el éxito competitivo
de las organizaciones japonesas, en un primer momentoy,
posteriormente, en las nortfeamericanas y las europeas enlas
décadas de los ochenta y noventa, en un conftexto de
apertura econdmica y de globalizaciéon. A partirde ello, la
adopcidn de esta propuesta se ha constituido en condicion
necesaria, aungque no suficiente, para todas aquellas
organizaciones que pretenden sobreviviry ser competitivas
en un entorno cada vez mas incierto. Sin embargo, las
condiciones en las cuales se adopta esta propuesta son muy
diferentes entre las naciones, las regiones y las localidades,
ya que el discurso de la calidad total choca con las
caracteristicas especificas de cada entorno organizacional,
produciendo una diversidad de resultados que no
necesariamente se corresponden con los prometidos por este
discurso.

El objetivo de este frabagjo es analizar el proceso de

institucionalizacién de la calidad total en México, a partir del
estudio de las caracteristicas particulares del contexto
organizacional, de laidentidad cultural del managementy
de los mecanismos de institucionalizacion de la calidad total
mediante la certificacién nacional e internacional. Para
alcanzar tal fin, en el primer apartado haremos un andlisis
comparativo de los aspectos fecnoldgicos, de mercado y
organizacionales caracteristicos de los modelos de empresa
japonés, norteamericano y latinoamericano, considerados
estos aspectos como las premisas sustantivas para la
innovacién organizacional. En el segundo apartado,
revisaremos los principales postulados tedricos de la calidad
total, destacando sus aspectos simbdlicos, aproximéndonos
en términos de sus implicaciones de apropiacién
(habitualizacién) en el marco de las organizaciones. En el tercer
apartado analizaremos el proceso de interpretacion
(objetivacion) que pasa por el tamiz de las caracteristicas
interculturales del management mexicano. Por Ultimo,
desarrollaremos un primer alcance del proceso de
reqpropiacion (sedimentacion) que se expresa, en primera
instancia, con el diseno y adopciéon de los mecanismos locales
de certificacién orientados a la homologacion de procesos
organizacionales que den como resultado la calidad total.

l. Los RETOS DE LA INNOVACION
ORGANIZACIONAL EN LAS EMPRESAS DE
LaTiNnoaMERICA: LoOsS PRIMEROS PASOS DE

LA INSTITUCIONALIZACION DE LA CALIDAD
TOTAL

El entorno de las organizaciones en México y Latinoamérica
se ha fransformado aceleradamente durante los Ultimos

veinte anos. En el caso mexicano, entre las décadas de
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los cincuenta y setenta, prevalecié la politica del
proteccionismo econdmico, que contribuyd al estancamiento
de la incorporacién de la nueva tecnologia y de la
administracién en las empresas. En términos generales, la
mayoria de las empresas podian sobrevivir en este contexto a
pesar de la escasez de su eficiencia y eficacia. La mala
administracion en las empresas mexicanas responde a diversos
factores entre los que destacan la proteccién aduaneray la
corrupcién interna. La proteccién aduanera estimulaba la

existencia de mercados protegidos que evitaban la

competencia lo que posibilitaba la presencia de empresas

Figura2. CAPACID ADES COMPETITIVAS DE UNA EMPRESA

administradas deficientfemente. En este
contexto, la corrupcién juega un papel
fundamental en las deficiencias
administrativas, ya que a fravés de ellas se
logran  mercados que funcionan
independientemente del precio, de la calidad
y de los periodos de entrega de los articulos
(Caostaingts, 2000: 80-81).

Sin embargo, a partir de la década

importante de la caida del crecimiento en América Latinaa
partir de la apertura casi total de fronteras, provino del hecho
de que sus empresas estalbban mal preparadas desde el punto
de vista administrativo.” (Castaingts, 2000: 174).

Enlafigura 2, se puede apreciar el perfil caracteristico
de la administracidén de las empresas japonesas,
estadounidenses y latinoamericanas, a partir del cual se
puede establecer su capacidad competitiva. Entre los
aspectos mdasimportantes de esta comparacion, se pueden

destacar:

de los ochenta, el contexto organizacional

inicia  una transformacién radical
caracterizada por la apertura comercial que
se consolida, en el caso mexicano, con la
firma del Tratado de Libre Comercio en 1994.
El entorno organizacional en Méxicoy el resto

de América Latina que se perfilaen la década

de los noventa, se caracteriza por la 4
) . . Fuente: G. Garibdd (Castangs, 2000: 176)
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a) Aunque laempresa C es la peor administrada, no es
evidente cual sea la mejor administrada, sila Aola
B.

b) La ventaja tecnoldgica exclusivamente de una
empresq, no implica necesariamente el dominio de
la competencia frente a las demas. Véase, por
ejemplo, el caso de las pequenas empresas japonesas
con tecnologias menos avanzadas que disponen de
ventaja competitiva debido a su modelo de
organizacion.

©) Laposicion de C responde en parte a la imposiciéon
de precios de A.

d) Apesarde laineficiencia del manejo de los mercados
de laempresa C, tiene la ventaja sobre las empresas
extranjeras de enconfrarse directamente en el
mercado al que la competencia tiene que llegar.
Esto le oforga su relacion directa, conocimiento y
relaciones politicas intfernas que las empresas
extranjeras dificiimente pueden obtener.

e) Para sostener la competencia con A, la empresa C
tiene salarios bajos e incluso los puede reducir para
mantener dicha competencia. Asi, la empresa C le

carga el costo de la competencia al frabajador.

Cabe senalar gue una de las caracteristicas culturales
de la empresa mexicana es la corrupciéon, misma que se
opone al principio de cooperacién inferorganizacional que
es condlicién necesaria para la alta productividad y parala
calidad total. En términos generales es un hecho que, por
ejemplo, la corrupcién junto con otras caracteristicas
culturales como el patrimonialismo, le han permitido a las
empresas mexicanas establecer un contrapeso a sus

desventgjas frente a las otfras empresas, o que en parte

explica su supervivencia en un entorno altamente agresivo

y cambiante. Mdas adelante analizaremos este problema.

2. ASPECTOS TEORICOS Y SIMBOLICOS DE
La CarLipap ToTaL

A pesar de las distinciones, las diversas orientaciones de la
Calidad Total comparten una guia fundamental de
conceptos. Diversos autores han tratado estos preceptos a
fravés de una gran variedad de formas. Sin embargo, es
posible hacer la distincidon conceptual de estos preceptos
agrupdandolos en tres conjuntos bdasicos: a) enfocado ala
satisfaccion del consumidor; b) insistencia en el mejoramiento
continuo; y ¢) considerar ala organizacién como un sistema
fotal. En férminos generales, se puede afirmar que la filosofia
de la Calidad Total se refleja en estos preceptos bdsicos.
Especificamente, el nivel comldn que apoya una amplia
coleccién de aproximaciones a la CT, estd basada en la
nocién de que las organizaciones pueden incrementar
substantivamente su desempeno, si se reconoce que las
expectativas del cliente probablemente son la base para el
mejoramiento del desempeno organizacionaly, por lo fanto,
si una organizacioén permanece competitiva, se necesita
intentar alcanzar mejoramientos continuos
concomitantemente en sus propios procesos y resultados.
Estd claro que la profunda simplicidad de estos
preceptos filoséficos, dificilmente conducirdn a la
organizacién a alguna parte. Asi, los problemas necesitan
ser dirigidos a través de soluciones, que van mdés alld de la
caja de herramientas de la CT para cruzar fronteras, ya
que considera a los distintos componentes de la
organizacién, a sus proveedores y a sus clientes, como si

fueran uno sélo, para alcanzar un mejoramiento continuo
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de la calidad total. Visto de esta forma, los tres preceptos,
satisfaccién del cliente, mejoramiento contfinuo y una
perspectiva de sistema integrado, son distinguibles unos de
otros, pero el entframado tejido por ellos dan conjuntamente
ala CT su fuerza. Analicemos a confinuacién cada uno de
estos preceptos:

Satisfaccion del cliente. ComUnmente, la CT es
definida como el mejoramiento continuo de procesos
empleados por todos en la organizacién, para encontrar
mds eficientemente las necesidades intfernas y externas de
los clientes. De acuerdo con esta definicidn, cada miembro
de la organizacién fiene un cliente. Esto implica que un
punto critico de una CT efectiva, es asegurar que cada
uno de los sistemas de incentivos sea contablemente
sostenido en términos de cliente inferno o externo. Casi fodas
las aproximaciones de la calidad total requieren de una
generacion de objetivo base (“hechos”) que puede ser
utilizado sistemdticamente para mejorar los procesos de
trabajo y los productos. Enlos programas de la CT, los hechos
son generados a fravés del uso de una variedad de
técnicas de andlisis cuantitativo. Estas herramientas son
usadas para facilitar el reconocimiento de las causas de
varianza en la produccidn y en los procesos administrativos,
y son prerequisito para tomar las acciones necesarias para
reducir la varianza o los errores de acuerdo a la forma mds
efectiva para identificar las necesidades de los clientes.
Las herramientas mencionadas en la literatura y utilizadas
en la industria son numerosas e incluyen esas técnicas
analiticas como las cartas de control de procesos
estadisticos, despliegue de la funcidn de la calidad, disefio
experimental, diagramas de causay efectoy las cartas de

Pareto.

Mejoramiento continuo. ElI precepto de
mejoramiento continuo expresa el deseo de los
representantes de la CT de aumentar la confiabilidad y el
control del desempeno (“hacerlo bien ala primeravez”)y,
simultneamente, refleja la persecucién del aumento del
aprendizaje y la experimentacion (aprendizaje continuo) de
acuerdo a las organizaciones para continuar el desarrollo
de nuevas habilidades y capacidades. En la practica, la
mayoria de los programas de calidad se centran en el
incremento del desempeno organizacional a través del
mejoramiento continuo de la calidad en el que hay un
esfuerzo para descubrir y sistemdaticamente reducir o eliminar
fuentes de insatisfaccion de los clientes (incluyendo los errores).
La CT incorpora una extensa coleccidn de datos, andlisis y
sistemas de retroalimentacién que ayudan a mostrary aislar
problemas y dirigir la atencién de los empleados hacia los
problemas que han sido identificados.

Una aproximacién tipica es enfocarse en pequenas
dreas de problemas clave que son encontfrados
repetitivamente y que pueden ser analizados
sistemdaticamente. Dado que estos problemas son
seleccionados para hacer rutinarios y de baja incertidumbre,
aveces son reportados aumentos dramdticos en la eficiencia.
Tales esfuerzos pueden ser totalmente efectivos para
entender con claridad los problemas en los que estd claro
qué necesidades deben medirse y qué enfoque de accidén
correctiva podria aplicarse (por ejemplo, enlos procesos de
la produccién automatizada el control de procesos
estadisticos es utilizado para enfocarse en el adecuado
establecimiento de indicadores clave).

La organizacion como sistema fotal. El enfoque tipico
de la CT sobre la organizacién como un sistema total, tiene

un ndmero de implicaciones que incluyen la incorporacion
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del individuo, considerado como una parte critica del
equipo para solucionar problemas, asi como el
reconocimiento de que la calidad aumentard la
incorporacion de un cambio cultural fundamental, hacia
una evaluacién honrada y para responder a las
expectativas del cliente. En esencia, un enfoque sobre la
organizacién, considerada como sistema fotal, sugiere
problemas complejos de produccidén y de servicios, que no
pueden ser resueltos con un simple paquete de soluciones,
pero que apesar de ello, requiere de una evaluacidn estricta
de cémo la entrada a la cadena de producciéon puede
contribuir al problema y a su solucién.

El gran entusiasmo por el enfoque y por la difusién de
estos preceptos fundamentales de la CT, ha distraido la
atencidén de la dualidad inherente que subyace en los
objetivos de la CT: el deseo de controlar y el deseo de
aprender. De hecho, los primeros esfuerzos de calidad se
refieren al control de la calidad que fue implantado
especificamente para mejorar el control de la eficiencia de
los procesos de manufacturacién y para aumentar la
“conformacidn de la calidad”. Mds tarde los esfuerzos de la
calidad se expandieron estrictamente alas aproximaciones
formales y orientadas a la medicién del control de calidad
para incorporar mas resultados cualitativos, emergentes y
sistematicos que generalmente se reflejaban en los esfuerzos
de la CT.

Mds especificamente, el movimiento de la CT fue
motivado en parte por el reconocimiento de que la
aproximacidn al control de la calidad necesitaba adaptarse
mds que ignorarlo en el @mbito del sistema social dirigido ala
investigacion sobre las relaciones humanas y los sistemas
sociotécnicos y, también, por el reconocimiento de que el

saber y el aprendizaje eran mecanismos cruciales para

sostener una ventaja competitiva especialimente durante
periodos de cambios répidos. De esta manerq, la CT se
desarrolld como un medio para filtrar la responsabilidad del
mejoramiento de la calidad, para todas las partes de la
organizacién, de esta manera, la incorporacién total del
control de la calidad fue y es un producto final de estos
procesos.

Con el énfasis en la satisfaccién del cliente, el
aprendizaje continuo y la organizacidén como sistema total,
el movimiento de la calidad pudo dar un paso gigantesco
mads allé de su perspicacia sobre el control de los procesos
familiares y estables. Con la incorporacién de nuevas
perspicacias sobre el aprendizaje, la creacion del saber y los
procesos de innovacion, el movimiento de la calidad pudo
orientarse ala adaptabilidad potencial de la organizaciéon
para cambiar ante circunstancias de incertfidumbre.

Paraddjicamente, este avance sustancial llevaba
consigo la semilla oculta del problema comentado
previamente: con la difusion de la CT, un enfoque miope
sobre los axiomas comunes de la CT que, a través de la
separacion del control y del aprendizaje, fue para algunos
ampliamente confuso en términos de la incapacidad para
poder hacer la distincién entre estos objetivos elementales.

Asi, se propone gque un enfoque sobre estos preceptos
fomentd un sentido prematuro de resolucion, en el que los
defensores de la CT répidamente concluyeron, que el proceso
de calidad no era sdlo bueno entenderlo, sino que también
podria ser conducido a fravés de un conjunto singular de
principios. Como ya se menciond, el problema con estos
supuestos es que se ignoraron las incompatibilidades
fundamentales en los principios y las précticas asociadas
con la prosecucién del control y la prosecuciéon del

aprendizaje y, por lo fanto, se subestimd la importancia de
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lograr un equilibrio que armonizara con los requerimientos
situacionales

Calidad Total y Cambio Organizacional. A partir de
la década de los noventa, el mundo de las organizaciones
en lo general y de las empresas en o particular, se vieron
frente al desafio del cambio obligadas por las condiciones
cambiantes del entorno. Algunos autores como Tuckman
(1994), afirman que en la actualidad transitamos por la
revolucién de la calidad, periodo de cambio en el cual
indudablemente se afecta todo tipo de negocios, empresas,
personas y organizaciones.

Desde la perspectiva organizacional se desarrolla el
concepto de Administracién de la Calidad Total (Total
Quality Management TQM) surge paralelamente con el just-
in-tfime (JIT), con la finalidad de complementar este modo
de organizarse. Por ello, en sus principios la Administracion de
la Calidad Total (ACT) se aplicaba en el sector industrial,
principalmente en fabricas relacionadas con la produccidon
de autos y equipos y materiales eléctricos. Sin embargo, con
el paso del tiempo estos principios empezaron a alejarse de
las actividades en las que se aplicaba el JITy mds adelante,
la CT se empezd aimplantar indiscriminadamente en sectores
no necesariamente asociados con la manufactura como,
por ejemplo, los servicios y la administracion publica.

La CT no sélo posee una forma de conceptualizar la
organizacién en términos postmodernos, sino que también
se puede interpretar como una forma de legitimar las
relaciones flexibles que exige el nuevo modo de organizar.
Esto implica reconsiderar la intfroduccién de la CT como una
reconstruccién de la cultura alrededor y a partir de las
relaciones de trabajo. En un intento por reconstruir la
hegemonia en el lugar de frabajo, las metaforas del sentido

comun de la vida social y organizacional, han sido

desplegadas para modificar las relaciones subjetivas. Las
iméagenes jerarquicas de poder y control, han sido
cambiadas por las del mercado y el infercambio y por las del
cliente y el proveedor.

La introduccién de la ACT implica un esfuerzo de la
gerencia para modificar la cultura organizacional. La
caracteristica central de la ACT es la idea de que el cambio
cultural estd injertado en los primeros desarrollos tedricos y
practicos de la administracion de la calidad. Se ha
argumentado que el cambio cultural permite diferenciar la
ACT del aseguramiento de calidad, asi como del control total
de la calidad. Estd claro que la nocién que unifica el esfuerzo
organizacional y frasciende seccionalmente los intereses, es
que todos pueden trabagjar juntos para alcanzar la calidad,
aunqgue la nocidn de calidad desplegada estd lejos de ser
socialmente neutral.

Parte de la revolucién de la calidad estd enfocada
a transformar las actitudes de la gente sobre su rol laboral.
Estoimplica el esfuerzo del individuo y del grupo organizacional
a trascender la apropiacidén y la interpretacién para
frascender ala reapropiacion de la calidad organizacional.
Esta revolucion estd orientada a sustituir la jerarquia por la
informalidad, aunque en realidad conftribuye a la

burocratizacidén de los procesos. Tuckman senala;

“A pesar de que los roles estdn definidos
burocraticamente dentro de una jerarquia, la ACT
postula una cadena cliente-proveedor,
conceptualizando un mercado alternativo para
la organizacién moderna. La ACT puede ser
infroducida en asociacién con los nuevos métodos
de trabagjo flexible tales como el JITy el concepto

de equipo (...), paralelamente alas diversas formas

33



34

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Junio 2001

de mercados internos. Esto no es, en si mismo, un
cambio inmediato de las relaciones, excepto al

nivel de la subjetividad.” (Tuckman, 1994)

En apariencia, una de las intenciones principales de
la ACT es facilitar la transicién de una forma de organizaciéon
fradicional hacia una forma de organizacion postmoderna.
En este contexto, pensamos que una de las principales
contribuciones de la ACT alas organizaciones es facilitar el
apoyo ideolégico para hacer posible la flexibilidad y el
compromiso que demandan las nuevas formas de
organizaciéon. Todo ello en nombre de la calidad y del
cambio cultural, que le permite hacer frente alas practicas
organizacionales tradicionales para dar paso a las
postmodernas.

Sin embargo, en términos reales se puede afirmar que
la ACT en el fondo contribuye a cambiar los esquemas
tfradicionales de las relaciones laborales, infroduciendo
nuevos elementos como la autonomia y el control de los
frabajadores sobre su trabagjo. Se crea la fantasia de una
mayor libertad y enriquecimiento en el frabajo, una mayor
participacién de los trabajadores en las organizaciones
ampliando los espacios de decisidon sobre su frabajo vy
pareciera que se le devuelve al trabajador foda su
capacidad creativa que el taylorismo y el fordismo les
arrebataron. Por el contrario, se da una mayor apropiacion
de este proceso por parte de la élite dirigente.

La ACT actla con mas relevancia ideoldgica a nivel
de la subjetividad de las relaciones entre trabajadores,
administracion y contexto (representado este Ultimo por los
clientes y los proveedores). A través de esta subjetividad se
establecen una gran cantidad de controles que han sido
construidos a partir de una cadena metafdrica sobre la

calidad.

Identidad distintiva de la ACT

Aunque algunas técnicas y conceptos de la ACT
parecen tener origenes similares, es necesario evitar la
confusidn en el sentido de que la practica de la ACT, se
reduce alos circulos de calidad. Tampoco hay que confundir
la ACT con la versidn japonesa del Control de la Calidad
Total. Una primera razén es que la ACT se puede aplicar con
frecuencia sin la presencia de los circulos de calidad. En
términos generales, lo que diferencia a la ACT es el énfasis
puesto en la creacidn de un cambio cultural, que aparece
en el nivel de exhortacién para adoptar, al menos, algdn
elemento de la cultura de trabajo japonés, que en la
prdctica oculta el llamado alas relaciones de mercado, con
la cadena cliente-proveedor como una metdfora de
mercado para reemplazar las ideas de la burocracia.

El proceso para establecerla ACT es casi un acto de
conversion, El proceso inicial comienza a menudo en el nivel
de la gerencia para establecer el “costo de calidad”. Una
prdctica que parece haber sido originada por Crosby, es
ahora ampliamente usada para establecer una suerte de
ahorros que pueden ser hechos a través de “hazlo bien la
primera vez” y también, “el costo de hacer las cosas
incorrectas”. Un estGndar razonablemente calculado para
los resultados de su aplicacién, es el de ahorrar del 15% al
25% de la facturacién de la manufactura y de 40% a 50% en
los servicios, con la posibilidad de incrementarlos en el sector
publico.

Con la alta direccién convencida de la necesidad
de establecer la Administracion de la Calidad Total de los
niveles superiores alos inferiores, dividen este proceso en dos

etapas: 1) el establecimiento de una organizacidn
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adecuada parala ACTy la capacitaciéon sobre la calidad;
y 2) la conversién o convencimiento primero de los niveles
de direccidn y administrativos y después de los niveles
operativos. Hay algunas variaciones en la forma como se
aplica este programa en las diversas organizaciones. Esto
depende, en gran medida, del enfoque de la ACT
seleccionado y de los consultores contratados, pero no hay
mucha diferencia entre ellos.

La ACT actua para reforzar la jerarquia existente y
para enfatizar en laimportancia de los grupos o equipos de
frabagjo alos niveles inferiores. La “organizacion de calidad”
amenudo replica la existencia de la jerarquia existente, para
darle una nueva legitimidad al rol de la alta direccidn. Para
ello se requiere de una estructura modificada de la
organizacion. Para el dpice estratégico de la jerarquia
organizacional, se crea un comité de administracion dirigido
por el director o presidente y constituido por los jefes del nivel
inferior inmediato. Cada miembro de este comité,
exceptuando al director o presidente, formard su propio
comité constituido por sus subordinados inmediatos. Después
de esto, se forman los grupos denominados equipos para el
mejoramiento de la calidad, que pueden ser permanentes
o formados ad hoc con miembros y responsabilidades
tfransfuncionales, con la finalidad de lograr mejoramientos
especificos. En el nivel inferior, dirigido por un administrador
pero incorporando trabajadores del nivel operativo, se
agrupan en lo que se puede llamar circulos de calidad,
aunqgue pueden recibir ofros nombres como, por ejemplo,
equipos de alto rendimiento, grupos de excelencia, grupos
de calidad.

Con esto se refuerza la existencia de la jerarquia
burocrdtica, ahora justificada como un colectivo cuyo

objetivo central es alcanzar la calidad en todas sus

actividades. La infroduccién de la ACT, con frecuencia
también es asociada con la incorporacién de un nuevo
estilo de organizacién y un repertorio de nuevas técnicas de
administracion como la reingenieria, learning organization, el
benchmarking, el empowerment, el downsizing, por
mencionar algunos. En estas circunstancias el rol de la ACT es
reclamar el enriquecimiento de la fuerza de trabagjo y ampliar
la promocidn de la flexibilidad del trabajo, a través de la
externalizacién de los procedimientos del frabajo. Con el
establecimiento de los estGndares externalizados de trabajo,
se facilita la recalificacién de la fuerza de trabajo, por una
parte, y por la otra, permite que sea vigilado por la
administracién y que sea entendido lo que se hace por los
demds miemlbros del equipo.

Conla ACT, se infroduce con frecuencia la auditoria
del “costo de calidad” para evaluar lainspeccion de costos
y reducir los desechos. El procedimiento mdas comdn para
incorporar este concepto en las organizaciones, se inicia con
la imparticién de cursos de capacitacién organizados,
principalmente, por consultores. Estos cursos incluyen algunas
herramientas estadisticas para el aseguramiento de calidad,
en donde el principal énfasis es la identificacion de los clientes
internos. Un ejercicio inicial para estos cursos es identificar
quiénes son los clientes mds cercanos y el mismo ejercicio se
aplica para los proveedores. Esta capacitacion es en simisma
jerdrquica, pues la alta direccidn recibe cursos de mayor
calidad que los niveles inferiores.

Los simbolos e iconos de esta conversion empiezan a
emerger con artefactos como las placas que confirman la
capacitacion de la calidad, diplomas, boligrafos, monedas,
encendedores, medallas, gorras, escudos, por mencionar
algunos. Todos ellos llevan un mensaje que hace alusidn ala

calidad. Estos son objetos representativos de una conversidon
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cultural que ha sido promovida, una conversidn que con el
tiempo, tiene casilos alcances de una conversidn religiosa.
La misidén es esforzarse en la calidad y los medios es la
aceptacién de un plan conjunto. Para alcanzar este
objetivo, tanto Deming como Crosby proponen catorce
AsOos.

El mensaje central es desarrollar una conciencia del
cliente. Esto se hace deliberadamente, para sensibilizar alos
individuos sobre la responsabilidad de sus tareas, en el marco
complejo de la divisidon del frabajo, y esto esigual fanto para
los frabajadores como para los administradores que, por
razones de sus tfareas, nunca han fenido nitendrdn contacto
conlos clientes finales. Como se puede apreciar, en realidad
Nno se construye un mercado inferno, nitampoco se realizan
fransacciones en la cadenainterna de proveedores-clientes
enla ACT. Este es un modo alternativo de conceptualizar un
conjunto de relaciones en las organizaciones; la metafora
del mercado es infroducida para contrarrestar los modelos
burocrdaticos y el poder de la autoridad. El cliente no es el
comprador de los bienes o servicios del proveedor, pero es
definido como el siguiente proveedor de la cadena y asi,
sucesivamente, a fravés de la estructura de la organizacion.
Para alcanzar este fin, una empresa debe organizarse a si
misma de manera tal, que los factores humanos, fécnicosy
administrativos que afectan la calidad, estén bajo controly
que se produzcan consistentemente.

Asi, la calidad adquiere un significado cargado de
valor. Las bases cudalitativas de los valores del mercado
devienen de un esquema politico y es fundamentalmente
ideoldgico. En este sentido, la ACT se dirige haciay refuerza
una nueva forma de intentar la representaciéon, no de las
estructuras del mercado en si mismas, sino del valor y los

valores del mercado como un ideal. La calidad en si misma

se vuelve un icono afractivamente comercial para un
creciente nimero de bienesy servicios. El cliente se convierte
en una deidad, contemplada para identificar sus demandas
y sus deseos. “Reunir los requerimientos del cliente es la
definicion de la calidad ofrecida y empleada.” (Tuckman,
1994:749).

Como se puede observar, bajo el manto de la
Administracién de la Calidad Total, se ha desarrollado un
discurso que va mas alld de la calidad, que argumenta que
sélo hay un mercado alternativo para alcanzar la
modernidad; asi debe ocurrir en el sistemna de la adecuacion
de las necesidades y de la cuantificacién de la calidad,
representada en términos organizacionales y que representa
a la organizacién, como una cadena de clientes y
proveedores. Lejos de ser una alternativa de la burocracia,
la ACT extiende los procesos de burocratizacién, mientras
que enfrenta algunas de sus disfunciones.

Algunas organizaciones que han adoptado las
propuestas de la ACT, han consolidado estas creencias como
si fuera una solucién magica, pero motivada por problemas
de ofraindole, haciéndoles percibir cosas diferentes respecto
de los que es la ACT, tanto entre las organizaciones como
internamente en cada una de ellas. La primera atraccién se
da con la promesa del ahorro de costos inmediato, a través
de ladisolucion de lainspeccién con: *hacerlo bien la primera
vez”, con el servicio al cliente o con el control estadistico de
proceso pero, como ya vimos, el mensaje implicito es la
creencia en el mercado, al menos metaféricamente y en
oposicién ala alternativa de la burocracia tradicional, sélo
con lamente puesta en alcanzar la calidad. Esto podria no
ser una sorpresa bajo la metafora del mercado y la critica a
la burocracia como una aparente antitesis. Desde la

perspectiva del andlisis organizacional y del estudio de las
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nuevas formas de organizacion, se reconoce la existencia
de una cultura informal del trabajo en el esquema
burocrdtico. En el marco de las organizaciones postmodernas,
con el rechazo de las estructuras formales y con la apariciéon
del amplio concepto de cultura corporativa, se puede
apreciar que, la misma formalidad estd subsumida en la
prdctica cotidiana. Asi, la existencia de la calidad total se

subsume en la ambigliedad de la organizacion.

3. ANALISIS INTERCULTURAL E IDENTIDAD
DEL ADMINISTRADOR EN MEgxico: DEL
PATRI -MONIALISMO TRADICIONAL AL
PATRIMONIALISMO MODERNIZADOR

Desde la perspectiva de Tuckman (1994 730), lainfroduccién
de la ACT aparece como el reverso del estilo del gerente
agresivo (macho management) de finales de los setentay
principios de los ochenta, en el que los altos y crecientes
niveles de desempleo facilitaron el regreso alas prerrogativas
gerenciales, a expensas de los trabajadores organizados y
de algunos de sus intentos para alcanzar el consenso
organizacional. Mientras que este estilo agresivo parece
haber sido parcial y alejado de un fendmeno coherente
ligado a una rigurosa reestructuracion corporativa en la
recesidn de este periodo, el intento de un nuevo consenso
organizacional, representd un llamado mds universal y
articulado, con un nuevo sentido comun de la cultura del
trabagjo.

Como es sabido, la cultura laboral ha sido uno de
los temas mds importantes desarrollados en la actualidad
en los campos de la sociologia, la antropologia y en los
estudios organizacionales, entre otfros. La emergencia de este

enfoque parece estar ligado con la crisis econdmica

generalizada en el mundo occidental en la década de los
setenta, donde uno de los efectos gerenciales mds claros,
fue elintento de reconquistar la cultura de la autoridad en el
ambito del frabajo, particularmente en el marco de la
emergencia del ascenso industrial y econdmico de Japdn
enladécada de los setenta. Esto estimuld un creciente interés
por la aplicaciéon de las aproximaciones anfropoldgica y
estructural funcionalista en el estudio de las normas, valores,
creencias y ritos en las organizaciones, asi como los estilos de
liderazgo considerado como un factor importante para la
creacién de un sélido clima cultural. Relacionado con estas
tendencias, ademdas se desarrollaron nociones gerenciales
orientadas a fortalecer la construccidn de culturas
organizacionales apropiadas a los nuevos retos que les
imponia el entorno.

Una de las caracteristicas principales de la literatura
sobre la ACT se concentra en la idea del cambio cultural
insertado tempranamente en la teoria y la practica de la
administracién de la calidad. Se argumentaba, como yalo
senalamos, que el cambio cultural establecia la diferencia
entre el Aseguramiento de Calidad y la Administracion de la
Calidad total. Un intento claro de construir un conjunto
unitario de creencias y valores corporativas es el desarrollo
de las “misiones declaradas”, aungque aqui el concepto de
calidad sirva para el mismo rol. La nocidén de que el esfuerzo
organizacional unifica y trasciende los intereses seccionales
es que todos podrian frabajar juntos para alcanzar la
calidad, aunque la nocién de calidad se presenta como
socialmente neutral.

Como se puede observar, lo importante para la
Administracién de la Calidad Total, que contribuye a
consolidar su establecimiento pleno en las organizaciones, a

partir de la segunda mitad de los ochenta y que demarca
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su posicién, desde el principio de su origen con el
aseguramiento de calidad, es lainsistencia en la necesidad
de impulsar el cambio cultural. Mientras que en términos de
la cultura corporativa existe una gran diversidad de
orientaciones y enfoques que la hacen mds confusa, el
cambio cultural, por simismo, esrico en arte, iconos y simbolos.
Lasintenciones de la ACT, desde la perspectiva de la cultura,
se centran en el cambio de la actitud de los administradores
y frabajadores con respecto al contfrol de calidad,
convenciéndolos para que asuman la responsabilidad de
hacerlo. Los defensores de la ACT, como Crosby, Lamb y otros
(Tuckman, 1994), consideran esta propuesta como

revolucionaria:

“La ‘Revolucién Industrial” tuvo lugar en el siglo
pasado. Posiblemente, la ‘Revoluciéon de las
Computadoras’ pasd a principios de 1980s. Pero
ahora estamos, sin duda, en medio de la
‘Revolucién de la Calidad’, un periodo de
cambio que afecta a todo tipo de negocios,
empresas, organizaciones y personas. Para
algunas empresas el mejoramiento contfinuo de
la calidady lareduccidn de costos son esenciales
si esto es para permanecer en el negocio...”
(Tuckman, 1994; 735)

Como ya sabemos, a partir de la década de los
ochenta, nuestro pais se ha inscrito en un proceso de
nmodernizacién creciente, Entre los efectos de este proceso se
puede notar un cambio cualitativo en la mayoria de las
organizaciones como premisa para su sobrevivencia. El
administrador no puede ser gjeno a estos cambios, mds adn
cuando las nuevas formas de organizacidn exigen una mayor
autonomia individual y grupal que demanda un nuevo estilo
de administracion.

Sin embargo, debemos ser muy cuidadosos al analizar
las caracteristicas culturales del administrador en el pais asi
como las raices culturales que le han otorgado un perfil propio,
con la finalidad de comprender las particularidades de su
identidad. En este sentido, es importante tomar en cuenta
que un estilo de administracién exitoso en un pais, por
ejemplo Estados Unidos, no hecesariamente responde alas
necesidades de las empresas de nuestro pais ni tampoco
implica que se obtendrian los mismos resultados que en el
pais de procedencia.

Este problema de diferencia de estilos de liderazgo a
partir de la especificidad sociocultural ya ha sido tratado
con rigor por algunos autores contempordneos. Parailustrar
las grandes diferencias que se pueden encontrar entre los
estilos de liderazgo, expresadas a fravés de los gerentes,
presentamos a continuacién un cuadro comparativo

elaborado por Mills y Helms? (ver cuadro 1).

2Mills, Albert J. y Jean C. Helms Hatfield (1998), “Del imperialissno a la globalizacién: la internacionalizacién y el libro de texto de
administracion”, en Clegg, StewartR,, et. al. (comps.), Administracion global: fensiones entre universalismo fedrico y realidades locales, Universidod

Auténoma Metropolitana, México.
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Cuadro 1.

Caracteristicas y creencias de los gerentes americanos y sus homologos en otros paises

¢

¢

¢

¢
¢

<>

*>

*>

*

L R 2

*
*

*
*

Siente la obligacién ética de cumplir con sus
COMPIoMISCS
Elfiempo es crucial parasudesempeno

Laempresa essucompromiso masimportante
TodasuatenciénestGenlaempresa
Sesuietaalanomatividad delaempresa
Paralaconfratacion de personalse enfocaenel “mejor
hombre” pararedizarel fralbajo

Despide alos “ineficientes”

Tiene amplios posibiidodes de moviidad

Eslibre de moverse enlinea horizontal

Parfidario delaigualdad

Latomade decisionesesracional
Francoy abierto

Ambicioso
Tiene respeto por cualquier close de frabajo

Se muestra abierto alcomibio
Le preocupanlosresuttados

Gerente americano Gerentes en ofros paises
+ Autodeterminacion ¢ Sedejanllevar porideas misticas o por el fanatismo
(porejemplo, algunos paises musuimanes)
+ Seplonfeonmetasrediistos ¢ Tendenafantasear
+ Consiguen susobjetivos pormedio de tralodjo arduo + Consiguen sus objetivos pormedio de favores

Compromisoinconsistente

Actitudmésrelojodafrente al factorfiernpo (“Esparte
delencanto de nuestrosamigosiatinoomericanos”)
Lafamiiaextendidaessu compromiso mésimportante
Enocasionesaceptaelsobomo

Hay unafatta de respeto porlosnomnas forales (por
gjemplo, los Arabes)

Se vale del nepotismo para contratar personal

Lafamiliay los vinculos personales y politicosinfluyen

parague manfengaacierfosempleados

Tiene restricciones de clase y ofras consideraciones

novinculaodasaltraloojo

Sulecitad es para una sola compania (por ejiemplo,

Nocey)

Despreocupacion enrelacion con el principio de

iguadod

Lasdecisioneslastomaireflexivay emocionaimente

Cortéspero tramposo(oor sjemplo, enlas culturas del

lejono oriente)

Falfo de ambicion

No aceptaningintralocjo que esté “pordetajodesu
——

Oponeresistenciaalcambio

Le preocupan las apariencias (por ejemplo,

Latinoamérica)

Fuente: Mills, Aloert J. y Jean C. Helms Haffield, 1998:
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Analicemos brevemente algunos aspectos culturales
del entorno mexicano a partir de la década de los setenta.
En el caso de México se han realizado estudios serios sobre
las caracteristicas culturales, en términos de los tipos de
dominacién, del entorno del México contempordéneo.
Destaca, por ejemplo, el excelente trabagjo de Gina
Zabludovsky (1993) sobre las caracteristicas patrimonialistas
de nuestra sociedad, del cual retomaremos algunos
conceptos.

La conceptualizacion de la dominacidn patrimonial
se construye en oposicion a la feudal y desde la
burocracia. El patrimonialismo se caracteriza por una
amplia esfera de arbitrariedad y por la consecuente
inestabilidad. En esta forma de dominacién, los dirigentes
otorgan derechos a los dirigidos a cambio de servicios
militares y administrativos en una especie de extension de
autoridad patriarcal. Las relaciones de subordinacién en
el Estado patrimonial se sustentan en la piedad, a través
de la cual se asegura la disciplina incondicional, que esla
obligacién de status mas importante de la burocracia. La
legitimidad del patrimonialismo se mantienen por la
tradicién y la capacidad de los grupos dirigentes para
presentarse como portadores de una ética caritativa que
se desarrolla a partir de la politica de bienestar del Estado.
La leyenda burocrdatico-patrimonial comdn del Estado
de bienestar es el sello de |la caridad real (Zabludovsky,
1993: 26-27).

En el caso mexicano, la definicidn del cardcter
pafrimonial del régimen actual enfatiza fundamen-
talmente la concentracidn del poder en el ejecutivo. El

paternalismo del Estado Mexicano hace que éste se

presente bajo el ideal de “el padre del pueblo” (figura
gue bien se puede aplicar a un buen numero de
empresarios y funcionarios mexicanos) y por €so puede ser
el sostén de una “politica social especifica. La estructura
del pais puede ser considerada patrimonialista porque los
diferentes grupos (obreros, campesinos, sindicatos,
asociaciones de profesionales y académicos, entre otros),
se relacionan principalmente a través de la organizaciéon
“administrativa” jeradrquica del gobierno central (la
interrelacion “horizontal” de los distintos grupos es poco
frecuente). La mayoria de los conflictos regionales y
estatales demandan la intervencién del poder presidencial
para su resolucion (Zabludovsky, 1993: 174).

El término weberiano de patrimonialismo se ha
empleado también como apoyo a los andlisis sobre la
corrupcién en México. Zaid sugiere que *...la corrupcioén
es algo que antecedid y subsiste frente alos nuevos ideales
de racionalidad administrativa” (Zabludovsky, 1993:174).
En este sentido, la corrupcién puede ser vista como un
residuo patrimonialista que brota en cuanto se impone la
racionalidad burocratica. “El patrimonialismo (la
propiedad privada de las funciones publicas) puede
modernizarse eliminando todo lo privado y personal del
poder oficial (que es el ideal burocratico) o mercantilizando
la buena voluntad privada de quienes fienen poderes
oficiales (que es el caso de la mordida).” (Zaid citado por
Zabludovsky, 1993: 175).

Se puede afirmar que entre los signos del
derrumbamiento del patrimonialismo en el Estado mexicano
se puede mencionar el de su incapacidad para
proporcionar bienes y servicios para promover el bienestar

social de la poblacién, mediante relaciones patrimoniales y
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clientelistas. En consecuencia, ya no es posible obtenerla
obediencia de la poblacién, la figura del presidente ya no
es considerada como el padre protector del pueblo. Esto
explica en parte la crisis de las elecciones del 6 de julio de
1988 y la caida del partido oficial en julio de 2000.

“Por ofra parte, el proceso de modernizacioén politica
del pais - y la consecuente superacidén de actitudes
patrimonilaistas - muchas veces es contrario a los intereses
de aquellos funcionarios que dicen defenderla. A pesar
de que por su formacioén profesional especializada, por sus
proyectos econdmicos y por sus discursos, los miemibros del
gabinete han sido considerados como representantes de
una nueva tecnocracia que tiende a desplazar alos viejos
estamentos burocrdaticos, en realidad en muchos sentidos
adn actda como una tecnocracia patrimonial que persiste
en el ejercicio de su funcidén administrativa defendiendo
los privilegios obtenidos por la centralizacién y el
autoritarismo del sistema.” (Zabludovsky, 1993: 177).

De acuerdo con Zabludovsky, el derrumbamiento
del patrimonialismo mexicano exigird cambios significativos
en dos de las esferas bdsicas que lo han caracterizado: la
relacién subordinada de los otfros poderes -
especificamente el judicial- al ejecutivo y la estructura del
cuerpo de funcionarios que debiera regirse por su eficiencia
y profesionalismo mds que por la lealtad incondicional al
lider.

“La regresion a una nueva forma de neopatri-
monialismo sélo podrd evitarse mediante la defensa del

formalismo legal frente alas demandas morales, utilitarias y

tecnoldgicas con la consecuente transformacion de las
relaciones entre ética, legalidad y politica.” (Zabludovsky,
1993:178).

Por otro lado, a principios de la década de los
noventa, Eva Kras realiza un estudio sobre las
particularidades de los valores culturales de las pequenas
y medianas empresas y de los gerentes en México. Descubre
que uno de los problemas principales de la administracion
en el pais es el excesivo conservadurismo de las estructuras
organizacionales, que se refleja en el gjercicio de una
administracién tradicional y una resistencia “natural” al
cambio.

Como resultado de este estudio, Kras elabora un
andllisis comparativo entre la administracién tradicional y la
moderna en México. Es importante sefalar que, entre los
extremos presentados por la autora, hay una gran variedad
de matices que expresan la complejidad de la problemdtica
organizacional en nuestro pais y que no estén considerados
en su estudio.

Sin embargo, pensamos, el frabajo de Kras es Gtil
didacticamente para tener una nocién aproximada de
las caracteristicas de la administracién en México, y en
este sentido, nos puede ayudar a definir el estilo de
liderazgo adecuado para entender y mejorar el
comportamiento organizacional. En el cuadro 2,
presentamos un resumen comparativo de las
particularidades de la administracién tradicional y la
moderna, tomando como base los datos que aporta este

estudio.

41



42

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES, Junio 2001

Cuadro 2. Administracién fradicional y administracion moderma en México

Administracién fradicional en México

Administracion modema en México

Ploneacién

Organizacién vy

o

Controly seguimiento

Evaluaciondelgerente
subordinado

Promocion delgerente
subordinado

Capacitacion vy
desarrollo
Administracidén media

Trabgjadores

Responsabilidades
interdepartamentales

Relacidnconelsuperior
Actitud del gerente
haciaelpuesto

Actitud del gerente
haciaelcambio
Actitud del gerente
haciael conflicto

+ Opjetivosacorto plazo, enlamente deldueno,

raramente se logran, sin discusion con los
empleados, sdlo obedecen

Delegacion pordreasaunguelaautoridadesta
centralizadaen eldueno, lineadirectaentre
cadagerentey el director

Elduenoraravez verificalostareas que delega,
la supervision puede ser inferpretada como
amenozaparalosempleados

Se evallalalealtad, disposicidny olbediencia,
lainiciativaessancionada

Patrones de promocion: ) serfamilior o amigo;
) mediante influencia; ) leattad, devociony
desempeno desde la dptica del superior

Programas de capacitacion obligatorios porley

Basada en la creencia de “dar érdenes”,
fransmisidn discreta del jefe de sus
conocimientos e informacion

Elfrabajador mdas hdbil entrena alnovato o
menoshdbil, contendencia ala capacitacion
extema

Los éreasodeparamentostienden aconstituise
enpequenosfeudos

Respeto, miedo y admiracion por eljefe

Se considera que el puesto otorga estatus,
privilegios y poder, se busca conservar el
presfigio

Resistenciafradicional alcambio

En el conflicto el subordinado pierde,

dificimente se reconocen las contribuciones
delsubordinado

¢ Planeacién en equipo y documentado,

objetivos acorfo, medianoy largo plozo, poca
flexibilidad y tfemor

Infegracién del nivel directivo con el
administrativo, el directivo facilitfay guialatoma
dedecisiones

Elgerente asume responsabiidod de suequipo,
porlo mismo hace el seguimiento de lastareos
ybuscalamédxima capacidad delagente
Evaluacion porresultados de acuerdo alnivel
deresponsabiidad

De acuerdoalosnecesidadesdelaempresay
lasmetas personales

Capacitacidn comoinversion paralaempresa,
mds que por obligacion
Lacopacitaciénesconsideradacomopriviegio
porelgerente

Programasintensivos de capacitacion paralos
novatos y programas permanentes paralos
demds

El gerente es un miemboro del equipo, no culpa
alosdemds delos prolblemas

Confianzay compromiso con eljefe

Elpuesto es visto como reto, el gerente trabbaja
mds y es mas puntual que su equipo, sin
privilegios

Busca el cambio para mejorar o innovar

El conflicto es considerado como oportunidad
colectivaparaconocerafondo el problema

Cuadro elaborado por Antonio Barba con datos de Kras, Eva (1991)
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4, AILGUNOS ALCANCES DE LA CERTIFICACION
EN MgfxTIco: LA LUCHA POR LA
REAPROPIACION

Lo que se ha encontrado en el sentido gerencial no es menor
a las creencias religiosas mdas profundas. Difundido con el
misticismo oriental, se ofrece reunir los requerimientos del cliente
con una dramdtica reduccion de costos a fravés de la obra
propuesta por Crosby Quality is Free: The Art of Making
Quality Certain (1979). Aqui, laideologiay la préctica de la
ACT se plantea como un ataque directo sobre la cultura y
las practicas fradicionales del frabagjo. Su aplicacidn se ha
generalizado enla base de la industria manufacturera para
ser crecientfemente adoptada a los sectores de servicios y
de la administracion pudblica. La ACT ofrece un apoyo
ideoldgico para complementar los sistemas del mercado
interno incorporado al dmbito organizacional.

La infroduccién de la ACT, ademds de facilitar el
cambio organizacional, permite el rompimiento delrol de la
demarcacién laboral, aumentando el desarrollo de una
divisidon del tralbbajo mas flexible. Esta contribucién particular
alrepertorio general del cambio organizacional, no constituye
en simisma las relaciones internas de mercado, sino que crea
una forma particular de relaciones organizacionales como si
fueran relaciones de mercado. De ahi que el concepto de
calidad es una forma de meta&fora para el mercado. Por lo
tanto, esto permite una articulacién importante entre la
nueva ideologia, la critica a la burocraciay el costo de los
servicios y lareestructuracion que va maés alld de las presiones
privatizadoras que se sugieren sutiimente, por ejemplo, que
el servicio publico desde la perspectiva de la calidad, puede

verse como un negocio de la esfera de lo privado.

Parte de la propuesta de la ACT sugiere, igualmente
para la administracién privada y para el gobierno, que se
separen las cuestiones de la calidad de la localizacién de
los recursos. Esto podria, sostienen los defensores de esta
postura, generar considerables ahorros si todos los frabajos
siempre fueran “hechos bien a la primera vez y todas las
veces”.

Desde una perspectiva critica de la burocracia, la
ACT también se articula con una fransicién mds general ala
postmodernidad organizacional. Sin embargo, como Ia
misma postmodernidad, la ACT trasciende criticamente los
limites de la organizacién moderna, para retornar a formas
premodernas. De esto resulta unaideologia gerencial, que
articula un apoyo de subcontratacidn para los sistemas
interno y externo, aunque se extingue por el pafrdn de la
modernidad, expresado en la rigidez de los estndares
taylorista y fordista. Aparece, por una parte, el apoyo del
empowerment de trabajadores individuales y de los grupos
auténomos, que frascienden la demarcacion del trabajo
tradicional de habilidad y funcién. Mientras que, por la otrq,
gueda una clara articulacién de los procesos de frabajo a
través de est@ndares y procedimientos y sus articulaciones
conlos esténdares de calidad mds conocidos como el BS5750
y el ISO9000.

De este modo, se presenta la variable rigidamente
critica de los roles burocrdticos, definidos a través del
establecimiento de procedimientos, que estén centralmente
afectados con la construccidn de dichos roles. El desarrollo
de los métodos de aseguramiento de calidad,
especificamente como la aplicaciéon de los esténdares de
calidad ya mencionados como BS5750 y el ISO9000,
requieren de tareas para ser documentados, a través de la

separacion de las tareas individuales, por un lado y de los
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roles particulares, por el otro. Esto ejemplifica la gran
despersonalizacion de los roles que estén en el corazdn de la
burocracia. Sin embargo, la contribucion distintiva de la ACT
es proveer de apoyo ideoldgico a estos procesos en el nombore
dela “calidad” y através del cambio cultural para enfrentar
las practicas fradicionales.

Por lo tanto, la ACT puede ser considerada como
representante de un proyecto hegemaonico, que comienza
de una nocidn relativamente improbable que podria estar
relacionada con el mejoramiento de calidad (Tuckman, 1994:
738). Sin embargo, esta afirmacidn se vuelve un esquema
ideolégico de la responsabilidad individual en una relaciéon
de mercado tanto entre los individuos de la organizacion
como entre clientes y proveedores, apuntalados en la
jerarquia organizacional con una nueva legitimidad. En este
sentido, no hay una infroduccién de conjuntos de relaciones
de mercado redles, ni tampoco de cambios cuantitativos
reales, en el modo de infercambio entre participantes en las
relaciones organizacionales. No hay una transaccidon

inmediata entre estos clientes y proveedores en la cadena.

Tampoco hay lubricacién entre los roces del mercado, excepto
en los niveles mds subjetivos y las relaciones de mercado,
presentadas para algunos que pueden alcanzar el resultado
deseado: calidad.

A pesar de las barreras culturales expresadas, por
ejemplo, en el patrimonialismo, la reapropiacién o la
sedimentacion del proceso de institucionalizacidon sigue su
curso. Una de las expresiones mds claras de esta Gltima
etapa de institucionalizacién se encuentra en la
reglamentacién de la certificaciéon de la calidad instituida
oficialmente. Sin embargo, las evidencias nos muestran que
lo Unico que se ha creado es unailusidon. Se tiene que
tfomar en cuenta que la mayoria de lasempresas son micro
y pequenas, como lo muestran las siguientes cifras. De un
total de 2, 187,427 empresas registradas, 1, 738,877 son
micros y 310,336 son pequenas, esdecir, poco menos del
90% de las empresas nacionales. El resto de las empresas,
se distribuyen entre las medianas (108,540) y las grandes
(29,674), que son un poco mas del 10% de la totalidad de

las empresas en México (ver tabla 1)%.

Tdola1. DISTRIBUCI N DE EMPRESAS POR SECTORES YTAMA O

SECT ORES . SERVICIOS SERVICIOS NO

TAMA O MINER'A | MANUFACTURA | COMERCIO FINANGEROS | FINANGIEROS TOTAL
MICRO 2,198 243,107 991,158 20,812 481,602 1,738,877
PEQUE A 549 16,831 166,594 5,726 131,636 310,336
MEDIANA 67/ 3,204 50,460 2,356 52,453 108,540
GRANDE 55 2,285 12,972 522 13,840 20.674
TOTAL 2,869 265,427 1,210,184 29,416 679,531 2,187,427

Fuente: COPARMEX/BDA 1998: 27

3 Esimportante advertir allector que va aencontrar variaciones entre las cifras que se manejan, esto se debe aque provienen de fuentes
distintas. Sin embargo, nos proporcionan unaidea aproximada en cuanto al andllisis que se elabora.
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En términos generales, se puede confirmar, basdndose en las estadisticas, que con relacién al ndmero total de
empresas nacionales registradas, sdlo una porcién muy pequena de ellas estd certificada. El nimero de empresas certificadas
tanto bajo el esquema nacional como el extranjero que, hasta el ano 2000, se habian registrado como empresas certificadas
es un fotal de 1,627. Es decir, menos de 0.1 % de las empresas nacionales. Cabe destacar que la mayoria de las empresas

registradas, se certificd durante los Ultimos 4 anos. (ver tabla 2)

Tcdble 2. EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO ESQUEMA NACIONAL Y EXTRANJERO

AO EMPRESAS CERTIFICADAS BAJO EMPRESAS CERTIFICADAS BAJO TOTAL
ESQUEMA NACIONAL ESQUEMA EXTRANJERO

1992 0 1 1
1993 0 0 0
1994 0 5 5
1995 2 31 33
1996 16 98 114
1997 145 343 488
1998 254 285 539
1999 383 14 397
2000 50 0 50
TOTAL 850 777 1,627

Fuente: SECOFI, DGN, 2000

Porlo tanto, se puede interpretar que la mayoria de las empresas representadas por las micro y pequenas, dificimente
pueden acceder a recursos econdmicos para aplicar sistemas de calidad. Por otra parte, también se puede pensar que
tienen menos posibilidades para aventurarse en un proceso de certificacién. Como se puede observar en la tabla 3, hay sélo
94 micro empresasy 194 empresas pequenas certificadas, frente a 232 empresas medianas y 330 grandes empresas certificadas

bajo esquema nacional.

Tdbla3. TAMA O DE LAS EMPRESAS NACIONALES CERT IFICAD AS

EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO ESQUEMA NACIONAL

TAMA O TOTAL
GRANDE 330
MEDIANA 232
PEQUE A 194
MICRO 94

Fuente: SECOFI, DGN, 2000
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Si comparamos la cantidad de empresas nacionales certificadas con las de otros paises, podemos constatar la
pobreza de certificaciones en México. Segln estadisticas, hasta el ano de 1995, México tenia 215 empresas certificadas,
frente a 52,591 del Reino Unido, 10,236 de Alemania, 8,762 de Estados Unidos, 5,535 de Francia, 3,762 de Japdn, por mencionar

algunos ejemplos.

Tabla4d. N MERO DE EMPRESAS CON CERTIFICACI N DE CALIDAD 1SO 9000

PA'S 1993 1994 1995
46 Reino Unido 18,577 36,832| 52,591
Alemcnia 790 3,470| 10,236
Fronda 1,049 3,359| 5,535
Holonda 716 2.718| 5,284
ltdia 188 2008| 4814
Espaoe 43 586 1,492
Estados U nidos 893 3,960 8,762
Jp n 166 1060] 3,762
Brasil 19 348 932
M@ico 16 85 215
Venezuela 1 2 56
Chile - 3 15

(Fuente: Montaoe, 2000: 45)

Por dltimo, en la tabla 5 se puede apreciar la distribuciéon de certificacion bajo las normas nacional y extranjera, donde

se puede interpretar que hay mayor interés o facilidad para certificarse bajo normas nacionales que extranjeras.

Tabla5. EMPRESAS CERTIFICAD AS BAJO NORMAS NACIONALES Y EXT RANJERAS

NORMA NACIONAL TOTAL NORMA EXTRANJERA TOTAL
ISO 14001 30 ISO 14001 23
NMX-CC-003:19954150 9001: 1994 95 1ISO 9001: 1994 126
NMX-CC-004:1995150 9002: 1994 690 |1SO 9002: 1994 273
NMX-CC005:1995/4SO 9003: 1994 5 QS 9000 347
QS 2000 26 VDA6 1
VDA 6 4

Fuente: SECOFI, DGN, 2000
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Como ya senalamos, el proceso de institu-
cionalizacién de la calidad total expresada a través de la
certificacién bajo esquemas tanto nacionales como
infernacionales, es unailusidn silo contrastamos con el avance
que hay en la certificacion de las empresas de los paises
industrializados. Sin embargo, los procesos de globalizaciéon
e internacionalizacién obligan a las empresas nacionales a
buscar, como medida de supervivenciaq, la certificacion.
ALGUNAS CONCLUSIONES

% En México se estd desarrollando un proceso de
institucionalizacion tardia, pero ascendente, de la calidad
total

< Se puede interpretar que uno de los elementos
retardatarios de la implantacién de la calidad total, es el
cardcter patrimonialista de la direccién de la mayoria de las
empresas, que obstaculiza su modernizacion.

< Elproceso de la institucionalizacién de la calidad
total esirreversible, debido ala necesidad de modernizary
flexibilizar las empresas para ser competitivas en el mercado
mundial

% La calidad total exige una mayor participacion,
capacitacién y compromiso de los trabajadores, asi como
un mejoramiento substantivo de su calidad de vida.

< Lainstitucionalizacién de la calidad total en las
empresas mexicanas debe responder a sus propias

condiciones sociales, culturales y organizacionales
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Organizacicnes

Una aproximacion a los estudios
interculturales en la administracion

Consuelo Garcia de la Torre*

Las diferencias interculturales y el impacto que ellas tienen en la gestién empresarial,
son temas muy vigentes en nuestros dias, ya sea por la evidencia inminente de la
globalizacién en el planeta, como por la preocupacién de superar las diversidades en
esta parte de la regidn latinoamericana. Es pues, muy importante, tratar a fondo el
sujeto y los estudios que se desprenden de éste. El propdsito de nuestro tfrabajo es
presentar a modo de reflexion y andlisis critico, en primer lugar, la historia de la
diferenciacién cultural y las diferencias culturales en las organizaciones. En segundo
lugar, algunos elementos de conceptualizacion desarrollados hasta hoy, asicomo una
propuesta de conceptualizacién. En tercer lugar, desarrollaremos el concepto de
aculturacién y sus efectos en la administracién intercultural que nos permita ver la
adopcién y la adaptacién cultural en el modelo universal de administracion y gestion.
Finalmente, plantearemos algunas contradicciones y propondremos alternativas de
accién para salir de ellas.

* Profesora - Investigadora Egade - ITESM campus Monterrey
Email: cgarcio@egade sstemaiifesm.mx
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ABSTRACT

Intercultural differences and its impact on management are actual themes. As an
imminent evidence on globalization process or as a prejudice to overcome diversity

processes on our Latin-American countries.
We think it is relevant to treat on this subject and on related studies. Our first purpose on
this paper is to outline a history and critical analysis on cultural differentiation in

organizations. Then, some elements are drawn to propose a conceptual model.

Thirdly, we develop an acculturation concept in a way to analyze the adoption and

fitting processes and its effects on intercultural management model.

Lastly, we discover some contradictions and propose action alternatives to go through.

Palabras clave: culfurg, estudiosinterculfurales, fipologia.
Key words : culture, intercultural studies, tfypology.
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INTRODUCCION

Las porcelanas de China encontradas en el centro de la
Africa, las plumas de avestruz venidas a Europa y el comercio
histérico de las especies son testimonio de la naturaleza lejana
delintercambio internacional’. Sin embargo, vemos hoy, al
final del siglo veinte, que ya no es mas el intercambio de
mercaderias o la busqueda de materias primas, se trata hoy
en dia de la bUsqueda de mercados posibles y de mano de
obra competente. Asistimos a una interdependencia
internacional sostenida por la mundializacién de la
economia, la invencién de técnicas cada vez mdas
productivas y el desarrollo creciente de medios de transporte
y de comunicacién. La internacionalizacién de la economia
no foma solamente la forma de un crecimiento del comercio
infernacional y de la interdependencia financiera sino que
se manifiesta también por la creacidon de filiales extranjeras
en todas partes del mundo.

La globalizacién de mercados constituye, por ofra
parte, un riesgo para el empleo y para las soberanias
nacionales. 25,000 empleos nuevos son creados por cada
millén de doélares de exportaciéon?, Los excedentes
comerciales se convierten en apuestas nacionales y los déficits
en drenqgjes de recursos nacionales, esto tanto en el plano
financiero como en el humano. La importancia de la
interdependencia es tal que las politicas econdmicas a
escala nacional a partir de ahora tienen efectos muy
limitados. En ese confexto, la organizacidn y su gestion se

encuentra confrontada a relaciones complejas que no se

halbia previsto en andilisis anteriores, sino dentro de una vision
interna de la organizacidn. El concepto de cultura emerge
entonces en escena, a la vez como base de seguridad y
como preocupacidén amenazante que corre el riego de
aumentar las ambiciones internacionales como aquella que
hizo subir a icaro al sol en su proyecto inalcanzable. Jean
Monnet, el fundador de la comunidad europeaq, dijo: Si yo
debiera de nuevo hacer frente al desafio de la infegracion
europea, comenzaria probablemente por la cultura “si je
devais @ nouveau faire face au défi de I'intégration
européenne, je commencerais probablement par la
culture®”

De otra parte, avizoramos que las diferencias
interculturales incluyen los procesos de aculturacién como
el comUn denominador de la comunidad mundial. Asi pues,
después de un largo periodo, podemos decir que en nuestros
dias tal como lo hemos sefalado antes, la mundializaciéon
de laeconomia, los medios de comunicaciony la tecnologia
dan un aporte significativo a las maneras tradicionales de
aculturacién, que es necesario que tomemos en cuenta
para abordar el estudio de la cultura en la sociedad y las
organizaciones de nuestros tiempos. Con la formalizacion del
concepto de cultura y la inclusién de la aculturacién,
aparecen categorias de administracidn cultural diferenciada
por sus objetivos y sus origenes infelectuales en la
antropologia, relaciones internacionales, teoria de las
organizaciones, efc... Es asi como hemos podido distinguir
la gestidn intercultural, de la cultura de las organizaciones y
de la subcultura profesional. En tanto que las originarios de

culturas no occidentales estamos interesados en la

' Samir Amin; Le développementinégal; les ed. de minuit, 1973, p. 132.
2Gauthey F., Ratiul., Rodgers . & Xardel D.; Leaders sans frontiéres: le défi des différences. Mcgraw-hill, 1988
3 Jean Monet, citado por Trompenaars F., en L'entreprise multiculturelle. Maxima, 1994, p. 33.
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administracién intercultural como condicién previa a la
eventual reflexion sobre nuestros propios “modelos”
nacionales.

La gestién intercultural es una administracion que tiene
en cuenta en su concepcién y en su prdctica las diferencias
entre culturas®. Por esto nos hemos propuesto abordar la
cuestion segdn un andlisis de la diferenciacién cultural. Dado
que existe abundancia en la literatura sobre el sujeto y afin
de evitar las redundancias nos hemos permitido desarrollar
ciertos elementos de conceptualizacidon a partir de una
confrontacién entre nuestra revision de la literatura y ciertos
conceptos desarrollados por nosotros. Lejos de toda idea
exhaustiva, consideramos este trabajo como el inicio a las
perspectivas utilizadas en el campo de la gestidn

intercultural.

I. La
CULTURAL

HISTORIA DE LA INTERNACION

1.1 LA DIFERENCIACION CULTURAL A TRAVES DE LA
CULTURA

El hecho que el estudio de las diferencias culturales se
confunda con el nacimiento de la anfropologias’, no significa
que la historia de la diferenciacién cultural haya comenzado
en el siglo diecinueve. En efecto, la diferenciacién por la
cultura se remonta ala era del establecimiento de las grandes

civilizaciones prehistdricas.

4Gauthey F., Ratiul., Rodgers . & Xardel D. Op. cit.

1.2 LA DIFERENCIACION CULTURAL PREHISTORICA

Edgar Morin® en su libro El paradigma perdido toma en
cuenta la evolucién de la cultura prehistérica como una
infegracidn progresiva'y coherente de la complejidad social.
Es asi como él distingue segln una visién antropo-socioldgica

dos tipos de culturas prehistéricas, a su modo de ver:

* Llapaleo-sociedad: Que corresponde ala cultura
de lasociedad prehistérica pre-sapiens y que era
ya muy rica, a pesar de su cardcter arcaico. En
efecto, ella coincide con la época de la liberaciéon
de la mano a la vez como herramienta de
aprensidn, de manipulacién y de arte’. No es,
pues, por azar que la primera escultura (Venus) y
la primera técnica médica (la trepanacién) se
remonten a esta época. La cultura en esa
sociedad fue considerada, segin Morin como un
“sistema conservador de la complejidad
adquirida” que permitid el desarrollo técnico
lingUistico y socioldgico. De cualquier manera, en
esa época ninguna diferenciacidn cultural era
posible pues el ser humano estd insensible a la
diferencia en razén de lo primitivo de su conciencia
(pensamiento no reflexivo) “aucune

différentiation culturelle n’était possible car

I"étre humain était insensible & la différence en

raison de la primauté de sa conscience (pensée

non réfléchie)® “. El ser humano vivia el presente y

5Mercier P., Histoire de I'anthropologie. Coll. Le sociologue, Paris, P.U.F., 1966, p.6.

¢Morin E.; Le paradigme perdu: la nature humaine. Ed. Du seuil 1973. pag.106-168.

7 Leroi-Gourhan A.; Libération de la main dans Mécanique vivante, Fayard, 1983, p.245-250.
8 Edelman G.M.; Biologie de la conscience. Ed. Odile Jacob 1992, p.171-210.
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hacia cuerpo con la naturaleza. Levis-Strauss
considera que para estos seres, lo lejano no era
posible de imaginar y la humanidad terminaba
en los confines de la tribu primitiva “pour cet étre,
I"ailleurs n“était pas imaginé et I’humanité cessait
aux confins de la tribu primitive®”.

e La Arqueo-sociedad: Donde encontramos la
cultura que coincide con el surgimiento del mito y
de la magia y el desarrollo de las experiencias de
las cosas (conciencia reflexiva) y de interacciones
sociales y linguisticas “L’arkhé-société: ot nous
trouvons la culture qui coincide avec le
surgissement du mythe et de la magie et le
développement de I'expérience des choses (la
conscience réfléchie) et des interactions sociales
et linguistiques'” Este enriquecimiento cultural es
signo, por la misma razén, de la era de la primera
diferenciacion cultural que fue de naturaleza

nooldgica.

Morin senala que: Lo mds remarcable es que la unidad
delhomlbre ha sido preservada, no solamente en funcién de
la diferenciacion, sino gracias a la diferenciancion
sociocultural. Todo esto, en virtud de las diferencias
individuales, debido a las culturas, vistas también como la
apariciéon de las clases de una sociedad, extranjeras las unas
frente a las otras, tiene de hecho una funcidn en el
mantenimiento de la unidad de la especie “Le plus

remarquable est que I'unité de I'homme a été préservée,

non seulement en dépit de la différenciation, mais aussi
grace a la différenciation socioculturelle. Celle-ci, tout en
accroissant les différences individuelles, fout en rendant
les cultures, voire méme les classes dans une méme sociéte,
extrangeres les unes, a en fait mantenu l'unité de

I'espece”
1.3 LA DIFERECNIACION CULTURAL EN OCCIDENTE

La historia cultural del occidente comienza con el nacimiento
de la escriturag, el establecimiento de la civilizacién greco-
romana y de las primeras instituciones como aquéllas del
Estado. Esto hizo que la diferenciaciéon cultural se haga a
fravés de la estructuracion territorial y sociolégica de las
agrupaciones humanas, territorialemente en campina,
pueblos, ciudades y socioldgicamente en castas, clases,
etnias “structuration territoriale (campagne, village, ville...)
et sociologique (castes, classes, ethnies...) des groupements
humains 2, El desarrollo de las religiones introduce la
diferenciacion por la creencia vy reforzada del mismo
modo por las diferencias que les son asociadas, sin
embargo estén cenfradas esencialmente alrededor de
la lengua y la escritura. En el siglo XVIII el movimiento
de la modernidad vino a dar una ilusion de liberaciéon
de la vida humana de toda creencia, de todo respeto
de la s tradiciones y de todo compromiso visceral a un
suelo, un ferritorio o un lingje™. Ello permitid la
infroduccién de nuevos criterios de diferenciacién en

relacién con la raza 'y el progreso.

? Levi-strauss, C.; Race et histoire. Ed. Gonthiers, Bibliothéque médiations, 1961, p.21.
0Edelman G.M.; Biologie de la conscience Ed. Odile Jacob 1992, p.171-210.

"MorinE. Op. cit.p. 110
2MorinE.; Op. cit.p. 111

¥ Philippe d’Iribarne; Lalogique de I'honneur. EA du seul, 1989, p. 254-275.
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1.3.1 LAMODERNIZACION Y EL UNIVERSALISMO CULTURAL

Segun Wallerstein', la creacion del sistetna mundial moderno
corresponde al reencuentro, muy a menudo enlaformade
conquista, de europeos con los otros pueblos del mundo
(experiencia de un tipo de aculturacién). En esta
experiencia, Europa diferencia los pueblos que ellos
encuentran segun fres criterios: La escritura, el sistemareligioso
y la organizacién politica.

Asi fueron distinguidas las fribus o razas que vivian
en pequenos grupos y que no tenian ni sistema de escritura
ni sistema religioso, después las grandes civilizaciones como
elmundo drabe-isldmico y la Ching, los Aztecas y los Incas. El
estudio de las fribus se convierte en el campo de una nueva
disciplina: la anfropologia'®. Este Ultimo parece estar
reservado a los pueblos arcaicos y primitivos y no a |os
modernos. En efecto la antropologia fisica lanza en el siglo
XIX su preocupacién sobre la jerarquizaciéon de la especie
humana para demostrar la superioridad de la raza blanca'.
P. Broca, el fundador de la sociedad de antropologia de
Paris en 1859, estaba convencido que jamds un pueblo de
piel negra, cabellos rizados ...podria progresar hasta un
estado de civilizacidn “jamais un peuple & la peau noire,
aux cheveux laineux et au visage prognathe, n’a pus’élever

spontanément jusqu’a la civilisation”V. Latour considera

que paralos anfropdlogos fradicionales, no hay, no puede
habery no habré antropologia del mundo moderno “iln‘y a
pas, il ne peut y avoir et il ne doit pas y avoir
d’anthropologie du monde moderne'®”,

Mds adelante, Tylor'® da una perspectiva
evolucionista a la antropologia dado que asume una
fendencia evolucionista segun la cual los pueblos sélo pasan
por tres fases de desarrollo, del salvajismo a la civilizacion
pasando por la barbarie. De otfro lado, Frazer®® considera
estos estados como leyes socioldgicas que dan acceso a
las sociedades de la magia a la ciencia pasando por las
religiones. Segun esta corriente evolucionista cultural hay
una sola civilizacién, aguella del mundo moderno, y hay
una sola historia aquella del Occidente. La civilizacién
antigua esté presente como la primera fase de un desarrollo
histérico continuo que va a culminar con la modernidad.
Segunla misma légica, las otras civilizaciones se fransforman
en discursos histéricos figurados que no han progresado y
que finalmente no han culminado en la modernidad “les
autres civilisations se transformérent en récits d’histoires
figées qui n’avaient pas progressé et qui finalement
n’avaient pu culminer dans la modernité”?', Con las
presiones sociales del mundo exterior, los antropdlogos fueron
empujados a convertirse en etnélogos de pueblos

particulares elegidos generalmente por los espacios

“Wallerstein |.; Quvrir les sciences sociales. Descartes & Cie, 1996, p. 7-38.
15| e ferme anthropologie a été inventé en 1788 par Alexandre de Chavannes, un professeur de théologie de Lausanne quiapublié un

ouvrage intitulé Anthropologie ou science générale de’homme.

1 Lecomte J.; Regards multiples surI’€fre humain. Sciences humaines, n° 64, Aolf - septembre, 1996.

7 Citado parLecomte J.; Op. cit.

18 atour B., Nous n“avonsjamais été modermne: essai d’anthropologie symétrique. Ed. La découverte, Paris, 1994,
' Gardner H.; Histoire de la révolution cognitive, la nouvelle science de I'esprit. EQ. Payot, 1993, p. 272-279.

2 Citado por Evans-Pritchard, E.E.; Anthropologie sociale, Petite bibliotheéque Payot, 1969, p. 31-57.
2'Wallerstein I.; Ouvrir les sciences sociales. Descartes & Cie, 1996, p. 7-38
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colonizados por sus paises. El desarrollo de la colonizaciéon
lleva a los estudios orientales - en los cuales la primera
justificaciéon era sostenida por la evangelizacién - para
luego convertirse en una actividad mas laica, encontrando
finalmente un lugar en las estructuras disciplinarias en
evolucidn. Estos estudios orientales reemplazan un caso
importante de las ciencias sociales en la medida en que
ellos fueron virtualmente los Unicos en la universidad que se
comprometieron con el estudio de las realidades sociales
de las grandes civilizaciones.  Asi, entre las ciencias sociales,
la antropologia y las ciencias orientales se desarrollaron
bajo la presidn socio politica para estudiar las diferencias
interculturales. Las culturas no occidentales no estaban
consideradas como culturas propias sino como variantes
mds 0 menos esparcidas de una cultura occidental
universal. Este egocentrismo que ha tocado al occidente,
después del siglo XVIII, tuvo un gran impacto econémico,
politico y social sobre el resto del mundo.

En este sentido, Samir Amin considera la teorizacién
de la economia como una gran confribucién al desarrollo
del universalismo occidental y, por ello, a la extensién del
capitalismo moderno “la théorisation de I'économie comme
une grande contribution au développement de
I’universalisme occidental, et par Id a I’extension du
capitalisme moderne?” Las sociedades no occidentales
invadidas militarmente, culturalmente y econdmicamente
se encuentran en una situaciéon de dependencia y de

dualismo.

1.3.2 LAMODERNIDAD Y EL MOVIMIENTO CULTURALISTA

En el curso del siglo XX, asistimos, con F. Boas®, al
renunciamiento de la antropologia a sus bastas ideas
organizadoras de la civilizacién lanzadas por Tylor, para
senalar que la relatividad y la especificidad de las culturas
es importante “la relativité et la spécificité des cultures”.
Mdas adelante, Boas, indica que el postulado de la
relatividad de las culturas y la imposibilidad de establecer
una jerarquia entre ellas ha sido constante de la literatura
antropolégica “le postulat de la relativité des cultures et
de I'impossibilité d’établir une hiérarchie entre elles a été
une constante de la littérature anthropologique®” Es
Malinovski quien vino a continuar este trabajo inaugurando
la era del funcionalismo sincrénico. Malinovski consideraba
la cultura como aparato material, humano y espiritual que
permite al homiore responder colectivamente y de manera
original a sus necesidades “la culture comme un appareil
matériel, humain et spirituel qui permet & I’lhomme de
répondre collectivement et de facon originale a ses
besoins?® “.

En 1979, J.F. Lyotard desde su posicidn postmoderna®
vino a deconstruir el proyecto del siglo de las luces vigente
alny defiende la idea del pluralismo y del multiculturalismo.
Para él, no hay un sélo mundo, sino mundos sociocul-
turalmente inconmensurables, que no pueden darse sino
a través del lenguaje y los discursos “il n‘y a pas un seul
mondes socioculturellement

monde, mais des

2 Samir Amin dans Le développement inégal les ed. de minuit, 1973.
2 Citado por Chevrier S. Dans De I'anthropologie au management interculturel Cahiers de recherche 93-10, HEC-CETA, p. 24.

#Lecomte J.; Op. cit.

2% Malinowski, B.; Une théorie scientifique de la culture. Ed. Du seuil, Paris, 1968, p. 35-36.

% Signalons que |'adjectif postmoderne existait déjd en littérature vers les années soixante. Il prend un sens propre & celui d’aujourd’hui
en architecture vers 1975 sous la plume de Charles Jencks. Aprés son femps fort lancé par Lyotard, le mot investit le champ des sciences sociales
dansles années 80 (Propos rapportés par N. Herpin dans la revue de Sciences humaines n° 73, juin 1997, p. 22.).
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incommensurables, qui ne peuvent se donner que par du
langage et des récits”’ ”. Asi la condicién postmoderna fija
en surelativismo cultural, las primeras ideas progresistas ligadas
a la modernidad. Después surgieron diversos
cuestionamientos y tentativas de superacion que fueron

expresadas en forma de teorias antropoldgicas y socioldgicas.

1z. LAS DIFERENCIAS CULTURALES EN
EL MANAGEMENT

El management ha sido profundamente marcado por la
perspectiva universalista y totalitaria de la modernidad. Con
la complicidad de un aumento en la racionalidad expresado
por la ciencia y la técnica, ella ha podido arrastrar a los
hombres de sus medios para hacerlos seguir las diversas
alienaciones en relacién con la valorizaciéon de los imperativos
de laproducciény en detrimento de los imperativos humanos.

Sujeto de la anfropologia, el concepto de culturaha
sido objeto de una verdadera moda en la gestion. Algunos
como Peters y Waterman han hecho de él uno de los
atributos fundamentales de la excelencia, mientras que otros
vieron las bases de un nuevo paradigma de gestidn tal como
Morgan, o uno de los principios mayores para pensar y
organizarla complejidad. Como dice Crozier, en algunos anos
la cultura aparece en todos los modelos de andlisis
estratégico. "En quelques années la culture apparait dans
tous les modeles d’analyse stratégique®®”.

La evolucién de la antropologia muestra la dificultad

que ella tuvo al pensar la relacién entre el universalismo de

los hombres y la diversidad de las culturas. El management
vive actualmente la misma dificultad, pero en su caso la
diversidad cultural es confrontada a la dominacién del
modelo anglo-americano. Con relacién a esta dificultad,

cuatro actitudes han sido globalmente desarrolladas:

¢ Eldesafio de las diferencias;
* LabuUsqueda de integracion;
e Elculturalismo;

e La cultura corporativa.

2.1 EL MANAGEMENT Y EL DESAFIO DE LAS
DIFERENCIAS

La historia del management estd marcada por un largo
desafio de la diferencia cultural. En efecto, como hemos
mencionado antes, el advenimiento de la modernidad
sostenida por un aumento de la racionalidad y un desarrollo
de las ciencias y la fecnologia, no pudo sino favorecer la
reivindicacidn del universalismo de las teorias de la
organizacion.

Sobre el plan econdmico, las tfeorias desarrolladas en
el marco del infercambio internacional no han tenido en
cuentalas diferencias culfurales como realidad econdmica.
En este sentido, en sus conceptualizaciones del comercio
exterior, es quien permitié el enunciado del principio de
especializacién internacional y de la teoria del intercambio
desigual, como sehala Ricardo et Emmanuel?®, éstos son los

limites de la comparacién de la productividad real en términos

Z Lyotard, J.F.; La condiition post-moderme. Les ed. De minuit, Paris, 1979.
% Delavallée E.; Pour ne plus gérer sans la culture. Revue francaise de gestion, Sept-octobre 1996, p. 5-16.

2 Citado por Samir Amin. Op. cit., pp. 112-169.
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de valor de intercambio y de utilidad sin ninguna alusién alas
limitaciones de naturaleza cultural. Segdn Wallerstein®, adn
para los primeros investigadores comparativos como Weber,
Toynbee y Marx (de manera menos sistemdatica), quienes se
interesan en la comparacion de las civilizaciones orientales y
las civilizaciones occidentales, la preocupacion intelectual
no concierne a la diferenciacion cultural sino ala blsqueda
de una explicacion de la emergencia del capitalismo en
occidente, mds que en otfro lado.

Asi, en este contexto, en el que fuvo lugar su
nacimiento, el management no podia sino reivindicar
también el universalismo. Es asi que desde Taylor hasta Tom
Peters, la hipdtesis adoptada no fue ofra que la de “one
best way”. Un examen sistemdatico de 24 revistas publicadas
entre 1971y 1980 muestran que menos de 5% de los articulos
en comportamiento organizacional se interesan en asuntos
interculturales y que, menos del 1% de entre ellos, estdn
consagrados a las interacciones enfre empleados sujetos de

culturas diferentes?',
2.2. LA INTEGRACION DE LAS DIFERENCIAS

Para mantener su universalismo y tener en cuenta el
relativismo cultural, el management se ha orientado hacia
laidea de laconvergencia de las diferencias, segdn la cual,
reconoce las diferencias culturales pero al mismo tiempo
también la posibilidad de cambiarlas. Esto nos recuerda el
principio de Tylor quien dice que, si los comportamientos

pueden adquirirse y aprenderse, éstos pueden ser también

modificados “si le comportement peut s’‘acquérir et
s’‘apprendre, il peut aussi étre modifié®?”. Es debido a los
comportamientos que es suficiente limitarse, en la concepcion
de la cultura, a sus simbolos: como el idioma, las creencias
religiosas, las costumbres, efc... para hacer la cultura
concreta, marginal y permitir asi su gestion. Esta actitud
muestra que el occidente no estd listo areconocer alos otros
sino en su dependencia. Esto traduce la reduccién de la
cultura a una variable de la gestion del personal que es
posible de manejar a través de las personas capaces por
experiencia de hacer la interfase entre las dos culturas o a
fravés de los modelos de infegracion cultural, como aquélla

que plantea Cox®,

2.3. LA CORRIENTE CULTURISTA

En un contexto de universalizaciéon del management anglo-
americano, el Japdn emerge como una fuerza desafiante
de todos los principios del management clésico. El éxito de
su modelo forzé a la puesta en tela de juicio del modelo
dominante. Las tradiciones y las dimensiones simbdlicas han
comenzado a ser vistas con otros 0jos. Producto de ello, dos

tendencias se han desarrollado desde entonces:

* Una tendencia que corresponde a la corriente
culturalista, todavia llamada corriente de los modelos
culturales, en la cual es cuestion de adaptar los
procesos y los modos de funcionamiento

administrativos a la cultura social (o nacional).

N'Wallerstein I.; Ouvrir les sciences sociales. Descartes & Cie, 1996, p. 30

31 Adler, N.; International dimensions of organizational behavior. Boston, Mass., Kent publishing company, 1986.
32Cuche D. La notion de culture dans les sciences sociales De. La Découverte. 1996.p.19.

3 Cox, T.; The multi-cultural organization. Academy of management executive, vol. 5, n°2, 1992,
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¢ Ofra tendencia es aquélla que se orienta a
salvaguardar la imagen de marca del modelo anglo-
americano creando los movimientos que utilizan las
metdaforas culturales como la excelencia, los valores
compartidos, o laidentidad cultural en vias de dar una
dimensién cultural en la organizacion. Esta tendencia
busca entonces hacer pasar la cultura al interior de la
empresa para utilizarla como base de seguridad. Enla
expresidn misma de cultura corporativa o de cultura
de empresa, encontramos esta tentativa de dar a la
empresa una identidad cultural exclusiva, que no tiene
ni historia ni fundamento social; es decir, contextual al
medio ambiente en donde ésta se encuentra dentro

dela sociedad enla cual se desarrolla.

2.4 LA «CULTURA CORPORATIVA» O «CULTURA DE
EMPRESA»

Este movimiento no hace sino que precisarse de masy mas
enlas publicaciones norfeamericanas. Bosche* remarca que
es dificil leer un reportaje sobre una empresa en “Business
week” o “Fortune” sin encontrar, antes de los pdarrafos de
conclusién, algunas lineas sobre la *corporate culture” de
la firma en cuestion. Segun Aktouf® esta corriente se refuerza
al punto de constituir un campo disciplinario con sus

especialistas, sus escuelas y sus cldsicos, sin hablar de sus

publicaciones periddicas.

Este movimiento reconoce la existencia de las diferencias
culturales, pero considera que las fuentes de la cultura de la
empresa se encuentran en la empresa misma. Parte entonces
de un postulado de autonomia cultural y va a crear una
identidad cultural propia. En este sentido la cultura corporativa
tiende a definirse como un sistema de valores compartidos y
de creencias eninteraccidén con la poblacidn de unaempresa,
sus estructuras organizacionales y sus sistemas de control para
producir normas de comportamiento, “systéme de valeurs
partagées et de croyances en interaction avec la population
d’une entreprise, ses structures organisationnelles et ses
systemes de contrble pour produire des normes de
comportement™. Asi, la empresa parece tener una cultura
que no tiene relacidn ni con su historia ni con sus actores nicon
su redlidad circundante.

Al contrario de este movimiento ciertos trabajos como
aqguel de Sainsaulieu & Segrestin o Aktouf y Chrétien®
comparten la hipdtesis que si la cultura es necesariamente
presente en toda empresa, cada empresa no tiene
necesariamente una cultura propia. En realidad, ella es
atravesada por un conjunto de regulaciones culturales que
no llegan forzosamente a fundirse en una cultura especifica.

De hecho Aktouf¥ y d’Irilbbarne® no ven en esta corriente

¥ Bosche, citado abajo, considera la culfure d‘entreprise comme la fraduction européenne de la conporate culfure.

%Bosche M.; Corporate culture: la culture sans histoire. Revue francaise de gestion, Septemibre-Octobre 1984,

% Aktouf O.;Le symbolisme et la culture d‘entreprise, des abus conceptuels aux lecons du terrain. Tiré de L individu dans I'organisation, les
dimensions oubliées, Les presses de |'université Laval, Ed. ESKA, J.F. Chanlat, 1990, pp. 553-588.

37 Bosche M.; Op. cit.
3 Citado por Delavallée E. Op. cit.
% Aktouf O.; Op. cit.

“D’lbarne P., Vers une gestion culturelle des entreprises. Annales des mines-Gerer et comprendre, Septemiore 1986.
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mds que una suerte de puerta de auxilio para el management
norte-americano en fracaso, fascinado e inquieto por los éxitos
obtenidos por el management japonés.
III. ELEMENTOS DE CONCEPTUALIZACION
3.1 LA PREGUNTA CLASICA ;QUE ES LA CULTURA?
A pesar de gue hablar de cultura no es una novedad, la
explicacion del concepto se hace indispensable para todo
andlisis cultural. El concepto de cultura es cada vez mds
dificil de discemirlo por una definiciéon, de otra parte, mds
adn cuando sus criterios de diferenciacion no han hecho mas
que evolucionar a través del tiempo. Ya en 1952 Kroeber y
Kluckhohn censaron 160 definiciones?' de cultura. Los
semdanticos y los linguistas saben que no hay “buenas
definiciones” de un tema o concepto, todo depende del
consenso sobre el uso que le damos en las circunstancias
determinadas®. La novedad no estd entonces en el
concepto sino enlamanera enla cualhacemos uso del mismo.
Por esto nos limitaremos a reportar, a titulo de referencia,
algunas de las definiciones mds citadas, y también, aquélla
que nosotros hemos preconizado para ser ufilizada en el
frabagjo.

Como primer definicién citaremos la de Tylor quien,
como hemos mencionado antes, es uno de los primeros
antropdlogos que concibe la cultura de manera integral

designdndola como: La cultura es ese todo complejo que

engloba el saber, las creencias, el arte, las leyes, la moral,
las costumbres y todas las otras aptitudes adquiridas por el
hombre, en tfanto miembro de una sociedad “ce tout
complexe qui en globe le savoir, les croyances, Iart,
les lois, la morale, les coutumes et toufes les autres
aptitudes et habitudes acquises par ’homme, en fant
Kluckhohn

nos propone una definicidn mds comun y mas utilizada

que membre d’une société””. Mds tarde,

en antropologia, segin la cual: la cultura es la manera
estructurada de pensar, de sentir y de actuar en un
grupo humano, sobre todo adquirido y frasmitido por
los simbolos, y que representa su identidad especifica,
ella incluye los objetos concretos producidos por el
grupo “la culture est la maniére structurée de penser,
de senfir et de réagir d’un groupe humain, surfout
acquise et transmise par des

symboles, et qui

représente  son identité spécifique, elle inclut les
objets concrets produifs par le groupe ™.

Através de estas dos definiciones podemos decir que
la cultura es una nocién onfolégica que conciemne alhombre
y sus relaciones con los otros hombres y su medio circundante.
Una definicidn breve esla de Mellville J. Herskovits® quienes
nos resumen su definicion de la siguiente manera: La cultura es
aquello gue en el medio es debido al homiore “la culture est
ce qui, dans le milieu, est dii @ 'homme”

Nosotros no entraremos en los matices de las
tendencias estructural-funcionalistas (quienes estan
preocupados por las estructuras sociales, inspiradas por

Malinowski o culturalistas, las cuales modelan la personalidad

41 Citado por Chevrier S. en Les équipes interculturelles de travail, Thése de doctorat en administration, UQAM, 1995,

“2| ussato B.; Dirigeants, le défi culturel. Ed. Nathan, Paris, 1989.

% Citado por Gardner H., Op. cit.

% Citado por Bollinger D. & Hofstede G. Dans Les différences culturelles dans le management, les ed. D’ organisation, Paris 1987 p. 27.
% Melville J. Herskovits; Les bases de I'anthropologie culturelle. Payot, Paris, 1952, p. 6.

“ Signifiant pour I’auteur I'habitat naturel et le milieu social.
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de losindividuos en una cultura) esta perspectiva es propuesta
por Linton y Kardiner. Nosotros definiremos la cultura, entonces,
de acuerdo a la propuesta de M. Guy Rocher en la cual: la
cultura es un conjunto complejo de maneras de pensar, sentiry
de actuar, mds o menos formalizado, que son aprendidas y
compartidas por una pluralidad de personas y sirven ala vez
de manera objetiva y simbdlica a constituir a las personas en
una colectividad particular y distintiva * C‘est un ensemble lié
de maniéres de penser, de sentir, et d’agir plus ou moins
formalisées, qui, étant apprises et partagées par une pluralité
de personnes, servent de maniere a la fois objective et
symbolique a constituer les personnes en une collectivité
particuliere et distinctive”  El interés de una definicion como
tal, es poner el énfasis sobre los aspectos dindmicos y globales
de la cultura.

Asi, la cultura hace referencia a la experiencia
humana en su dimensién mas amplia, esto hace que toda
tentativa de objetivaciéon esté sometida al principio de
reduccionismo. Por ello, la cultura es mds que un
comportamiento colectivo como dice Durkheim* o una
programacién mental como la define Hofstede®, porque
en el primer caso, el énfasis no estd sino puesto sobre |os
aspectos de traduccién y de actualizacién de la cultura,
que se da através de la accidn observable; y en el segundo
caso, reducimos la cultura a una representacién mental que
condicionalareadlidad de los hombres. Nosotros pensamos

que el énfasis a la cultura no puede ser ni completo ni

totalitario, en la medida que ella moviliza el consciente y el
inconsciente de la experiencia humana, sus dimensiones
explicitas y téacitas asi como su cardcter inmanente y
frascendente. Asi, nosotfros comprendemos por qué ciertos
autores®, como Ackouf (1990) para evitar la controversia,
han buscado manejar la cuestion a fravés de las
afirmaciones dialécticas documentadas y sostenidas por un
saber practico.

De hecho, sabemos que la importancia que tiene el
aprendizaje, el cual moldea a los individuos que viven y se
desarrollan en un contexto determinado de este modo, se
explica por el proceso esencial que tiene la adquisicién de
la cultura. Esta caracteristica dindmica es muy importante.
Marcuse ya veia el elemento clave de la cultura cuando
senala que es un proceso de humanizacién caracterizado
por los esfuerzos colectivos implicitos “C’est un processus
d’humanisation (humanisierung) caractérisé par les efforts

R4

collectifs®' “ Esto se hace evidente desde que el individuo se
somete alasinfluencias de su medio, que le sirve también de
guia social y psicolégica en su adaptacion al mismo. La
funcién social de la cultura permite esencialmente al
individuo sentirse integrado, seguro, desarrollar sentimientos
de pertenencia gracias a su comprension de este universo
moral, mentaly simbdlico. La cultura elabora las leyes de la
socializacién del individuo y las normas del grupo.

La funcién psiquica de la cultura procura al individuo

una guia de comportamiento que le proporciona los modos

47 Rocher Guy; Infroduction & la sociologie générale De. HMM, Montréal 1968, tome 1 p.103.
4 Cité parHénault G.M. dans Culture et management, le cas de | ‘entreprise québéquoise. Mc Graw-Hill éditeurs, Montréal, 1974.

4 Bollinger D. & Hofstede G. Op. cit.
% Aktouf O.; Op. cit.

5 Marcuse H; Culture et société, les Editions de Minuit, Paris, 1979, p. 132.
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de pensar, asi como los canales de comunicacién y de
expresion de sentimientos. Asi, fodas las personas asimilan la
cultura siguiendo las fluctuaciones sociales de su aprendizaje,
que van a influenciar su personalidad. A partir del tipo de
sociedad, esta adaptacién del hombre a su medio ambiente
varia segun el grado de permeabilidad a la innovacién y
constituye, entre ofras, la escala de recompensa y castigo
que sancionan toda accién individual. Esta funcién de guia
de comportamiento de la cultura es muy importante en el
ambito de las necesidades y mds particularmente de la
necesidad de realizacién. En la misma linea que Max Weber,
McClelland®? ha hecho la relacién entre la actividad
econdmica en diversos paises y la influencia de las necesidades
de autorrealizacién que denota o que caracteriza la
sociedad, desde su punto de vista. Un esfuerzo constante de
excelencia en todas las tareas emprendidas por un individuo
es caracteristica de las sociedades de occidente.

Como en la clasificaciéon de las necesidades de
Maslow, la necesidad de realizacién, descrita por
McClelland, depende de lainfluencia de los valores, de las
creencias, de las ideologias; en suma, de la cultura de dicha
sociedad. Cuanto mds un individuo sabe percibir y
experimentar la motivacién conceptualizada como el
mejoramiento de sus valores culturales predominantes, mds
esta motivacioén es susceptible de influenciar sus ideas y sus
acciones futuras “Plus un individu sait percevoir et
expérimenter la motivation nouvellement conceptualisée
comme une amélioration de ses valeurs, culturelles

prédominantes, plus cette motivation est susceptible

d’influencer ses pensées et actions futures®®”

La necesidad de redlizacién, factor esencial del éxito
del management anglo-americano, es un catalizador de la
moftivacidén humanaindividualizada que aparece fuertemente
responsable del crecimiento econdmico enlos paises capitalistas.
En un articulo célebre de McClelland® éste explica cdmo,
codificando la literatura popular pasada y presente, y
elaborando unindice de la concepcién de la “realizacidn” se
puede definir la manera como se concibe en un pais dado y
en un momento preciso. Las tendencias de fluctuacidn de este
indice comparado con latasa de crecimiento econdmico de
los diferentes paises, confirman el descubrimiento de hechosen
los estudios histéricos que realizd McClelland.

Enlo que nos concierne, nosotros hemos preconizado la
definicién de cultura Trompenaars® que no es clésica, pero
que nos permite poner en evidencia los diferentes niveles
considerados en la cultura. Este autor considera la cultura como
unaentidad que englobay contiene fres niveles que encierran

los atributos esenciales de la misma (metafora de la cebolla):

¢ Unnivel externo representado por las fraducciones o
manifestaciones observables de la cultura.
Comprende aquello que nos hace distinguir
objetivamente dos culturas diferentes, como el
lenguagje, la alimentacion, las herramientas, las
vestimentas, la arquitectura, las obras de arte, efc.
Este nivel corresponde a lo que Wickham vy
Petterson® llaman la fraduccién de los “signos” de la

cultura.

52McClelland D, et al. The Achivement Motive Appleton Century Crofts, New York, 1953. p. 56

% McClelland D. Toward a theory of Motive Acquisitions American Psychologist, 1965, vol.20. No 2., p. 321-333.

% McClelland D. Business Drive and National Achievement, Harvard Business Review, July-August 1962. p. 92-112.
% Trompenaars F., en L entreprise mulficulturelle. Maxima, 1994, p. 53-61.

% Wikham A. & Petterson M.; Les carriéristes, les grandes manceuvres des cadres. Ed. Ramsay, Paris 1983.
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uemal
La cultura seguin Trompenaars
Nivel observable
(Traduccionesy signos)

Un nivel intermedio que comprende los
valores y las normas que traducen las
percepciones, los deberes, las aspiraciones.
Este nivel da los puntos de partida de una
cultura tradicional.

Estos puntos no son directamente
observables pero pueden ser puestos en
evidencia por las perspectivas
anfropoldgicas particulares, el nivel
corresponde al que Schein® lama los hechos
culturales que son desarrollados por un grupo
humano para facilitar su infegracion interna

y su adaptacién al medio ambiente.

El nGcleo duro que representa los postulados
transcendentes que tocan la existencia
colectiva. Este nlcleo traduce los valores de
base de una cultura acumulada y
actualizados por el grupo humano a fravés
del fiempo. Podemos recordar aquello que

Schein® llama la esencia cultural.

Nivel perceptible (normasy valores)

Postulado trascendente (identidad)

Fuente: Elaboracidn propia

Por otro lado, y sin entrar en el debate ligado alatipologia (sistema de ideas

o sistema sociocultural) pensamos que foda diferenciacion cultural deloe considerarse

en el dmbito de las representaciones y de las inferpretaciones. De este modo, vemos

que existe una dindmica entre el contenido de una culturay su traduccidn. El fondo

olaesenciadelaculturaeslaque dael
sentido ala culturay sus rasgos o signos
fraducen su existencia. Esta dindmica
es regida por una légica dialéctica que
le permite integrar foda la complejidad
de sureadlidad. Podemos entonces decir
que la cultura permite percibir y
reaccionar ante la realidad segln un
cuadro de representaciones y de
inferpretaciones que lo podemos
cdlificar de ideal sociocultural tipo. La
tfraduccién social de este ideal tipo
puede auto-organizarse y corresponde
a lo que Hofstede lloma “programa
mental colectivo” o mas adn, aquello
que d’lribarne considera como “Pacto
social”. Como la cultura pudo ser
formalizada y organizaday la manera
infencional que la orienta puede ser
realizada por un contrato social
(estado) o colectivo (empresa), a
fravés de las reglas y leyes asi como
por los modos y préctica o expresion.
Cuando nos intferesamos en |os signos
exteriores como la lengua, las
conductas, los comportamientos, no
hacemos sino aprender la traduccidén
intencional de la cultura, no la cultura
en si. Podemos esquematizar este

proceso del modo siguiente:

5 Cité par Thevenet M. dans La culture d’entreprise en neuf questions. Revue frangaise de gestion, Septemibre-Octobre 1984, p. 7-21.

%ldem.



UNA APROXIMACION A LOS ESTUDIOS INTERCULTURALES EN LA ADMINISTRACION

Esquema 2: Proceso de traduccion de la cultura

MARCO DE REPRESENTACION
Y DE INTERPRETACION
IDEAL TIPO SOCIOCULTURAL

Reproduccion

Auto-Reproduccion

MADUCCION

INTENCIONAL
*Confrato”

Fuente: Elaboracion propia

Por extensién, podemos decir que debemos
considerar las diferencias culturales tanto a nivel de los
simbolos (niveles observable y perceptible) como también a
nivel de los fundamentos (postulados transcendentes). Esto
nos evita confundir las culturas o reducirlas a simples

expresiones individuales.
3.2 LA PERCEPCION DEL TIEMPO

Mas allé del concepto, notamos con la cultura la apariciéon
de la dimensién - tiempo en la cual la concepcidn parece
ser uno de los criterios de diferenciacién cultural por
excelencia. De este modo, aquello que una cultura piensa

deltiempo y la manera en la cual éste es administrado

2N

TRADUCCION
NO INTENCIONAL
*Programa Mental Colectivo”
“Pacto social”

fraduce su vision del mundo, de la vida y de la relacién del
hombre con la naturaleza. Desde los origenes de su historia
el hombre ha estado dependiente de las condiciones
naturales y bioldgicas, siendo esté esencialmente circular.
Hoy en dia, él manipula el tiempo y trata de definir sus
propios ritmos, todo esto ignorando si es por subieno en
su detrimento. Mds que esto, Giddens® reporta como
caracteristica principal de la modernidad radical, la nocidén
de accidn a distancia que traduce aguello que él llama la
deslocalizacién del tiempo. De otro lado, para E. T. Hall®,
el fiempo es un sistema esencial a la vez de organizacion y
de la comunicacidn de los individuos. Asi, la manera de
tratar el tiempo es reveladora de la importancia acordada

por las personas y la aplicaciéon de éste a sus tareas. Segun

¥ Giddens A.; Les conséquences de la modemité. L'Harmattan, 1994,
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la concepcidn que se tfenga, lo hemos adaptado de la
cultura ala que pertenecemos, asi podemos considerar fres
niveles de representacion y de interaccidn del tiempo tal

como lo explicamos a continuacién (ver esquema n°3):

¢ El tiempo en tanto sistema de comunicacién,
constituye las dimensiones observables y conscientes
del mismo (base externa). Este puede ser natural o
manipulado y construido por el hombre, De modo tal
que puede ser representado por un “lenguagje
temporal”® de medida del ritmo, los retrasos, las
competencias, entre otros.

* Eltiempo como sistema de organizacidn, corresponde
a la representaciéon inconsciente del tiempo y por

consecuencia menos sujeto a manipulaciéon ( base

infermediaria) Algunos autores distinguen entre ellasla
representacion circular o linear, secuencial o sincrénica
. Otros autores como Levi-Strauss y Kluckhon &
Strodbeck®? distinguen las culturas en funcién de su
consideracién conjunta o separada del presente, del
pasado y del futuro. Tenemos también a E. Hall®® quien
considera las actitudes frente al tiempo como fuente
de diversidad cultural. Es por ello que Hall distingue,
haciendo hincapié sobre el nUmero de acciones
movilizadas en paralelo, la monocromiay la policromia.
El tiempo en tanto concepto frascendente en el cual
la significacién es en relacién con la dimension
ontolégica del hombre consigo mismo, con los demds,
con la naturaleza y con Dios (relaciones del hombre

con la naturaleza, la trascendencia y los otros).

Tiempo = Sistema de comunicacion

Esquema 3: “Lenguaje” & Medidas
Representacion del tiempo Figmpo = Sistema de orgqnizqciéa
conrelacién alos niveles de Referencia o no al contexto

concepciéndelacultura

Fuente: Elaboracion propia RITMO

Tiempo = concepto
Trascendencia PLAZOS

\ Sincrénico / Secuencial /

Lineal / circular

Rapidez / lentitud
Exifoso

Exactitud/ precision
Riguroso

@ HallE.T. & Hall M.R.; Guide du comportement dans les affaires internationales. Ed. Du seuil, 1990

o1 Concepto utilizado por Hallen la referencia arritba mencionada.
62 Citados por Trompenaars F., en Op. cit.
% Hall E.T. & Hall M.R.; Op. cit.
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3.3 LOS NIVELES DE CONSIDERACION

Nuestro segundo criterio de diferenciacién cultural es en relacién con el nivel de
consideracién de la cultura. Elinterés de este criterio de consideracion cultural reside
en el hecho que éste permite matizar los diferentes niveles de concepcidn de la
culturay articular el conjunto de las cuestiones ligadas a los vinculos entre sus diferentes
niveles de representacion social. Asi, podemos decir que el nivel individual es un nivel
de traduccién cultural mientras que el nivel social es un nivel de conservacion cultural.
Entre estos dos niveles las instituciones sociales mds o0 menos organizadas constituyen

niveles de regulaciéon de la cultura. (Ver esquema n®4).

Esquema n°4: Niveles de consideracién de la cultura en las instituciones sociales

SOCIEDAD NIVEL DE
Integracion / complejidad REPRESENTACION/ INTERPRETACION
Conservacion / reproduccion
COLECTIVIDAD AUTO-ORGANIZACION NIVEL DE
Nacién Integracién / diferenciacion REGULACION
Pueblo Participacion
Comunidad COLECTIVIDAD ORGANIZADA NIVEL DE
Familia ntegracion/diferenciacion REGULACION
Grupos sociales | Participacion
Escuelas INDIVIDUO NIVEL DE
Empresas Interiorizacién TRADUCCION
Profesion Traduccion

Fuente: Elaboracién propia

Esrelacién a esto, podemos decir que el andllisis cultural no debe ser considerado
separado de los diferentes niveles de consideracion de la cultura (representacion,
regulacion y traduccién) o de las estructuras que las representan (sociedad,

comunidad, instituciones e individuos), sino lo Unico que haremos serd simplificar la

concepcién de la cultura e
individualizar sus niveles de
representacién sin considerar
integramente la complejidad de la
realidad que ésta expresa.
Sainsaulieu®® dijo que el andlisis
cultural de los conjuntos organizados
no pueden evitar estudiar las
articulaciones entre las diversas
regulaciones de grupos,

comunidades e instituciones.

3.3.1. LA AMBIGUEDAD SOCIO
- CULTURAL

Ya sea en su historia o en su
concepcion, la cuttura estd muy ligada
a la sociedad al punto de crear
ambigUedad. Pero la sociedad esta
compuesta de individuos, mientras
que la cultura es traducciéon de las
actitudesy representaciones de esos
individuos. Segln Herskovits®, una
cultura es el modo de vivir de un
pueblo mientras que la sociedad
representa el conjunto organizado de
individuos que sigue ese modo de vivir
“une culture est le mode de vie d’un
peuple alors que la société
représente I'ensemble organisé

d’individus qui suivent ce mode de

% Sainsaulieu, R.; La dynamique culturelle des ensembles organisés, Sociologie de |'organisation et de I'entreprise. Presses de la

fondation nationale des sciences politiques et Dalloz, Paris 1987, 139-226
% Melville J. Herskovits; Les bases de I'anthropologie culturelle. Payot, Paris, 1952, p. 19.
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vie”, Enfonces, aln cuando ellos estén
ligados, estas dos nociones no tienen la
misma significacion, por ello Leach%
considera que la cultura da a la
sitfuacién social su forma y su
“costumbre”.

Pensamos que es en el nivel del
proceso de socializacién que las dos
nociones se cruzan, intferactdan y se
confunden. Asimismo podemos decir
que socializando, el hombre interioriza
y actualiza su cultura, al mismo tiempo
que interioriza su cultura, él se socializa
de manera activa.
3.3.2. La cultura entre la
representacion y la
regulacion (ver esquema n0 5)

Aunqgue distintivo, el término cultura es,
en principio, reservado a las
sociedades en tanto grupos humanos
completos y complejos es decir, segdn
senala Parsons, éstas disponen de un
alto nivel de autosuficiencia con
relacion a su medio ambiente. Pero,
vemos que ésta puede ser utilizada por
otras colectividades humanas como la
comunidad, laempresq, la profesién o
la familia. En ese caso algunos autores
prefieren hablar de *sub-culture”como

C., Geertz o “sous-culture” segun R.,

Sainsaulieu; J., Martin & C., Sehl.

Podemos entonces hablar de cultura a diferentes niveles de infegracion
social, pero haciéndolo podriamos perder en significacion. La cultura no se reduce
a sus dimensiones o a sus niveles de representacion. De este modo, adn cuando
pensamos que Nosotros representamos a una cultura dnicamente por los signos
(caso de la cultura de empresa), o mdas adn, por sus valores y sus normas (caso de
la programacién mental colectiva), estamos haciendo prueba de un
reduccionismo que nos priva de una visién global y constructivista de la cultura.
La categorizacidn de la cultura entre la nacional y la local o la individual y el
colectivo es entonces también una manera de expresar este reduccionismo.

En materia de management intercultural, fenemos entonces que tfener en
cuenta los limites, tanto conceptuales como metodoldgicos, a los cuales nos
confrontamos cuando buscamos hacer desaparecer las diferencias. Con relacion
a la meté&fora de la cebolla, podemos considerar el acercamiento entre dos
culturas como una interaccion entre los diferentes niveles de consideracion culturall,
El esquema n°5ilustra este acercamiento mostradndonos que esimposible confundir
los nUcleos de base de las culturas justamente porque ellos corresponden a lo
adquirido trascendente que sdlo la historia y las dindmicas sociales pueden alterar,
Asi pues, sélo se perciben el nivel externo e intermedio de las interacciones e

influencias interculturales.

Esquema n°5: Acercamiento de los niveles de consideracién de las
culturas

Cultura A Cultura B
ignos y simbolos
ormas y valores

ostulados franscendentes

Zona

de interaccion

Fuente: elaboracion propia

%LeachE.; Lessystémes politiques des hautes terres de Birmanie. Ed. Frangois Maspero, Bibliotheque d’ Anthropologie, Paris, 1972, p. 39.
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3.3.3 El ambi-sistema el individuo y la sociedad

La diversidad de los individuos no se dispersa por azar. Ella
infegra mas bien roles y estatus que alimentan la organizacion
de la sociedad al mismo tiempo que a la cultura. Es por ello
que este proceso en el pasado fue llamado por la
antropologia psicolégica " culfura y personalidad” Segun E.
Morin sociedad e individualidad no son dos readlidades
separadas, ellas se gjustan la una ala otra, pero hay un ambi-
sistema donde complementariamente y contradictoriamente
individuo y sociedad son constridos y constitutivos el uno del
otro como si fueran pardsitos mutuos “société et individualité
ne sont pas deux réalités séparées s’ajustant I'une a I’autre,
mais il y a un ambi-systéme ou, complétairement et
conftradictoirement individu et société sont constitutifs I’'un
de I'autre fout en se parasitant I'un I'aufre®”.

Este doble aspecto de la cultura -individuo y
sociedad- hace que las normas y los valores del
comportamiento y la creacién que la caracteriza no fengan
verdaderamente sentido sino es en la sociedad considerada,
y ellas no obtienen ese sentido sino a través del tejido de las
relaciones sociales.

Es verdad que la empresa es una institucién de

infegracion y diferenciacidn sociocultural. Pero esto no quiere

¢’ Morin E.; Op. cit., p.43-54.

decir que ella tenga una cultura propia. En efecto una cultura
no puede ser considerada fuera de una representacion e
interpretacién comdn de la realidad. Para tener o ser una
cultura, una empresa delbe permitir a sus miemboros una visién
comun. Esto significa tener la misma referencia cultural. Una
referencia elegida, interiorizaday reproduciday no impuesta
por la autoridad o la manipulacién. Asi nosotros podemos
decir que una cultura de empresa no puede ser considerada
sino en el marco de un sistema social global paralo cual ella
representa una institucion socialmente representativa.
Sainsaulieu%® considera el proceso de integracion
de los individuos en las organizaciones como un
mecanismo de socializacién y de aprendizaje colectivo. Hay
que distinguir cuatro tipos de conductas: la fusion, la
negociacion, las afinidades y el retiro. Sin embargo,
sabiendo que una sola organizacién no puede asegurar la
socializacién, podemos sefalar entonces que el individuo
fiene un origen cultural diferente, el proceso de socializacion
no puede lograrse si éste no estd inscrito tfambién en las
realidades institucionales, como seria la comunidad, la
empresq, la escuela, la familia, la profesion, etc. (ver

esqueman® 6).

Esquema n° 6: Proceso de socializacién y

% Citado por P. Bernoux dans Sociologie des organisations, nouvelles approches, Sciences humaines, n°64, Aolt-Septembore 1996,

p. 46-51
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formacién de la identidad cultural

HERENCIA
GENETICA

MARCO SOCIAL HERENCI
Las Instituciones CULTURAL

LO ADQUIRIDO

LO NACIDO
FAMILIA / ESCUELA
COMUNIDAD
EMPRESA
PROFESION
Competencias Complementariedad

IDENTIDAD IDENTIDAD
CULTURAL Diferenciacion BIOLOGICA Y
(TIPO IDEAL) Integracion PSYCOLOGICA

IDENTIDAD
SUBJETIVA

Fuente: Elaboracion propia

3.4 LA CULTURA ENTRE SER, TENER Y LA ACCION
En la mayoria de las obras sobre el management cultural, se

busca saber si la empresa “tiene” o “es” una cultura.

Esta dicotomia opone dos concepciones de la cultura. La

*Thevenet M.; Op. cit.

cultura como variable o producto de una organizacién que
responde de hecho a una légica econdmica. Y la cultura
como metdafora segln la cual la empresa representa una
red de significaciones y de marcos de referencia y no un

sistemna de producciéon®. Esta segunda concepcién nos pone
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delante de una contradiccidn simbdlica con relacién a la
asociacién de la cultura con la bdsqueda de utilidad que
discutiremos mdas adelante. Toda esta dicotomia es forzada
por el reduccionismo y la orientacién de la cultura hacia la
perspectiva de tierra excluida.

De hecho toda definicién de la cultura es en si un
producto cultural, porque ésta puede ser literaria, cientifica, o
de otra forma. Esto dependerd de quién la define. Sin
embargo, no olvidemos que ésta no puede hacerse sino a
través de sus propias representaciones y sus traducciones
culturales. Entonces, es necesario precisar que la cultura esta
ligada a la realidad trascendente de las sociedades, a su
manera de sobrevivir y de superar las limitaciones del entorno.
Schein” |la considerd como la manera por la cual una
colectividad resuelve sus problemas. La cultura es asi, el
contexto en el cual se producen los sucesos y el nUmero de
significados que los miembros de un grupo tienen en comdn
“le contexte dans lequel les choses se passent et le nombre
de significations que les membres d’un groupe ont en
commun'.

En este sentido, en materia de management
intercultural, la cultura no puede representar ni una estrategia
ni un sub-sistema de produccién de normas y de valores
comunes de una empresa, sino quizds la manera por la cual
una colectividad se ha organizado y se organiza (y no es
organizada) a través de los anos para resolver sus problemas
ligados a su supervivencia y su compromiso en una interaccion
colectiva donde se encuentra compartiendo, un contextoy
la organizacidn, las actividades, las motivaciones y las

aspiraciones humanas del grupo humano en accidn.

La cultura no puede entonces considerarse sino en
relacién con la accidn y es a través de esa accién que ella
da alos individuos un marco de referencias que da sentido
a su redlidad. Como lo dice Geertz’?, la cultura es el medio
de comunicar, perpetuar y desarrollar eso que sabemos y
nos conduce a tomar una determinada actitud frente ala
vida. La cultura fabrica las definiciones gracias alas cuales
los hombres interpretan su experiencia y guian su accién
“le moyen de communiquer, perpétuer et développer ce
que I’on sait sur I’attitude face & la vie. La culture fabrique
des définitions grace auxquelles les hommes interprétent
leur expérience et guident leur action”.

Dado que la cultura guia y es guiada por la accién, las
diferencias culturales deben ser analizadas, no Unicamente
con relacién a las dimensiones simbdlicas sino también con
relacidén alos problemas vividos. Esto hace que no podamos
manejar lo intercultural a través de las fraducciones externas
pues corremos el riego de vivir una contradiccion en el dmbito

de la concepcion misma de la cultura.
IV. LA ACULTURACION

En la parte que antecede, hemos profundizado sobre Ias
diferencias interculturales, pensamos que hablar de ello nos
obliga atomar en cuenta el proceso que se desarrolla cada
vez que dos culturas con especificidades propias a cada
una de ellas estén en contacto. En principio, delbemos
comenzar por definir que es la aculturacién? El término

aculturacién designa los procesos complejos de contacto

0Schein E.; Organizational culture and leadership. Jossey-Bass, Sans Francisco, 1985.

1TrompenaarsF., Op. cit.

2 Geertz Cliffortd dans The interpretation of cultures, repris par Trompenaars F., Op. Citf.
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cultural a través del cual las sociedades o grupos sociales
asimilan o se ven impuestos a la influencia de rasgos del
conjunto de rasgos provenientes de otra sociedad “Le ferme
d’acculturation désigne les processus complexes de
contact culturel au travers desquels des sociétés ou
groupes sociaux assimilent a ou se voient imposer des traits
des ensembles de traits provenant d’autre sociétés’”, La
invencién del concepto de aculturacién sustantivo desde
1880 se debe a Power, su origen sirvid para designar la
frasformaciéon de los modos de vida y de pensar de los
inmigrantes en contacto con la sociedad americana.

Este vocablo es mencionado en el léxico de la escuela
“culturalista” que aparecié en los anos cincuenta. Herskovits
(1958-1967), quien es uno de los pioneros en los estudios sobre
la aculturacién, nos ha hecho una especial llamada de
atencién para darle importancia a las especificidades del
cambio que él describe, ya sea que se trate de situaciones
de dominacion o de simple influencia exterior entre culturas.
N.Wachtel (1971,1974) muestra que las situaciones llamadas
de aculturacién revelan, de hecho, modalidades distintas:
integracion, asimilacion, sincretismo, disyuncion.... algunas
leyes generales, validad universalmente... que permiten
conducir de un polo a otro a una cultura “intégration,
assimilation, syncrétisme, disjonction, (ibid., 1974) .... aucune
loi générale, valable universellement (...) en permettrait de
conduire d’un pdle a un autre’”, Tal como lo sefala
Herskovits’s, los términos aculturacion y difusion han sido
empleados por los antropdlogos desde las ulfimas décadas

del siglo XIX. Powell dice ya en 1880 aculturaciéon para

73Bonte, Izard, Dictionnaire de Anthopologie, Edition .
74 Op. cit.

significar préstamo cultural. No se ha establecido el primer
empleo de la palabra difusion, pero en 1899 todavia, Boas
hablaba de la diseminacién de la cultura.

El problema de la definicidn de la palabra
“aculturacion”y de los estudios correspondientes viene ya
desde los primeros dias de 1953, Esta definicion fue
presentada a un comité de Investigacién de Ciencias
Sociales de aculturacién. Esta se enunciaba como sigue: la
aculturacién comprende los fendmenos que resultan del
contacto directo y continuo entre los grupos de individuos
de culturas diferentes, con los cambios subsecuentes en los
tipos culturales originales de uno u ofro grupo,
“L’acculturation comprend les phénomeénes qui résultent
du confact direct et continu entre des groupes d’individus
de culture différente, avec des changements subséquents
dans les types culturels originaux de I'un ou des deux
groupes’® “ Segun esta definicién es necesario distinguir la
aculturaciéon del cambio cultural, en el cual ellano es sino un
aspecto, y también de la asimilaciéon, que es a veces un
aspecto delaaculturacidn. Es necesrio también diferenciarla
de la difusibn que tiene Ilugar en todo caso de
aculturacién, pero que es solamente un fendmeno que
sobreviene sin la presencia de contactos especificos en
la definicidn citada anteriormente, pero que no constituye
sino un aspecto del proceso de aculturacion, “il faut
distinguer I'acculturation du changement culturel ,
dont elle n’est qu'un aspect, et de [‘assimilation,
Il faut

auss i la différencier de la diffusion, qui a lieu dans tous les

qui  est parfois un aspect de I’acculturation.

75 M.J. Herskovits Les Bases de I’Anthropologie culturelle, Payot, Paris. 1952. p. 225.

76 Op. cit. p. 225-226
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cas d’acculturation, mais qui n‘est pas seulement un
phénoméne survenant sans la présence des types de
contact spécifiés dans la définition précitée, mais ne
constitue  aussi aspect du

qu’un processus

2

d’acculturation...”. En resumen, la difusion es entonces el
estudio de la frasmision cultural cumplida, mientras que la
aculturacién es el estudio de la frasmisién cultural en curso.

Toda cultura tiene sin embargo sus rebelaciones, lo
cudalsignifica que la experiencia del homiore contiene al mismo
tiempo el cambio cultural como la estabilidad. Esnecesario
distinguir el relativismo cultural de las concepciones de la
relatividad del comportamiento individual que niega toda
autoridad social sobre la conducta. Sobre esto Herskovits
dice, el verdadero centro del relativismo cultural es la
disciplina social que proviene del respeto de las diferencias -
delrespeto mutuo. Reconocer el valor de los diversos modos
de vida, es afirmar los valores de cada cultura. Este
reconocimiento se orienta a comprender y a armonizar los
objetivos, no ajuzgary destruir aquello que no se asemeja a
los nuestros “le véritable centre du relativisme culturel est la
discipline sociale qui provient du respect des différences -
au respect mutuel. Reconnditre la valeur de plusieurs modes
de vie, c’est affirmer les valeurs de chaque culture. Cette
reconnaissance vise & comprendre et & harmoniser les buts,
non ajuger et défruire ceux qui en rejoignent pas le notre’””

La historia de la cultura nos ensena que por mds
importante que sea estudiar los paralelismos en las
civilizaciones humanas, no es menos esencial discernir los
diferentes medios que el hombre ha puesto en practica para

satisfacer sus necesidades. De tales asuntos sujeto del

7 Op. Cit. p. 73.

relativismo cultural se reflejan en ellas mismnas una experiencia
de aculturacion donde los absolutos predominan, los juicios
estédn basados sobre la experiencia y cada individuo
interpreta la experiencia en funcién de su aculturacion “Les
jugements sont basés sur I’expérience et que chaque
individu interprétée |I'expérience en fonction de son
enculturation’®”.

En una cultura donde los valores absolutos fienen
una gran fuerza, serd dificil de comprender el relatfivismo de
un mundo que contiene diversos fipos de vida. Este proceso
de aculturacion, recordemos, es el medio por el cual el
individuo asimila durante toda su vida las tfradiciones de su
grupo y actda en funcién de esas tradiciones. Pero, la
aculturacién procede de dos planos, del inicio de su viday
su edad adulta. En los primeros anos, el individuo estd
condicionado ala forma fundamental de la cultura donde
él va ha vivir. Mdas tarde, la enculturacién es un
recondicionamiento mdas que un condicionamiento. En el
proceso de educacion la eleccién juega un rol importante,
ésta al ser ofrecida quizds pueda ser aceptada o rechazada.

De ofro lado, vemos que R. Redfield, R. Linfon et M.
Herskovits, son célelbres por sus estudios sobore aculturaciony
sus clarificaciones semanticas. El término aculturacion, segdn
ellos, designa un fenémeno dindmico, un proceso en curso
de redlizacién. Mds adelante, Sapir infroduce el fermino
“tendencia”, que explica que la aculturacién no es una
simple conversidn a otra cultura, sino que la transformacioén
de la cultura se efectla por una “seleccion”, de elementos
culturales prestados, y esta seleccién la hace ella misma,

segln una tendencia profunda de la cultura que se presta

8 Herskovits M. Acculturation: the study of culture contact, Gloucester, Mass, 1958.0.30.
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para si. La aculturacién no entrana ni fuerza la desaparicion
de esta dltima, ni la modificacién de su ldgica intferna que
puede quedar como predominante. Herskovits aplica a estos
diferentes niveles de aculturacién, el concepto de
“reinterpretacion”. Los esfuerzos de teorizacién de la
antropologia americana ha permitido establecer que los
cambios culturales ligados a la aculturacién no se hacen all
azar. Una ley general ha podido desprenderse de esto: los
elementos no simbdlicos (técnicas y materiales) de una cultura
son mds faciimente fransferibles que los elementos simbdlicos
(religién, ideologias, efc.) Sin embargo, es Bamett al citar a
Bastide” (1971) quien distingue la forma o expresidn manifiesta
de lafuncidny lasignificaciéon de los rasgos culturales. A partir
de esta distincidn, nos dice, hay fres regularidades: 1. Mds la
forma es extranjera mds su aceptacion es dificil. 2. Sin embargo,
las formas son mds facilimente transferibles que las funciones. 3.
Un rasgo cultural cualquiera que sea su forma y su funcién
serd de lejos mejor aceptado e infegrado y hasta podria tomar
significacion de acuerdo con la cultura que lo recibe. “qui
distingue la “forme” (Ia expression manifeste), la “fonction”
et la “signification” des fraits culturels. A partir de cette
distinction il a trois régularités: 1.plus la forme est étrangere
plus son acceptation est difficile; 2.les formes sont plus
aisément transférables que les fonctions. 3.un trait culturel,
quelles que soient sa forme et sa fonction, sera d’autant
mieux accepté et intégré qu’il pourra prendre signification
en accord avec la culture receveuse”. Encontramos aquilas
ideas de reinterpretacion, gracias a Herskovits. Mds tarde,
Hallowel (1952) se esfuerza en demostrar que, en la primeray

segunda generacidn de individuos en situaciéon de

7?D.Cuche, Op. cit., page 54

aculturacién, los cambios en la personalidad quedan
superficiales, aqguello que a la ftercera generacién serd
modificado en la personalidad de base.

Esporello que Bastide (1898-1974) se esforzar& enrenovar
el enfoque de la aculturacién en los diferentes trabajos que
readliza. Bastide parte de la idea que lo cultural no puede ser
estudiado independiente de lo social. Para él, la gran limitacion
del culturalismo americano en los trabagjos sobre aculturacion
esla ausencia de poner en relacidn amibos aspectos. Al mismo
fiempo, hay un riesgo en el culturalismo, la reduccién de los
hechos sociales a los hechos culturales, se presenta aquello
que podriamos llamar *sociologismo”, un riesgo que reduce los
hechos culturales alos hechos sociales, que podrian favorecer
las relaciones de integracion, de competencia, o de conflicto,
efc. Los casos de sincretismo, de mestizaje cultural y asimilacion,
deben ser remplazados en el marco de la estructuraciéon o
destructuracién social. Dado que los hechos de aculturacion
forman siempre un * fenémeno social total”, tal como lo senala
la expresion de Marcel Mauss, que Batiste® retomai. Ellos tocan
los niveles de la realidad social y cultural. Enfonces, en el andlisis
de toda situacion de aculturaciéon, es necesario fomar en
cuenta tanto el grupo donador como el recibidor. La
aculturacién no se produce jamds en un sentido dnico. Es por
esta razén que Bastide propone el término de " inferpretacion”
de culturas, en lugar de aquel de aculturacion que no indica
claramente esareciprocidad de influencia, raramente simétrica
por cierfo. Bastide construye su fopologia a partir de fres criterios

fundamentales, el generdl, el cultural y el social.

Hay tres situaciones posibles: 1. la aculturacion

espontédnea, natural o libre 2. aculturacién organizada pero

8 Bastide Roger, Anthropologie appliquée Petit bibliotheque Payoft, 1971. p.44-47.
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forzada al servicio de un sélo grupo 3. aculturaciéon
planificada, controlada, que se ve sistemdtica y apunta al
largo plazo. “ 1. acculturation “spontanée”, “naturelle”,
“libre” 2. acculturation organisée mais forcé au bénéfice
d’un seul groupe 3. acculturation planifiée, contrélée, qui

1

se veut systématique et vise le long terme®'” En la
aculturacién de orden cultural, ella tiene una relativa
homogeneidad o heterogeneidad de las culturas en
presencia. Cuando se trata del orden social, ella es relativa
a la apertura o cierre de las sociedades en conftacto. A
menudo, se frate de sociedades con cardcter mdés bien
comunitarias, poco diferenciadas socialmente o al contrario,
de sociedades mas individualistas y mas diferenciadas, ellas
son permeables a las influencias culturales exteriores. Bastide
nos dice que los factores importantes para un enfoque de
esta naturaleza son tres: demogrdficos, ecoldgicosy éticos.
La toma en cuenta de la relacién intercultural y de
las situaciones en las cuales ella se efectia conduce auna
definicién dindmica de la cultura. Ninguna cultura existe “al
estado puro” idéntica a ella misma desde siempre, sin haber
conocido jamds la menor influencia exterior, Asi pues, el
proceso de aculturacién es un fendmeno universal, mismo si
él conoce formas y grados diversos. Toda cultura es un
proceso de permanente construccién, deconstrucciéon y
reconstruccion. Quizés habria que reemplazar la palabra
“cultura” porla de “culturacion” para sefalar esta dimensidn
dindmica de la cultura. Por eso Bastide se opone a Lévi-
Strauss y su concepcidn de la nocidén estructura que éljuzga
estdatica. En lugar de estructura, Bastide habla de

estructuraciéon, deconstruccidn, reconstruccion. La cultura

81 Bastide R. Op. cit., p. 65-94.
8D, Cuche, Op. cit., p. 64

es una construccidon sincrénica que se elabora en todo
instante a fravés de este triple movimiento “Parld, Bastide®
s‘oppose a Lévi-Strauss et sa conception de la notion de
structure qu’il juge trop statique. Plutdét que de sfructure,
il faudrait parler de “structuration”, “déstructuration”,
“restructuration”. La culture est une construction
“synchronique “ qui s’élabore & tout instant & fravers de
triple mouvement”.

Bastide habla también de “aculturacién formal”
porque ella toca las “formas” (las Gestalts) mismas del
psiquismo, es decir las estructuras del inconsciente
“informado” por la cultura. La aculturaciéon es “material”,
(porejemplo, los valores, las representaciones) que se inscriben
en los hechos perceptibles. Difusidon de un rasgo cultural,
cambio de unritual, propagacidn de un mito, etc. El desarrollo
de los estudios sobre los rasgos de aculturacion han, entonces,
conducido a un reexamen del concepto de cultura.

La cultura es de ahora en adelante comprendida
como un conjunfo dindmico, mds o menos (pero jamas
perfecta) coherente y mds o menos homogénea. Los
elementos que componen una cultura, porque ellos
provienen de fuentes diversas en el espacio y en el fiempo,
no son jamas totalmente integrados los unos con los ofros.
Dicho de otro modo, esté dado un “juego” en el sistema, de
modo bastante complejo pues se trata de un sistema muy
rico en contenidos. Este juego se da enlainterseccién enla
cual se desliza la libertad de los individuos y los grupos para
“manipular” la cultura. Como lo muestra Bastide, la
discontinuidad cultural es sin duda mds la busqueda del

orden temporal que del orden espacial. La continuidad
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afirmada de una cultura dada, revela a menudo mds la
ideologia que la realidad. Y esta pretendida continuidad
serd de tal modo mds afirmada que la discontinuidad
deslumbrante enlos hechos: en los momentos de ruptura, los
discursos de la continuidad son una “ideologia de la
compensacion”

Todo esto se orienta a diferenciar las culturas,
considerdndolas como entidades separadas, puede ser Ufil
metodoldgicamente y ha tenido un cierto valor heuristico en
la historia de la etnologia para pensar la diversidad cultural.
Pero, Lévi-Strauss® dice que llamamos cultura a todo
conjunto etnogrdfico que, desde el punto de vista de la
investigacion, presenta, con relacion alas ofras, diferencias
significativas.... "Nous appelons culture tout ensemble
ethnographique qui, du point de vue de I’'enquéte,
présente, par rapport & d’autres, des écarts significatifs... ”.
Sila cultura no es un dato, una herencia que se trasmite tal
cual, de generacidén en generacion, ella es entonces, una
construcciéon que se inscribe en la historia de las relaciones
de los grupos sociales entre si. Para analizar un sistema cultural,
es entonces necesario analizar la situacién socio histérica
que la produce tal como ella es y se da (Balandier, 1955).

Mdas adelante, aparece por primera vez en 1940, la
palabra fransculturacion que es mds aceptable que los
términos evaluativos que venimos de ver, Ortiz explica asi su
empleo: la palabra transculturaciéon expresa mejor las
diferentes fases del proceso de transmisidon de una cultura a
la ofra, porque este proceso consiste no simplemente en

adquirir ofra cultura, lo cual implica realmente el término

8D. Cuche, Op. cit., p. 66
8 Op. Cit., p. 28.

inglés aculturacién sino que éste comprende también
necesariamente la pérdida o extirpacién de caracteristicas
de una cultura precedente, aguello que podria llamarse
una deculturacion. Ello entrana la idea de creacidn
subsecuente de fendbmenos culturales nuevos que se llama
neoculturacién “..Le mot trasculturation exprime mieux les
différentes phases du processus de transmission d’une
culture a I'autre, parce que ce processus en consiste pas
simplement & acquérir une autre culture, ce qu’implique
réellement le terme anglais acculturation, mais qu’il
comprend aussi nécessairement la perte ou I'extirpation
d’une culture précédente, ce qui pourrait s’appeler une
déculturation. Il entraine en autre I'idée de la création
subséquente de phénoménes culturels nouveaux, ce qui

"

s’appellerait une néoculturation®, La palabra
fransculturacién, tal como estd descrita en este pasaje, estd
sin duda a la vanguardia del hecho que toda situacién de
contacto cultural y las innovaciones subsecuentes que
resultan de ella, implican el préstamo cultural.

En este contexto, el management debe tomar en
cuenta los procesos de transculturacion que se desarrollan
en los paises del mundo cada vez que las empresas se
convierten en internacionales sea por las negociaciones que
es necesario hacer o los desplazamientos de las filiales en los

paises extranjeros.
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V. EL MANAGEMENT INTERCULTURAL,
ENTRE LA ADOPCION Y LA ADAPTACION

El resurgimiento del tema de la cultura en management, bien
que ello sea un fenémeno de moda, quizds manejado como
una oportunidad para humanizar las empresas y tomar en
cuenta las conductas que escapan al juego de intereses y
de poder en el mundo donde todo se calculay se negocia.
Este resurgimiento nos recuerda, como dice Friedberg®, que
ninguna técnica existe independiente de la gente que se
sirve de ellay ninguna herramienta de gestion esté fuera del
contexto humano, es decir, cultural, en la cual ésta se
desarrolla “qu’aucune technique n’existe
indépendamment des gens sensés s’en servir et qu’aucun
outil de gestion ne vaut en dehors du contexte humain -
c’est a dire culturel- dans lequel il a été développé”. Por
tanto, es preciso tomar en cuenta esta dimensidén poco
conociday estudiada cuando abordemos el manangement.

Las zonas de interferencia de la cultura y del management

son multiples y particularmente importantes en el dmbito de
los seres humanos, como sefnala Hénault, los gerentes que
podemos describir como representantes de un género de
actores en relacién con las personas en una estructura
organizacional, comprometida en un proceso de actividad
y de interaccién a través de sus funciones, consistentes en
ciertas contribuciones en el contexto del medio ambiente
inferno y externo... “des managers que nous pourrions
décrire comme représentant, un genre d’acteurs en
relation avec autres personnes dans une structure, engagés
dans un processus d’activité et d’interaction, et leurs
fonctions consistant en certaines confributions dans le
contexte de I’environnement interne et externe®” Ias
influencias culturales ponen asi en evidencia los valores
subjetivos ligados a los actores, procesos, estructuras,
funciones e interacciones. Un andlisis completo de las
interferencias de la cultura sobre el management debe ser
tridimensional: la filosofia, la eficacia y el proceso de

management de la organizacién estudiada.

8 Friedoerg E.; La culture...quelle culture?. Annales des mines-Gerer et comprendre, Septemiore 1986, p.78.
8 G. M. Hénault, Culture et Management, Mc Graw-Hill, Editeurs 1973, p.22.
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Las diferencias culturales se expresan por, y a través,
de las conductas de los hombres. Ellas se reportan a las
construcciones profundas que el tiempo y los hombres no
pueden mds que traducir fielmente. Pero sila traduccion es
espontdneq, el andlisis es intencionado y debe entonces
tener en cuenta ciertos elementos de orden conceptual,

metodoldgico y operacional.

8 G..M. Hénault, Op. cit., p.22-23.

5.1 ELEMENTOS METODOLOGICOS

El método comparativo es el primer método de trabajo
utilizado en antropologia. Por ausencia de relacién directa o
posible entre los diferentes estados de evolucidn
considerados por los evolucionistas, Tylor instaura la técnica

de la variacién concomitante (correlacion) parajustificar su
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propdsito. Recordemos que esta corriente interpreta las
instituciones socio-culturales como hipotético deductivas por
el grado de avance que ellas tienen hacia el progreso®Al
extremo de esta suerte de escala, él coloca el modelo de las
instituciones y de creencias occidentales y al otro extremo
las antitesis de este modelo. Los grados que se encuentran
de un extremo al otro representan los estados de desarrollo y
de evolucién. Asi el método comparativo estuvo aplicado
sobre todo con el objeto de reconstruir el curso hipotético del
desarrollo humano.

Este método que se orienta a establecer correlaciones
sin darles un valor cronolégico, confiene segdn Evans-
Pritchard® una grave debilidad que Tylor, a pesar de sus
conocimientos y la ayuda de la estadistica, no es capaz de
compensar. En efecto, aislando los hechos sometidos al andlisis
sin su contexto, le hace perder su significacion. Ademds, nos
persuadimos también de la dificultad de elegir un fenémeno
social complejo, las unidades que deberian ser sometidas al
andlisis (diferencias entre hechos y casos tipicos y hechos y
casos particulares). Otra de las debilidades de este método
es su cardcter etnocéntrico, que preconiza el modelo
occidental.

Con la corriente funcionalista, una gran importancia
fue dada alas observaciones empiricas sin consideracion
de la historia. Se intentaba buscar comprender la vida
sociocultural por su dindmica propia y no por su historia. El

desarrollo de la antropologia ha empujado a los

investigadores a la creacién de una metodologia
suficientfemente particular construida alrededor de trabagjos
sobre el terreno y entonces ésta fue correspondiendo alas
exigencias del espiritu cientifico de la investigaciéon
empirica y de observacién participante de una zona
particular aplicando, para ello, el método etnografico, que
corresponde a las exigencias de realizacién de un
conocimiento en profundidad de la cultura extranjera a
los cientificos “correspondant aux exigences de réalisation
d’une connaissance en profondeur de la culture si
étrangére aux scientifiques“°Paralelamente al empirismo
y la observacion participante otra perspectiva del método
anfropolégico se desarrolla; se trata del proceso
comparativo no etnocéntrico. Ya desde hace mucho
tiempo, Rousseau en su ensayo sobre el origen de las
lenguas habia afirmado que el conocimiento del hombre
pasa por su comprension. Este dice que cuando queremos
estudiar a los hombres miramos cerca de si mismos, pero
para estudiar al hombre, es necesario en principio observar
las diferencias para descubrir las propiedades * Quand on
veut étudier les hommes on regarde pres de soi, mais
pour étudier ’homme, il faut d’abord observer les
différences pour découvrir les propriétés ™.
Especificamente, en materia de management
intercultural, la investigacion ha fomado globalmente dos

orientaciones®:

8 Evans-Pritchard, E.E.; Anthropologie sociale, Petite bibliothéque Payot, 1969, p. 31-57.

8 Evans-Pritchard, E.E.; Op. cit.

PWallerstein |.; Ouvrir les sciences sociales. Descartes & Cie, 1996, p. 7-38.
1 Rousseau J.J.; cité par Chevrier S. dans De I'anthropologie au management interculturel. Cohiers de recherche 93-10, HEC-CETA, p. 16.
% DurieuxF. & Thévenet M., Culture d’entreprise et management interculturel, dans Management interculturel, mythes et réalités, Gauthey

F. & Xardel D.;. Ed. Economica, 1990, pp. 27-43.
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¢ Una orientacion etnocéntrica que busca verificar
en qué medida las feorias del management son
fransportables entre paises;

¢ Oftra orientacién policéntrica que busca poner
en valorlos modos de relaciones y de accidn propias a cada

pais de manera que se haga aparecer las diferencias.

Pensamos que a nivel del management como en

ofras partes, el andlisis intercultural debe evitar dos cosas:

* Primero, reducir la concepcidn de la cultura: Por
esto ella debe preconizar un enfoque inductivo, empirico,
interdisciplinario y dialéctico.

* Segundo, utilizar la cultura para una finalidad
productiva. Si el Japdén tiene éxito actualmente en su
productividad, no es por crear una identidad cultural en la
empresq, sino permitiendo a sus empleados encontrar su

identidad en la empresa.

5.2 ALGUNAS CONTRADICCIONES CONCEPTUALES

Bien que ellas no sean un método, la investigaciéon de
contradicciones es una manera de inscribirse en la dialéctica
del concepto, que nos evita poner en juego su fundamento
y sus significados. Con relacién a nuestro fema, podemos
citar algunas contradicciones que hemos identificado a

fravés de nuestra revision de la literatura.

5.2.1 EL CONFLICTO DE INTERES

El acto cultural es por esencia desinteresado. El hecho de
asociar ala cultura con una empresa de utilidad material es
en si una confradiccién. En su concepcidn de cultura,
Lussato” reagrupa sus motores en fres elementos. La pasion
del saber, la busqueda de la identidad y el perseguir la
frascendencia. El agrega que las “recompensas” de orden
social o prosaicas son consideradas como asuntos materiales
que no son indispensables al acto cultural. Asi podemos decir
que la asociaciéon del management ala cultura es en siuna
paradojay el riesgo es contaminar el concepto de cultura
por la busqueda de ufilidades y productividad que no se

separa jamds de la empresa.
5.2.2. EL PROBLEMA DEL PASAJE A LA ACCION

En management, hay una paradoja constante entre el
ndmero de frabajos consagrados al concepto de culturay
la débil utilizacién que se hacen de las diferentes disciplinas
en estos estudios. En efecto, al mismo tiempo que asistimos a
una efervescencia intelectual importante, el pasaje a la
accién es muy a menudo retardada®. Esta paradoja puede

explicarse por al menos dos razones:

e Laoposicidn de las finalidades que corresponde

a eso que nosotros llamamos conflicto de intereses;

% Lussato B.; Dirigeants, le défi culturel. Ed. Nathan, Paris, 1989, p. 75-77.
% Delavalée E.; Pour ne plus gérer sans la culture. Revue Francaise de gestion, Septiemibore-octubore 1996, p. 5-16.
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¢ Y el reduccionismo de la operacionalizaciéon: el
concepto de cultura no se presta facilmente a la
operacionalizacidn en razdén de su trascendencia en el tiempo
y su relacidén con las raices sociales. Buscar operacionalizar la
cultura supone una objetivacidn y entonces una atomizacion
que quita a la cultura sus significaciones. Y ademds a fravés
de la operaciondlizacién buscamos hacer entrar ala cultura
externa alinterior de la empresa, como metdafora, sub-cultura,
o variable, mientras que es la cultura la que debe abrirse y

adaptarse alas realidades culturales de la sociedad.

5.2.3 LA INTERNACIONAL O LA INTERCULTURAL

Lamayor parte de las definiciones de las multinacionales son
fundadas sobre los criterios exclusivamente econdmicos
como el ndmero de filiales instaladas en los diferentes paises
y la parte de la actividad realizada en el extranjero®. Las
multinacionales reposan entonces sobre una concepcion
econdmicay politica. El hecho de reducir el management
intercultural a una perspectiva de gestiéon de las
mulfinacionales genera algunos problemas de fondo ligado
al hecho de confundir las perspectivas econdmicas que
accionan las multinacionales con las perspectivas

antropoldgicas que dominan el andlisis cultural.

5.2.4 LA GERENCIA INTERCULTURAL

Laliteratura del management intercultural busca presentar

el " gerente intercultural” como una persona internaciondl,

aculturizada, dotada de competencias sobrenaturales que
le permiten adaptarse a todas las culturas. Esta tendencia a
la edificacién, nos recuerda la historia del dirigente en el
modelo anglo-americano. Pensamos que una persona No
puede tener diversas culturas ni ser aculturizado porque la
cultura forma parte del proceso de construccién de nuestra
identidad. En lugar de buscar ser dioses, parece mds simple
buscar ser més humano. Porque a fravés de la cultura
cambiante la naturaleza del hombre no se pierde. Es
suficiente entonces con encontrarla, cosa que no puede
redlizarse si el gerente no llega a encontrarse a simismo. Eslo
que Winnicott llama en psicoandlisis, “la paradoja de

aceptacion de la paradoja®”,

5.3. SALVAGUARDAR LA IDENTIDAD Y CULTIVAR LA
DIVERSIDAD

La concepcidn del management intercultural depende de
la actitud que adoptemos frente a las diferencias culturales.
En una perspectiva por las diferencias, podemos identificar
las contradicciones conceptuales y ciertas disfunciones de
gestion. De cualquier manera, a pesar de sus ventagjas, este
enfoque no puede ser prescriptivo de alternativas,
justamente porque éste parte del andlisis de las diferencias.
La literatura sobre management intercultural considera las
diferencias culturales como obstaculos que es necesario
superar. En este sentido ciertos autores proponen soluciones
de integracién, de equilibrio y de conciliaciéon. De otro lado,

como lo hemos visto, las diferencias culturales no se prestan

% Dussauge P. & Ramanantsoa B.; Les mulfinationales: champions nationaux ou citoyens du monde, une question d’identité. Revue

Francaise de Gestion, Sept-Oct. 1984,

% DansKhan M.; Infroduction & I’ceuvrre de Winnicottdans la consulfation thérapeutique de I'enfant.
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a ese género de operaciones cuya sola preocupacion es
superar los obstaculos ligados a las diferencias. Partamos del
hecho que lo intercultural ofrece una oportunidad para
movilizar las dimensiones olvidadas del hombre y veamos
en la naturaleza trascendente de las culturas que hacen
que no podamos optimizar sin limites sus interacciones; una
perspectiva radical orientada a salvaguardar la identidad
ontolégica del hombre a través de la cultura se hace

entonces indispensable.

CONCLUSION

A través de este tfrabajo de reflexidn cuyo objetivo estd,
para nosotros, circunscrito a la iniciacién del campo del
management intercultural y la toma de conciencia de
algunas de sus apuestas; refleja cémo las diferencias culturales
emergen como una limitacion a la hegemonia de una
excesiva racionalizacién, de un universalismo etnocéntrico
y de una dominacién del modelo anglo-americano. Nosotros
pensamos que el management infercultural ofrece una
oportunidad para poner los péndulos a la hora y para
reconocer alos hombres en su totalidad y las sociedades en
su autenticidad.

De hecho, con el relativismo cultural enconframos la

riqueza de la diversidad, el respeto de las identidades y un
fratamiento eficaz contra el egocentrismo. De cualquier manera
esto no es nada facil de decir, menos de hacer. Manejar la
oportunidad que nos ofrece el management intercultural,
supone una ruptura con su parte tomada en cuentaq, la
superaciéon de los presupuestos y la adopcién de un cuadro
unificador de las ciencias humanas en aquello que en ellas es
auténticoy con discurso propio que va a aportar alestudio y la
comprensidn de este verdadero criterio de humanidad que es
eltrabagjo " dans ce qu’elles ont d’authentique et de discours
propres a apporter a I'étude et la compréhension de ce
véritable critere d’humanité qui est le travail “”. Aktouf
considera que el recurso de la etnologia como modelo de
método de investigacion cualitativa, a la vez sintétfico y
dialéctico, puede evitar alainvestigacion en gestion de vaciar
al hombre y al trabagjo de sus significaciones. Asi, Nnosotros
remarcamos que a través de lo intercuttural podemos encontrar
la misma problemdatica del management dominante, su falta
de humanismo. Esta debilidad que el eslogan y las met&foras
estdn lejos de poder camuflar, y que nosotros no podemos
superar sino a partir de nuestra propio cuestionamiento y nuestra
responsabilidad en los trabajos que vayamos a redlizar en este

campo de la disciplina Administrativa.
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Organizacicnes

El debate de paradigmas en torno
a la cultura organizacional

Anahi Gallardo Velazquez*

RESUMEN

El verdadero vigje de descubrimiento,
no consiste en descubrir nuevos paisajes, Sino NUeVOos Ojos.
Marcel Proust

En la blUsqueda de una mejor aproximacidén tedérica a la compleja realidad
organizacional de nuestros dias, los estudios organizacionales se han visto enriquecidos

con la presencia de la metafora cultural.

Ello llevé a dejar de observar a las organizaciones bajo la nocién Taylorista-Weberiana
de orden y control y permiti® que la vision cudntica o de los sistemas vivientes
autorregulados tomara su lugar (Capra, 1982; Gleick, 1987, Jantsch, 1983; Wheatley, 1994;
Zohar, 1997).

Es asi como el estudio de las organizaciones avanza hacia una perspectiva poliocular
y holistica, donde los diferentes enfoques, metodologias y dimensiones no sdlo se
confrontan o infegran, también se renuevan. Por lo que el presente trabagjo pretende
resaltar la importancia de la investigacién de la cultura organizacional bajo esta

nueva perspectiva.

* Profesora Titular del Departamento de Administracion, UAM-Azcapotzalco.
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ABSTRACT

In search of a better theoretical framework to understand complexity of organizational
reality, organizational studies have been improved with the presence of the cultural

metaphor.

This has allowed to observe organizations from a different point of view, encouraging
quantum vision or complex adaptive systems theory, to take the place of taylorist-
weberian notions of order and control (Capra, 1982; Gleick,1987; Jantsch, 1983;
Wheatley, 1994; Zohar, 1997).

Organizational analysis grows foward a holistic and multiple theoretical view where
the different concepts, methodologies and dimensions not only confront or integrate,

but fo self-renewing.

This essay intends to reveal and highlight the holistic perspective importance on

organizational culture studies.

Palabras clave: cultura, paradigmas, estudios organizacionales.
Key words : culture, paradigms, organizational studies.
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EL DEBATE DE PARADIGMAS EN TORNO A LA CULTURA ORGANIZACIONAL

INTRODUCCION

En la bUsqueda de una mejor aproximacién tedrica a la
complejaredlidad organizacional de nuestros dias, los estudios
organizacionales se han visto enriquecidos con la presencia
de la metafora cultural.

En efecto, la concepcidn de la organizacién cambia
de manera radical en las Ultimas fres décadas, para dar
cabida a nuevos enfoques tedricos y metodologias de
andlisis, en los que el paradigma cultural tiene unimportante
peso, en tanto se trasciende la visién newtoniana-
mecanicista que observaba a la organizacién como una
mera maquina y se consolida el constructo de la cultura
organizaciondl.

Cabe aqui senalar que el estudio de la cultura
organizacional tiene su propia evoluciéon cuando las feorias
respectivas entran en debate, al comprenderse que la
cultura no puede ser encajonada en una lista de atributos
o dimensiones, ni entendida como una variable mdas o como
un sistema Unico de significados, postulado predilecto de los
tedricos de la grandes corporaciones. Mds bien, ésta debe
ser entfendida como un proceso social, cComo un proceso
continuo de organizacién y negociacion de significados.
(Wright, 1991)

Por supuesto, ello llevé a dejar de observar a las
organizaciones bajo la nocién Taylorista-Weberiana de orden
y confrol y permitié que la vision cudntica o de los sistemas
vivientes autorregulados' tomara su lugar (Capra, 1982;
Gleick,1987; Jantsch, 1983; Wheatley, 1994; Zohar, 1997). Lo

qgue anivel académico implicd por lo menos tres fendmenos,

el desarrollo de la teoria de los sistemas complejos, el
reconocimiento de la autodeterminacién de la forma vy
funciones del sistema vy el fracaso del absolutismo de las
metodologias cuantitativas que permitieron laincorporacion
de metodologias cualitativas o subjetivistas a los estudios
organizacionales.

Es asicomo el estudio de las organizaciones avanza
hacia una perspectiva poliocular y holistica, donde los
diferentes enfoques, metodologias y dimensiones no sélo se
confontan o integran, fambién se renuevan. Por lo que el
presente trabajo pretende resaltar la importancia de la
investigacion de la cultura organizacional bajo esta nueva

perspectiva.

RETROVISION

Como se advierte, la organizacién ha sido explicada bajo
diferentes perspectivas tedricas en el transcurso del
desarrollo de la sociedad moderna hasta llegar,
en los linderos del siglo XXI, a una comprension mas infegral
de su naturaleza.

Ciertamente, en elmarco de la primera revolucién
industrial la organizacién fue entendida con la visidon
mecanicista de esa época. Donde se demostrd que a tfravés
de los mejoramientos tecnoldgicosy la divisidon del trabajo,
se podria incrementar la productividad laboral, si el frabajo
se dividia en tareas bdsicas (Taylor, 1923). Lo que para la
administracion implicd la vision ingenieril de la organizacion,
enla que el objetivo era construir la maqguina organizacional

mas eficiente y productiva, en tanto en ella mecanizaba el

! Perspectivatedrica que se refiere ala capacidad que tiene todo sistemna complejo de auto-organizarse es decir, ala capacidad de
reconfigurar susinferrelaciones y actividades en la dindmica de evolucion.
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controlyla coordinacién de las tareas, aquila jerarquizacion,
la centralizacién y la departamentalizacion fueron piezas
esenciales de su estructura.

Sin embargo, la visidn se amplid bajo otro lente, el de
las relaciones humanas, Eiton Mayo (1933) y Roethlisberger &
Dickson (1939), senalaron un fendmeno inusual en la
organizacién, al advertir que ciertos factores no mecdanicos
afectaban de manera importante el desempeno de los
frabajadores, lo que facilitd la incorporacidon de los aspectos
afectivo-sociales en el andilisis organizacional e impactd las
estrategias gerenciales, apoyando las investigaciones sobre
la satisfaccién en el frabagjo.

Paralos 60, un nuevo enfoque aparece en los estudios
organizacionales con gran desarrollo enlos 70, en el que se
senala que la efectividad organizacional dependerd de la
situacién especifica en que se dé el fendmeno, de tal suerte
que siempre habrd una condicionante del resultado, una
dicotomia causa efecto. Este enfoque ha sido muy utilizado
para el estudio de las relaciones causales entre la estructura,
la estrategia vy la efectividad organizacional. Ejemplos
clasicos de este paradigmalos encontramos en los frabagjos
de Burns y Stalker (1961), Joan Woodward (1965), Lawrence
y Lorsh (1967).

En ofravision, el problema del podery de la politica
emergieron como dreas legitimas de investigacion,
especificamente James March and Herbert Simon (1958)
cambiaron la opinién de que las decisiones eran racionales,
comprobando que las decisiones son deseos preestablecidos
y No necesariamente racionales, que en realidad tienden
aladiversidady al conflicto. (Milgram, 1965),

Por su parte, el desarrollo del enfoque sistémico
aplicado a las organizaciones permiti® entender a las

organizaciones como sistemas dindmicos y complejos (Ackoff,

1981; Bohm, 1983; Katz & Kahn, 1978; Von Bertelanffy, 1950,
1975; Wheatley, 1992).

Lo que enriquecid los estudios organizacionales,
precisamente porgue la perspectiva de interrelaciéon de las
partes tfrascendid alos estudios fragmentados de la época e
inclusive puso el dedo en la llaga cuando reconocié que la
administracién centralizada podria ser maravillosa pero si
no habia sincronizacién con elresto de la organizacién poco
funcionaba.

Ligada a este enfoque la teoria del caos, aparecida
desde 1960 (Edward Lorenz, 1960 ; Gleick, 1987), permitid
enfender que de reglas aparentemente simples se podria
crear una conducta compleja e impredecible; es decir, un
cambio pequeno podria generar un gran impacto. Con
esto se reconocia que los eventos son raramente contfrolados
y que los sistemas se desarrollan naturalmente hacia la
complejidad y al hacer esto son mdas voldtiles, gastan mds
energia para mantenerse y requieren mds estructura para
su estabilidad .

Finalmente, el enfoque cultural hace su aparicién en
los 70 bajo el lente antropoldgico, derivéndose el concepto
de cultura organizacional de anfropdlogos destacados
como Herskowitz (1948), quien define a la cultura como el
cuerpo total de creencias, conductas, conocimientos,
sanciones, valores y objetivos que hacen posible la vida de
las personas; Kroeber y Kluckholm (1952) quienes senalan
que la cultura consiste de formas de comportamiento,
explicitas o implicitas, adquiridas y fransmitidas mediante
simbolos, constituyendo el patrimonio singularizador de los
grupos humanos; Geertz (1973), quien explicita que la cultura
es un patrén de significados transmitidos histéricamente,
agrupados en simbolos, por medio de los cuales se

comunican los sujetos perpetuando y desarrollando su
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conocimiento y actitudes acerca de la vida, entre otros.

En efecto, la teoria de la organizacion evidencia un
importante avance al utilizar como estructura de andlisis Ia
metdafora cultural y fratar a la administracién como actividad
simbdlica (Mitroff, 1976 ; Pettigrew, 1979; Pondy y Mitroff 1979;
Pfeffer, 1981; Morgan, 1982; Smircich, 1983; Trice & Beyer, 1983)

Luego, con elreconocimiento de la existencia de los
aspectos simbdlicos en los grupos organizados, se acepta
que los mitos, ritos y valores organizacionales son una fuerza
poderosa de las organizaciones y muchas veces mds
importantes para determinar la conducta de sus miemibros,
que todaslas estructuras, reglasy procedimientos (Bradford
y Harvey, 1972).

Asi, la cultura organizacional es observada como la
personalidad de la organizacién y comprende el conjunto
de valores, mapas mentales, creencias, senales tangibles
(artefactos) y actitudes compartidas por los miembros de la
organizacién en un tiempo determinado (Deal & Kennedly,
1982; Reichers & Schneider, 1990).

Los artefactos representanla superficie de la cultura,
son tangibles y visibles, los valores estdn representados por
los principios sociales, filosofias o metasy las creencias, son los
supuestos que tienen con respecto alarealidad los miembros

de la organizacién (Schein, 1985)
LA HEGEMONIA DE LA CULTURA CORPORATIVA
Sinembargo, hay que aclarar que para los 80 bajo la mirada

de Deal y Kennedy (1982)

Excelencia” de Peters y Waterman (1986), se acuna el

y el liboro “En busca de la

concepto de cultura corporativa, el cual asume una posicidn
funcionalista de los aspectos simbdlicos de la organizacién y,

prdacticamente, la cultura es entendida como un factor

determinante de la productividad, la efectividad vy la
competitividad de la empresa. El concepto de cultura
organizacional se reduce asi a los aspectos meramente
instrumentales y sdlo posibles de administrar desde arriba,
elevéndose a la categoria de dogma (Bourdieu).

En efecto, al recuperarse la perspectiva mecdnica
newtoniana de la organizaciéon el paradigma taylorista
weberiano prevalece aqui, la cultura organizacional es sélo
una variable mds denfro de la direccidén de las
organizaciones, una variable administrable muy Gtil como
mecanismo de control, asociado alalealtad, el compromiso
y la cohesién y, por supuesto, tiene una existencia objetiva
independiente de la observacién humana.

Es bajo esta visidn que se llega a establecer una
relacién causal entre la cultura organizacional y el
desempeno organizacional, dando paso a multiples
esquemas de esfrategia organizacional en paises
desarrollados (Wilkins y Ouchi, 1983; Schein, 1991)

En esta perspectiva, la cultura administrada desde
la jerarquia, tiene varias funciones: fransmite un sentido de
identidad, facilita la creacidén de un compromiso, apoyala
estabilidad del sistema social pero, sobre todo, controla y
modela las actitudes de los miembros de la organizacion,

En realidad la cultura corporativa se dedica a
implementar estrategias para controlar la participaciéon
activa de los trabajadores en el proceso de generacién de
significados, reservado al poder.

Por tanto, el enfoque adoptado por la cultura
corporativa se inscribe dentro de un proyecto que pretende
la reformulacién del modelo burocratico en crisis y fomenta
la identificacién de los miemloros de la organizaciéon con la
propia organizacion, al postular que hay que “ponerse la

camiseta”, para elevar la participaciéon e involucramiento
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en los procesos productivos y mejorar asi el nivel de
competitividad. Donde las organizaciones exitosas serdn
aquéllas que tengan una cultura fuerte, es decir, una cultura
compartida por fodos sus miembros.

Pero este proyecto presenta una actitud poco
respetuosa de la heterogeneidad organizacional en otros
contextos, pues se impone un modelo ideal como el Unicoy
deseable y, con ello, se desconocen las circunstancias
particulares de cada regidn orillando a cambiar la naturaleza
de las relaciones entre los miemioros de la organizacion para
adecuarla almodelo ideal.

Por ejemplo, cuando se habla de globalizacidon
econdémica desde la dptica de las corporaciones, se habla
no sélo de lainternacionalizacidn de los procesos productivos
y comerciales o de la consolidaciéon de las redes financieras,
sino fundamentalmente de la aspiracidn por unificar
simbdlicamente al mundo desde los centros de poder
econémico mundial, atravésde la obligatoriedad de poner
en prdctica generdlizada los comportamientos de la cultura
corporativa.

En efecto, la induccién de las corporaciones hacia
un modelo cultural de responsabilidad mutua y méxima
creatividad pareceria poner en duda la vigencia del
conftrol autoritario-tfradicional, caracteristico del taylorismo-
fordismo, pero su aplicacién en condiciones de marginalidad
laboral y altos indices de rotacién en realidad lo sustenta, es
decir, en condiciones de trabajo precarias propias de los
paises subdesarrollados, este modelo no supera al modelo
fradicional niecondmica ni culturalmente, pues el postulado
de corresponsabilidad se ve transgredido por las formas que
se adoptan paraincrementar la productividad y la calidad
organizacional en esos contextos.

De hecho, se reconoce que en latinoamérica la

cultura corporativa se instala mds como discurso que como
un proyecto que modifique substancialmente la vida interna
de las organizaciones, ya que al interior de las empresas
latinoamericanas ha predominado la cultura autoritaria
patriarcal, las relaciones jerdrquicas y con ello la contradiccidn
entre la participacion creativa de los trabajadores vy la
autoridad formal.

Cabe recordar el caso de las maquiladoras en la
fronfera norte de México, donde el proceso de reestructuracion
productiva concomitante al proceso de globalizacién ha
implicado para los trabajadores una aceptacion, mas que
un acuerdo, para adentrarse en nuevas relaciones laborales
a favor de la supervivencia de las empresas.

Luego, el supuesto de que la aplicacién del modelo
de la cultura corporativa implicaria un régimen fatbril menos
despotico ha tenido consecuencias desfavorables para los
frabajadores de las maquiladoras, debido a que los cambios
implementados han sido limitados y contradictorios, tanto en
los patrones de conocimiento técnico adoptados, como en
larotacidn de las tareas internas o, incluso, en el entrenamiento
llevado a cabo enlas plantas. A la fecha hay poca evidencia
de la existencia de los prometidos equipos de trabajo con
multihabilidades o de las relaciones armoniosas entre obreros
y gerentes, pues mds bien se ha tratado de un mayor confrol
laboral asociado con mayores responsabilidades para los
obreros. Esto es, se han incrementado los medios y técnicas
para el control de la calidad, el uso de medios sociotécnicos
de produccién y la produccion bajo pedidos (just in time),
pero las condiciones de los trabajadores no han mejorado,
pues el modelo se ha sustentado sobre las ventajas del frabajo
barato. (De la O, 1998)

Porlo que la promesa de bienestar para todos, que se

promovia desde los centros de poder, contrasta
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paraddjicamente con los datos observados. Asi, en un mundo
sin fronteras, donde las personas escenifican diferentes
prdcticas a la luz de diversas culturas. Donde las disputas se
tfraban entre diferentes asimetrias de poder y cada actor
intenta manipular las situaciones para definir o controlar los
simbolos o las prdcticas, es evidente que las ideas nunca
adquieren un conjunto coherente de significados y, por fanto,
se vuelva necesario un enfogque no hegemaonico de la cultura
organizacional.

De ahi, que la cultura organizacional empiece a ser
entendida de manera diferente, como un proceso activo
de discusion para generar significados, como un lugar de
encuentro social que impide definir con claridad las

fronteras de la organizacion (Wright, 1991).

UN SIGNIFICADO ALTERNATIVO DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Precisamente, esta visidon contrastante con la nocidn
hegemodnica de la cultura corporativa es la que advierte
qgue la identidad cultural no es Unica, ni estdtica, niacotada,
sino mas bien heterogénea, dindmica y consfruida
socialmente en un tiempo y lugar.

Donde la cultura es el resultado de las respuestas del
grupo alas condiciones ambientales en un desarrollo histérico
especifico, es decir, el producto de las fuerzas sociales e
histéricas en un espacio determinado.

En ese sentido se busca frascender el hueco que el
paradigma de la cultura corporativa representa para el
andlisis organizacional, al hablar de una sociedad “global”
que no toma en cuenta a todos los actores y se busca
incorporar alos otros seres, grupos y movimientos sociales.

En efecto, aceptar las complejidades del nuevo

escenario mundial recuperando atodoslos actores, implicard
frascender los conceptos y prdcticas que ha impuesto la
cultura corporativa al mundo subdesarrollado y adoptar
frayectorias paradigmdaticas mds integrales en el andlisis y en
la dindmica organizacional.

Porlo pronto, es pertinente especificar algunos de los
aspectos relevantes que se debaten en la academia, en
relacién a su naturaleza, manifestacion, metodologias de
investigacion y administracion, con el objetivo de evidenciar
la necesidad de una nueva perspectiva en el andlisis de la
cultura organizacional (Davila, y Martinez, 1999).

En primer lugar, se observa que eldebate entorno a
su naturaleza, a lo que es, implica una postura
epistemolégicay, como hemos sefialado, fambién politica,
pues al adoptar la visibn de que la cultura es una variable
mdas de la organizacién y no la organizacién misma, se
sustenta una posicién positivista funcionalista, donde la
cultura se convierte en algo que la organizacién posee 'y,
por tanto, se puede manejar al arbitrio. Lo que ha derivando
en una enorme cantidad de estudios, en bldsqueda de la
manera mds adecuada de administrarla para el logro del
éxito organizacional.

Esta posicién es fragmentaria, mecanicista y con
enfoque contingencial, porque no considera a todos los
actores de la organizacion, ve a la cultura como un objeto
posible de manipular y basa sus postulados, en los
paradigmas taylorista, weberiano y contingencial. En esta
vertiente tedrica la cultura es un mecanismo o herramienta
de la gerencia para obtener efectividad y conftrol
organizacional, alejéndose de una concepcidn integral de
la organizacién en tanto ente complejo y dindmico, propia
de la teoria de los sistemas complejos autorregulados.

De la misma manera, cuando se ubica el debate en
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forno a cudl es la metodologia de andlisis mds adecuada
para su estudio, nos encontramos con una dicotomia entre
la postura cuantitativay la cualitativa, ligadas ala posiciéon
mecdanica u orgdnica, respectivamente. En las que las
metodologias cualitativas reportan una recuperacion mas
integral de la realidad y, por tanto, mayor riqueza
investigativa.

En efecto, los estudios de caso con metodologias
cualitativas han permitido un conocimiento mas profundo
sobre la cultura organizacional enfatizando la recuperacion
en el andlisis de los actores, el contexto y la propia historia de
la organizacion.

Finalmente, otro aspecto del debate es el referido ala
subjetividad u objetividad de su manifestacion, es decir, al
grado en que la cultura se entiende subordinadaono ala
inferpretacion de los individuos, en donde la existencia de la
cultura se presenta dependiente o no de la observacion
humana. Aqui, la controversia se observa entre
aproximaciones racionales, objetivas e independientes del
individuo y los métodos mds bien sicosociolégicos vy
antropoldgicos utilizados, segdn el grado en que se aceptela
subjetividad de la manifestacion cultural.

Esta dicotomia permite advertir, también, la posicién
paradigmdtica del investigador, donde el que incorpora los
aspectos subjetivos a su andlisis, da importantes pasos para
la emergencia de una nueva visidn de la cultura
organizacional, al alejarse del objetivismo extremo que priva
en el modelo taylorista weberiano cldsico de la cultura
corporativa.

Todo este debate ha permitido que emerja poco a
poco una perspectiva que trasciende los pardmetros de la
cultura corporativa, donde lo subjetivo, lo cudlitativo, lo

especifico y lo politico social, empiezan a ocupar el lugar

que les corresponde bajo una posicion paradigmatica que
reconoce a la teoria de los sistemas complejos como su
esfructura analitica bdsica.

Pero, ¢cudles son los pardmetros de esta posicion
paradigmdatica?, revisemos algunos de importancia crucial:

Lo primero a considerar es la vision que presenta del
mundo material en donde es conceptualizado no como un
sisterna mecdnico formado por objetos separados, sino mds
bien como una compleja red de relaciones. Igual que a
nivel microcdsmico las particulas subatdémicas no pueden
ser concebidas como entidades separadas y aisladas, sino
como interconexiones o correlaciones en unared de eventos
En palabras de WemerHeisenberg, uno de los fundadores
de lateoria cudntica, el mundo aparece como un complejo
tejido de sucesos donde se alternan, sobreponen o
combinan conexiones de diversos tipos, determinando asila
textura del todo.

Es éstq, justamente, la visidn sistémica u holistica de la
vida, donde la inferrelacion e interdependencia de todos
los fendmenos y la naturaleza intrinsecamente dindmica de
la realidad entiende al mundo en términos de relaciones e
integracion. Los sistemas son, por fanto, fodos infegrados,
cuyas propiedades no se pueden reducir alas de unidades
mds pequenas. En vez de concentrarse en “ladrillos” o
sustancias bdsicas, el enfoque sistémico destaca los principios
bdasicos de organizacion (Capra, 1982).

Los ejemplos de sistemas abundan en la naturaleza.
Cada organismo, desde la bacteria mds pequena,
recorriendo el amplio espectro de plantas y animales, hasta
los seres humanos, es un todo integrado. Aspecto que se
encuentra también en los sistemas sociales fales como una
familia, un grupo, una comunidad.

Ahora bien, un segundo aspecto a destacar es la
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interrelacion o conexién organizativa del sistema, aqgui las
conexiones de interés son aquéllas que fransmiten
informacién y permiten la creacion de significado entre la
subunidades, al proveer al sistema de una capacidad
mejorada para aprender.

Dicho de ofra manerq, los sistemas complejos se
caracterizan porque no sdlo ponen enjuego unaimportante
cantfidad de informacién o de datos, sino el significado de
éstos. Aqui, las ideas, su significado e incluso su uso,
expandirdn las propias relaciones del sistema. A su vez, las
nuevas ideas se perderdn en la densa red (multifacética y
multidimensional) de relaciones sujetas a reinterpretaciony
modificacién, donde el sentido colectivo de que acciones
son necesarias emergerd de manera continua. (Nonakay
Takeuchi, 1999)

Finalmente, fodo eso nos lleva al fendmeno de la
auto-organizacion del sistema. Donde la auto-organizacion
se refiere, enfonces, a la capacidad de reconfigurar las
conexiones y las actividades y donde los agentes en los
sistemas adaptativos complejos se auto-organizan porque
saben cOdmo reorganizarse en su frayectoria permanente de
evolucién (Brown y Eisenhardt, 1997).

Por tanto, cuando las organizaciones son capaces
de reconocer y crear nuevas conexiones, generardn un
sistemna con mayor capacidad de evolucidn con su
ambiente y habrdn generado una estructura fluida y
sensitiva alas necesidades de los elementos en interrelacion.
Ahora bien, la conducta de auto-organizarse sélo puede
ser modificada por los est@ndares de una administracion
rigida fradicional, ya que aquilos pafrones de conducta y

la decisiones emergen vy, por tanto, no son resultado de

planes especificos. (Capra 1996; Waldrop 1992; Wheatley
1992).

Sin duda, las organizaciones que estdn mas
altamente centralizadas y formalizadas tienen una menor
oportunidad de reconfiguracidn esponténea y por tanto se
les puede definircomo menos complejas, por las limitacionres
en elrango de informacién intfercambiada. Por el contrario,
las organizaciones mds descentralizadas e informales tienen
mayor oportunidad para reconfigurarse a si mismas como
consecuencia de un mayor infercambio de informacién entre
los elementos integrantes. Por ejemplo, Galbraith (1973)
sostenia que las estructuras organizacionales mas
descentralizadas pueden incrementar su capacidad de
procesar informacidén y aprender al tener una mayor
variabilidad interna .

Ensuma, lateoria de la complejidad permite entender
alas organizaciones como sistemas complejos autorregulados,
lo que sugiere una forma diferente de respuesta ante la
turbulencia ambiental, pues no se trata de reducirla o evitarla
sino de vivirla y tfrascenderla.

La feoria de los sistemas complejos autorregulados
ofrece alos académicos y alos administradores una nueva
forma de observar el fendmeno organizacional, porque aqui,
los problemas, el conflicto, la ambigledad, el desorden son
los mismos que se presentan en cualquier otra organizacion,
pero se administran de manera diferente, pues mds que
imponer un orden simple al sistema se vive con ellos y se les
trasciende, se les reconoce como parte de un proceso de
generacioén de significados que permite alos administradores
reconocer las fuerzas divergentes antagdnicas y

desequiilibrantes.
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Asi, en un mundo cada vez mas globalizado, en un
contexto de incertidumibre permanente, los movimientos
sociales y la participacion colectiva en cualquier nivel de
agrupacién humana se convierten en piedras angulares para
el estudio de las posibles transformaciones
sociorganizacionalesy, claro estd, para la conformacion de

una nueva concepcién de la cultura organizacional.

CONCLUSIONES

Hemos recapitulado sobre dos visiones de la cultura
organizacional. Una, la vision taylorista contingencial
adoptada por las grandes corporaciones que enfienden
que ésta puede ser delineada con limites precisos,
caracteristicas permanentes y administrada desde la
gerencia vy, la otra, la perspectiva de los sistemnas complejos
autorregulados que la conceptda justamente como un
proceso de renovacidén confinuo de significados, gestado
por las interconexiones de todos los miembros de la

organizacion.

Luego, el aceptar las complejidades del escenario
mundial recuperando a todos los actores, nos permitird
readecuar los conceptos prevalecientes de la cultura
organizacional para ubicarla en una posiciéon mas integral.
Aqgui no habrd teoria ni modelo que sea mdas fundamental
que otra, pues tendrén que concordar entre si; al superar
las distinciones convencionales que existen y provocar que
emerja un lenguaje mas completo del fenédmeno
organizacional.

De talmanera que la cultura adquiera el lugar que le

corresponde, al ser vista como un pafrén de relaciones
simbdlicas sustentadas a través de procesos de interaccidn
humana, como un lugar de encuentro social donde la
participacién de los distintos actores provenientes de
diferentes universos son impredecibles y donde el significado
final toma varias direcciones.

De ahi que la visién fragmentada de la cultura
corporativa, se vea trascendida por un enfoque
organizacional complejo de la cultura organizacional, enla
tarea de conformar una sociedad y administracidon

incluyente.
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RESUMEN

Los nuevos escenarios organizacionales, tanto a nivel nacional como internacionadl,
requieren cambios profundos en la ensenanza y la practica de la administracion si
deseamos que las nuevas organizaciones propicien el desarrollo de individuos tolerantes
aladiversidad cultural y receptivos alos valores, las actitudes y los comportamientos
del otro. El propdsito de este ensayo es el de hacer una breve revisién de los conceptos
mas utilizados para definir la cultura, asi como el papel estratégico que juega la cultura
organizacional en la administracion de las organizaciones, con objeto de proponer
que la ensenanza de esta Ultima, en los nuevos entornos internacionales, debe modificar
sus confenidos y sus métodos si se desea dotar a nuestros egresados con una vision
multicultural que permita contemplar al otro como aliado para un desarrollo sustentable

y compartido.
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ABSTRACT

New organizational scenery on a national and international arenas demand deep
changes on management teaching and practice as new organizations are desirable
to favour individual tolerance development to cultural diversity and receptivity to

other’s values, attitudes and behaviours.

This essay’s purpose is to develop a brief revision on most common concepts to define
Culture as well as its strategic rol in organizational culture. To propose its tfeaching on
new international environments as a must to modify its contents and methods if it is to
grant our graduates with a multicultural vision that contemplate the other as an ally to

a sustainable and sharing development.
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Los nuevos escenarios organizacionales, tanto a
nivel nacional como internacional, requieren cambios
profundos en la ensenanza y la practica de la
administracion si deseamos que las nuevas organizaciones
propicien el desarrollo de individuos tolerantes a la
diversidad cultural y receptivos alos valores, las actitudes
y los comportamientos del otfro. El propdsito de este ensayo
es el de hacer una breve revision de los conceptos mds
utilizados para definir la cultura, asi como el papel
estratégico que juega la cultura organizacional en la
administracion de las organizaciones, con objeto de
proponer que la ensenanza de esta ditima, en los nuevos
entornos infernacionales, debe modificar sus contenidos y
sus métodos si se desea dotar a nuestros egresados con
una visién multicultural que permita contemplar al otro
como aliado para un desarrollo sustentable y compartido.
Estoy convencido de que lo anterior sélo se podrd lograr
propiciando ambientes flexibles de aprendizaje, un
pensamiento critico y reflexivo, nuevas habilidades en los
docentes y alumnos y la inclusidén de nuevos contenidos
en el curriculo, en especial el estudio de sus parficulares
manifestaciones culturales y artisticas. Papel importante
habran de desempenar, sin duda, las nuevas tecnologias,
que ya permiten la intferaccién en linea entre personas
inmersas en distintos y a veces contradictorios entornos

culturales, organizacionalesy, por ende, administrativos.
1. Los VAIVENES DE “LA CULTURA”

Definir la cultura es un tema espinoso. Recordemos que un
estudio acucioso (Kroeber y Kluckhohn, 1952), registré mas
de un centenar de acepciones del término. Por su parte,

Faure y Rubin (1993), en su libro titulado Cultura y

negociacion, escriben:

La (Cultura) es fanto una variable dependiente, que
refleja el impacto de consideraciones diversas, como una
variable independiente, con efectos determinantes en la
conducta de la negociacién vy los resultados... para el
investigador que busca continuos en lugar de dicotomias,
circulos en lugar de lineas, fuentes multiples de interconexion
conceptual en lugar de flechas Unicas causales, el dominio
de la cultura, de hecho es rico. La Cultura es un complejo
infortunio, un dindmico fendmeno iNnsano que no se presta
por si mismo facilmente para un andlisis causal. (Nota 1).

Consideramos, por tanto, que no seria éste el lugar
adecuado para sugerir nuevas propuestas. No obstante lo
anterior, si creemos conveniente, para los propdsitos del
articulo, hacer algunas consideraciones acerca del origeny
la evolucidn del concepto, ya que éste haido cambiando,
de un concepto de “refinamiento social” a una postura mds
estratégicay, por fanto, mds adecuada para la comprensidn
del comportamiento del ofro y el impacto que este
comportamiento tiene en la administracién de sus
organizaciones.

El término “cultura” fue empleado originalmente en
Alemania a finales del siglo XVIII, en estudios de historia, y se
utilizd para describir un tipo de evolucidn en el progreso de la
humanidad. Tomado probablemente de lalengua francesa,
el vocablo tenia originalmente el significado de culto religioso
(culture), aunque los términos “couture” o “cotfure” se
empleaban también para designar un campo labrado y
sembrado. Quizds de ahi, o de la palabra latina “colere”, que
también significa cultivar, provenga nuestra espanola
acepcion de persona cultivada como sindnimo de “culto”.

No fue, sin embargo, hasta fechas posteriores, que los

propios franceses lo emplearon para designar genéricamente
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la formacidn del espiritu. Vino, pues, a significar el progreso
intelectual de una persona y, de manera mds general, de
las actividades humanas.

Lapersona “culta”, bajo esta acepcidn, esla persona
que ha cultivado o cultivalos “conocimientos”. Se establece,
de este modo, un continuum lineal de mayor a menor
“cultura”, donde su anténimo es la “incultura”, o seaq, la
ausencia de “cultura”: la barbarie.

Sin embargo, a mediados del siglo pasado, esta
acepcion de la palabra, ampliamente compartida fodavia
en la actualidad, sufrid un cambio radical. En gran parte la
culpa se debid ala obra de Ruth Benedict, Pattern of culture,
publicada originalmente en 1934, y en la que relata sus
experiencias en el estudio de tribus americanas y melanesios.
Ruth Benedict, discipula de Franz Boas y mentora y amiga
de Margaret Mead, quien ilustré el lioro con sus fotografias,
propuso la teoria de la relatividad cultural, entendida ésta
como la visidn de que cada cultura debe ser entendida y
apreciada en sus propios términos.

No obstante lo anterior, no hay que olvidar que ya
en el primer parrafo de su libro Primitive Culture, publicado
a finales del siglo XIX, Sir Edward Burnett Tylor, en la que
probablemente sea la primera definicién antropolégica de
la cultura, yala definia como:

. ese complejo conjunto que abarca los
conocimientos, las creencias, el arte, el derecho, lamorallas
costumbres y los demas hdbitos y aptitudes que el homibre
adquiere en cuanto miembro de la sociedad.

Entendida asi, la “cultura” ya no es un asunto de tener
0 no tener cultivo. La cultura es una respuesta de los seres
humanos a las demandas de su entorno. Se convierte,
hablando en términos administrativos, en una estrategia de

supervivencia. Todos fenemos, entonces, una “cultura”, en

tanto que, como grupo humano, desarrollamos una serie de
estrategias que permiten enfrentarnos al ambiente que nos
rodea.

Las modernas teorias socioldgicas, influenciadas por
el enfoque de sistemas, han tratado de entender el fendmeno

cultural como lainteraccién de los tres subsistemas siguientes:

). Elideolégico, como lo denomina Sorokin (1969),
consistente en los valores, ideas, conocimientos y creencias,
que van desde la filosofia, la religion o la ciencia, hasta el
saber practico y popular.

). El sociolégico, referido al comportamiento de
los seres humanos en sociedad y formado por los usos,
costumbres y normas vigentes en cada grupo humano.

c). El tecnolégico o material, formado por los
productos que van desde los utensilios mds simples hasta los
dispositivos y méaquinas mas complicados, incluyendo desde

los adornos hasta el vestuario y la vivienda.

Un sistema cultural, por tanto, se caracteriza, almenaos,

por las siguientes notas especificas (Munné, 1970):

La cultura es aprendida. Es posible gracias a los

procesos de socializacién (enculturacion).

La cultura es acumulativa. Por medio de este

proceso, la cultura se va modificando y tiende cada vez a
una mayor complejidad y refinamiento.

La cultura es simbdlica. Se transmite por medio de

una comunicacion de cardcter simbdlico: el lenguaje. Para
Geertz (1973), por ejemplo, la cultura puede verse como “una
red de significados en la cual estamos suspendidos”.

La cultura es universal. Posee unas caracteristicas

connaturales con el hecho humano.
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La cultura es un fendmeno social. Perdura mads

alld de toda persona y se tfransmite a través del grupo social.
De aqguique se la haya conceptualizado como un fendmeno

supraorganico.

Toda cultura, sin embargo, tiene distintos niveles. De
ahique algunos autores hablen del “iceberg de la cultura”
(Daft, 1995: 334), para distinguir entre las manifestaciones
observables y la parte oculta de Ia misma, la cultura
subyacente o profunda, que no puede ser facilimente
accesible por medio de los érganos sensoriales. La cultura
subyacente no puede verse, ni oirse, ni saborearse, ni olerse.
Los limites entre ambos niveles, por otro lado, fampoco son
facilmente distinguibles.

La cultura subyacente o profunda es apenas
percibible de una manera mads intuitiva, técita; o puede
inferirse, con los riesgos que ello conlleva, en funcidn de un
reflejo difuso de las manifestaciones de la cultura superficial.
Las manifestaciones observables se relacionan con los objetos
materiales, las normas o las ceremonias, mientras que la
cultura subyacente tiene que ver con los valores, las

actitudes y los sentimientos.
2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL

La aplicacién del concepto de cultura a las organizaciones,
y particularmente a las empresas, es adn mads reciente, sin
que podamos precisar una fecha o una obra determinada
a la que achacarle la responsabilidad. Sin embargo, hay
que reconocerle a Michel Crozier el haber sido uno de los
primeros estudiosos en mencionar el destacado papel de la
cultura organizacional, cuando recomendd que ésta era

uno de los elementos importantes que cuidar para que una

empresa se desarrollara adecuadamente (Crozier, en
Thevenet, 1992).

Los autores que han escrito sobre el tema, por regla
general retoman los conceptos fradicionales de culturay
la aplican directamente a la organizacién, como puede
observarse en los siguientes ejemplos.

Richard L. Daft (1995: 333) define la cultura
organizacional como un “conjunto de valores, creencias,
enfendimientos y maneras de pensar que son compartidos
porlos miemioros de la organizacion y ensenados alos nuevos
miemlbros como correctos.” Para el mismo autor, el propdsito
de la cultura es proveer a los miembros con un sentido de
identidad organizacional y generar un compromiso hacia
las creencias y los valores que sea tan perdurable como ellos
mMisMOs.

Ackoff (1999: 65), en su mas reciente libro, reduce el
asunto a “las reglas del juego” organizacional,
identificando éstas con “el comportamiento y las
practicas que permiten la supervivencia, cuando no el
beneficio, de las personas que componen la
organizacion”,

Una definicién mas operativa, que se asemeja en
gran parte al sistema cultural analizado con anterioridad, es
la propuesta por E. H. Schein (1997: 2). De acuerdo a ellq, la
culturaes:

Un patrén de suposiciones bdsicas;

Compartidas por los miembros de una organizacion;

Que el grupo aprende en la medida que soluciona
sus problemas de adaptacién externa e integracion interna;

Que han funcionado lo suficientemente bien para
ser consideradas validas; y que

Por tanto, deben ensenarse a los nuevos miemiros

como la manera correcta de percibir, pensar y sentir en
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relacion con esos problemas.

Para nuestros fines, entenderemos por cultura
organizacional el resultado del comportamiento conjunto
de los miembros de la organizacién, tanto formal como
informal, un “sistema simbdlico creado, aprendido y
fransmitido infernamente en la organizacién, con objeto de
enfrentar las demandas del entorno en el cumplimiento de
sumisiéon.” (Pariente, 2000: 252).

La cultura organizacional, por tanto, es el resultado y
reflejo tanto de las pautas de comportamiento como de las
creencias y valores de los infegrantes de la organizacion y
puede llegar a verse como una herramienta estratégica para
la supervivencia de la misma. Los aspectos formales, la
imagen corporativa, los ritos y ceremonias, las normas y la
manera en la que se hacen las cosas, sobre todo de manera
formal, denotan los aspectos visibles y superficiales de la
cultura y son précticas directamente relacionadas con la
administracién tradicional. Sin embargo, son los valores, las
creencias, las practicas informales e incluso la personalidad
de los directivos, mds privilegiadas por las nuevas teorias de
la gestion, lo que denota la cultura subyacente de nuestras
organizaciones y su manera de concebir la practica

administrativa.

3. LAs INVESTIGACIONES ACERCA DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL

En anos recientes ha habido un renovado interés por el
estudio de los asuntos culturales relacionados con las
organizaciones con objeto de llegar a entender cémo afecta
el comportamiento de los individuos la prdctica de la
administraciéon. En el dmbito internacional destacan los

llevados a cabo por Hofstede, Hampden-Turner,

Trompenaarsy otros. (Nota 2).

El frabajo de Hofstede, por ejemplo, con el sugestivo
fitulo de la cultura como el soffware de la mente, sustentala
idea de que las culturas nacionales pueden influir de manera
significativa en el funcionamiento de las organizaciones y, por
fanto, en la manera en que éstas administran sus recursos. El
autor basé su modelo en un grupo de cuatro dimensiones,

definidas de la siguiente manera:

Distancia de poder: “El grado en el cual los

miembros menos poderosos de las instituciones y
organizaciones dentro de un pais perciben y aceptan que
el poder esté distribuido inequitativamente.”

Tolerancia / rechazo alaincertidumbre: “El grado

en el cuallos miembros de una cultura se sienten amenazados
por situaciones inciertas o desconocidas.”

Individualismo / Colectivismo: “Los lazos entre los

individuos son débiles: todos esperan ver por si mismos o por
su familia inmediata solamente. El colectivismo, por su parte,
representa una sociedad en la cual los individuos “se
integran en grupos fuertes y cohesivos, dentro de los cuales
se desarrolla su vida con una mutua proteccién a cambio
de una incuestionable lealtad.”

Masculinidad / Feminidad: Para Hofstede, la

variable masculinidad representa una sociedad en la que
“los roles de los géneros sociales son claramente distintos: los
hombres se supone que deben ser asertivos, pendencieros, y
concentrados en el éxito material; las mujeres han de ser mas
modestas, tiernas, e interesadas con la calidad de vida.” La
feminidad, por su parte, representa una sociedad enla que
“los roles de los géneros sociales se traslapan: tanfo los homlbores
como las mujeres se supone gque deben ser modestos, tiernos,

e interesados con la calidad de vida.”
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La denominacién de esta Gltima variable, no muy
aforftunada por cierto, ha sido cuestionada por autoras como
Nancy Adler (1997), quien ha propuesto sustituirla por la

denominacion “éxito profesional / calidad de vida.”

En funcién de esas variables, y para el caso de nuestro
pais, por ejemplo, Hofstede reporta un perfil que podria
sintetizar nuestra cultura como colectivista, con alta distancia
de poder, renuente alaincertidumibre y *masculina”, visiéon
que concuerda en gran medida con la imagen
estereotipada que en muchos paises tiene de “lo mexicano”y
que se refleja, sin duda, en un buen nimero de nuestras

précticas administrativas cotidianas.

4. Lo ACADEMICO Y LO ANECDOTICO EN EL
CASO DE LA CULTURA DEL MEXICANO

Y a propdsito de “lo mexicano”, a lo largo de la historia
numerosos autores se han ocupado del asunto, desde
Sahaguin hasta Octavio Paz, pasando por Las Casas, José
Ma. Luis Mora, Justo Sierra o Samuel Ramos.

En 1961, Aniceto Aramoni publicé un lioro centrado
en sus estudios acerca del patriarcado y el matriarcado en
nuestra historia y en los rasgos caracterioldgicos del machismo
mexicano, que no han perdido vigencia a mdas de cuatro
décadas de su publicacion. Por esos anos, Rogelio Diaz
Guerrero publicd su ya clésico Estudios de psicologia del
mexicano. Un par de décadas mds tarde, Russell Ackoff, en
un folleto publicado en 1978 por el INAP, analizd los procesos
de desarrollo regional en México y sintetizd, con meridiana
claridad, los que a su juicio eran los cinco principales
obstdculos culturales de los mexicanos: la corrupcioén, el

paternalismo, el compadrazgo, la conformidad y la pérdida

de tiempo.

En la década pasada, los trabagjos de Eva Kras (1991)
pusieron de relieve los valores culturales profundos que
predominan en las organizaciones mexicanas, destacando
el papel de la familia, la religidn y las relaciones interpersonales.
En una publicacién anterior (1990), la mismsna autora reportd
también los resultados de un estudio comparativo entre los
gerentes mexicanos y norteamericanos. Los trabajos de
Alducin Abitiay Ana Hirsh (1999) se han centrado en el campo
de los valores, mientras que Néstor Garcia Canclini (1989) ha
escrito sobre los conflictos entre las tradiciones y la modemidad
que adn no acaba del fodo de llegar, para bien o paramal,
a nuestro multifacético pais. Los estudios recientes de Barba
y Solis (1997) y los de Dévila y Martinez (1999) han analizado,
muy detalladamente, el impacto de la cultura en las
organizacionesy en las empresas latinoamericanas.

Algunas investigaciones escolares realizadas por mis
propios alumnos en los programas de posgrado en desarrollo
de recursos humanos y gestidon de la calidad, con gerentes
de otfras nacionalidades, acerca del comportamiento de los
trabajadores mexicanos en el caso especifico de las
maquiladoras, reportan que estos directivos destacan
algunas caracteristicas positivas y no menos defectos en sus
tfrabajadores y colegas mexicanos.

Entre las caracteristicas positivas mencionan la
capacidad de trabagjo, la creatividad y las habilidades de
interaccién social. Las negativas siguen reflejando la opinidn
generadlizada en nuestro medio acerca del trabajador
mexicano. Quizds la mds grave sea la actitud proclive hacia
la corrupcién y las frampas, derivada en gran medida de la
impunidad, el servilismo y lalambisconeria que adn perduran
en gran medida en nuestras organizaciones. Senalan cierta

xenofobia que no deja de acompanar indisolublemente a
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nuestro malinchismo, asi como la no confrontacién, la
oblicuidady los giros retorcidos del lenguagje: Si, pero no; no,
pos si; nos vemos al rato, al ratito o al ratititito, por citar sélo
algunos. Y eso, sin contar los albures.

Podriamos complementar lo anterior con los estudios
de Alducin (1989), cuyos resultados reportaron que, para los
patrones mexicanos, los atributos de un buen frabajador
eran: la lealtad, la cooperacién, la creatividad y la
innovacién. Lo anterior contrasta con la opinidn que tenian
los obreros y ejidatarios acerca del mismo tema: los buenos
frabajadores eran los cuidadosos, respetuosos, obedientesy
puntuales, caracteristicas muy relacionadas con los
obstaculos de paternalismo y conformidad sefalados por
Ackoff,

5. COMPETENCIA SOCIAL Y COMPETENCIA
INTERCULTURAL

Las organizaciones son, sin duda, uno de los lugares mds
propicios para que los individuos de una misma o de distintas
culturas interactden. Sin embargo, no hay que olvidar que,
incluso, cuando los individuos pertenecen a una misma
cultura, deben desarrollar una competencia social,
enfendida ésta como “el grado de aceptacion que una
persona genuinamente posee respecto a la diferenciacion
de los miembros de su propia cultura.” (Robinson, 1997).

La competencia intercultural, por otro lado, y de
acuerdo al mismo autor, se refiere al *grado de aceptacion
gue una persona genuinamente posee respecto a la
diferenciacién de los miemioros de otras culturas.”

En las organizaciones, esta interacciéon entre los
miembros genera lo que Robinson denomina una “interface

cultural”, que, a menudo, puede estar llena de

equivocaciones y conflictos y de la cual los inferesados ni
siquiera estan plenamente conscientes. Los infegrantes de
la organizacién deben desarrollar una serie de
competencias interculturales que a menudo incluyen
habilidades de empatia (la posibilidad de colocarse en el
lugar del “otro”), la capacidad para distinguir entre la
cultura de superficie y la cultura subyacente y la posibilidad
de actuar como mediador entre amibas culturas.

Estas “interfaces” pueden darse tanto dentro de una
misma familia, entre los miembros que conviven diariamente
en ella, como entre grupos y sociedades geogrdfica y
culturalmente alejados. Incluso pueden presentarse al
interior mismo de la organizacién entre las distintas
profesiones o especializaciones laborales; en la interaccién
autoridad-subordinados o entre los grupos de edad, religion
o género.

Para que exista competencia intercultural es
necesario desarrollar tanto los conocimientos de la cultura
del ofro como las habilidades para colocarse en sus zapatos
y entender el mundo desde una perspectiva distinta a la
que estamos habitualmente acostumbrados. Lo anterior
implica definir, de enfrada, las caracteristicas mas
importantes de una verdadera competencia intercultural,
con objeto de que éstas puedan convertirse en fema
obligado de estudio para una mejor formacién de nuestros
futuros administradores.

Podemos clasificar en seis principales categorias las
competencias necesarias a desarrollar entre los miembros de
nuestras organizaciones, si hemos de enfrentarnos a un

ambiente intercultural en la prdctica administrativa; a saber:

Valores.
Estilo de pensamiento.

Conocimientos.
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Habilidades.
Actitudes.

Experiencia.

Entre los valores mas importantes a desarrollar
podriamos mencionar, en primerisimo lugar, la honestidad,
tanto hacia uno missmmo como hacia los demds; el respeto
hacia los otros y hacia el mundo y las criaturas que nos
rodean; la franqueza y la sinceridad y un consenso
verdaderamente democrdatico en beneficio siempre de los
menos favorecidos.

Un estilo de pensamiento flexible, propositivo, no-
categorizador, holistico y hdbil para crear sinfesis es condicion
indispensable para entender otras formas de pensar.

Por supuesto, habria que destacar el papel
importante que juegan los conocimientos para una mejor
comprensidn del otro. Para entender cémo piensan los demds
debemos conocer primero las caracteristicas fisico-
geogrdaficas, econémicas y sociopoliticas que han
condicionado su desarrollo a través del tiempo. El idioma
juega en este punto un papel fundamental, asi como el
conocimiento de la vida cotidiana'y sus expresiones artisticas
y populares més destacadas.

Pero no sélo es necesario el conocimiento del lengudie,
sino que hay que desarrollar las habilidades de comunicacion
articuladas, quizés mds las de escuchar que las de hablar,
asi como las habilidades para mediar y negociar tomando
siempre en consideracion, pero manteniendo al margen los
propios sistemas de valores y percepciones.

Derivadas de los valores mencionados en un inicio,
son importantes las actitudes positivas hacia la vida y el
respeto alos demds seres humanos; la aceptaciéon genuina

de las personas diferentes a uno mismo; la libertad de

suposiciones y prejuicios y una buena disposicidén para
escuchar abiertamente a los otros.

Por Ultimo, pero no menos importante, la experiencia
previa puede darnos un “handicap” favorable a la hora
de lidiar con cultura ajenas. Las experiencias anteriores bien-
procesadas de relaciones con otras personas o etnias nos
hace mdas facil conocer y entablar relaciones con las nuevas,
Aqui caben bien los vigjes y la permanencia en otros paises,
asi como la convivencia con colegas y companeros
provenientes de ofras culturas y latitudes, en especial si
pertenecen a culturas étnicas ampliamente diferenciadas.

Si consideramos que una de las caracteristicas que
habiomos definido para los sistemas culturales es que son
aprendidos, y que, de acuerdo a Schein (1997), las
organizaciones deben transmitir a sus nuevos miembros los
patrones que les han funcionado lo suficientemente bien
como para haberlos adoptado, deberiamos meditar
seriamente lo que nuestras instituciones educativas estdn
haciendo en la actualidad por formar administradores y
empresarios que tengan una visén multicultural y que
propicien la formacién adecuada para una convivencia

pluraly compartida con las diferencias del otro.

5. LA EDUCACION CONTEMPORANEA Y ALGUNAS
PROPUESTAS PARA LA ENSENANZA DE LA
ADMINISTRACION

La educacidon contempordnea de las profesiones, al menos
en las sociedades occidentales, estd basada en gran
medida en las premisas de la ciencia y en el principio del
“saber cémo”. Las ciencias sociales, en general, no han
escapado a esta tendenciay siguen empenadas en estudiar

alhombre en términos “cientificos”, fratando de comprolbar
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supuestos e hipdtesis acerca de ese “objeto” de estudio para
proporcionar explicaciones y predicciones de su conducta,
mdas que comprensidn y entendimiento de los motivos de la
misma.

De acuerdo con Robinson (1997):

Lamayoria de los acercamientos ala “administracion”
siguen el mismo principio. Buscan tfratar el “objeto” de la
administracién, independientemente de que sean
organizaciones o personas, de tal manera que se puedan
manejar. La administracién, por consiguiente, frata con
objetos 3todos los cuales son, por definicidon, externos a la
propia persona. Esta dltima permanece intacta, y sus
necesidades no se cambian, no se arreglan, ni se
desvanecen. Hacerlo seria contradictorio con las premisas
centrales de la administracion.

Una manera muy efectiva de aplicar esta visidon
“cientifica” de la administracidn es la importacién
indiscriminada de modelos que se ponen réapidamente de
moda al garantizar la eficacia y la eficiencia de sus
postulados, sin atender alos valores culturales que subyacen
en ellos. Ejemplos recientes son los femas como la reingenieria
0, peor aun, los movimientos acriticos que pregonan la
implantacién de la calidad total en todos los dmbitos del
qguehacer social, y que lo Unico que pretenden, en el fondo,
es instaurar una manera mds refinada de manipular a sus
adeptos.

Para desarrollar una verdadera competencia social
e intercultural, el principio de “saber cémo”, necesita ser
complementado por el principio de “desear comprender”.
Las culturas no pueden ser administradas, sélo pueden ser
comprendidas y compartidas. Podemos, eso si, propiciar
los ambientes adecuados para que las culturas convivan

en un entorno armonioso y en donde los individuos puedan

desarrollar mejores competencias para convivir con el otro.

En su libro mds reciente acerca de los nuevos rumbos
de lateoria de la organizacion, Jeffrey Pfeffer hace referencia
a cuatro mecanismos que recomiendan O’Reilly y Chatman
(En Pfeffer, 1997: 169-171) para propiciar un mejor entorno

organizacional:

Involucrar a los frabajadores en los procesos de
toma de decisiones.

Cuidarlas actividades de los miembros con mayor
autoridad en la organizacidn; en especial, el uso del tiempo,
sobre qué preguntan y acerca de qué hablan los ejecutivos.

Proporcionar informacién social consistente; esto
es, tener congruencia en las normas acerca de las
expectativas de comportamiento.

Establecer sistemas de premios, aunque es comin

que tales sistemas no empleen gratificaciones pecuniarias.

Para poder desarrollar las seis caracteristicas que
mencionamos en el apartado anterior, como ideales para
las competencias interculturales, la ensenanza de la
administracidn deberia hacer un esfuerzo importante por
analizar criticamente tanto los contenidos de los
programas, como la formacién de los docentes y los
métodos y técnicas pedagdgicas empleadas diariamente
en el saldn de clases tradicional o en las actividades de
capacitacion.

De manera especifica, habria que propiciar:

a) Nuevos ambientes flexibles de aprendizaje. En este
renglén tienen mucho que aportar las nuevas tecnologias,
todavia muy descuidadas en los entornos académicos
administrativos, no obstante que los nuevos esquemas

comerciales y mercadotécnicos se apoyan en gran medida
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en sus desarrollos.

b) El pensamiento critico y reflexivo, tanto en los
docentes como en los alumnos, desterrando de una vez por
todas los esquemas “dictadores” en el proceso de
ensenNanza-aprendizaje, procesos viciados que todavia
prevalecen en un porcentaje elevadisimo y que tanto dano
le hacen a nuestras instituciones educativas.

c) El desarrollo de nuevas habilidades para la
utilizaciéon y el aprovechamiento de las nuevas fecnologias
de la comunicacién y el procesamiento de datos, asicomo
el manejo de una lengua alterna.

d) Lainclusién de nuevos confenidos en el curriculo
tradicional del administrador. En una época de fuertes
cambios paradigmdaticos, no es posible seguir repitiendo
esguemas que ya no responden a las nuevas dindmicas
organizacionales. Las estructuras alternas, en especial las
redes, obligan a desarrollar nuevas formas de entender y
estudiar el fendmeno administrativo y sus postulados bdsicos,
derivados de organizaciones lineales, rigidas y centralizadas,
basadas en los procesos fabriles de principios del siglo pasado,
donde el ser humano era sdlo una pieza mdas del engranaje
y los procesos de comunicacion y ftoma de decisiones estalban

fuertemente centralizados y jerarquizados.

Por dltimo, pero no menos importante, habrd que
darle un mayor peso a los procesos de investigacion. Es
urgente una orientacién académica mads sustentada en la
investigacién de larealidad social, econdmicay politica del
pais y las implicaciones de las influencias de otras culturas, y
no seguir sustentando los contenidos académicos
Unicamente en investigaciones y textos desarrollados en ofras
latitudes y que no reflejan, de manera fidedigna, nuestra

propia realidad organizacional.

Lainvestigaciony el rescate, por ofro lado, de modelos
y esguemas administrativos autéctonos, como ya lo ha
sugerido Jorge Rios Szalay (1989), en nuestro caso mexicano,
podrian ayudarnos a rescatar valiosas experiencias
administrativas profundamente enraizadas en genuinas

tradiciones culturales locales.

6. CONSIDERACIONES FINALES, A MANERA
DE RECOMENDACIONES, PARA LA
ADMINISTRACION INTERCULTURAL

Asi como el concepto de cultura evoluciond desde
una posicién egocéntrica, relacionada mds con una vision
de élite, hasta llegar a su actual conceptualizacién de ser
unarespuesta especifica al entorno, una postura estratégica
de respeto al ofro, la ensenanza de la administracion deberé
evolucionar hacia nuevos derroteros que contemplen de
manera mads integral la inclusidén de visiones distintas del
comportamiento de los que No son semejantes a Nnosotros.

La administracién intercultural difiere fuertemente de
la administracién fradicional. Estd relacionada con la
facilitacién de la comunicacidn y la sinergia entre culturas
distintas. Requiere, ademds, de empatia y una fuerte
infernalizacién de las consecuencias de la inferlocucion entre
culturas profundas, sin perder nunca de vista que es
précticamente imposible para el miembro de una cultura
particularinterpretar con precision la conducta y los motivos
de aguéllos que pertenecen a otras culturas. El desarrollo de
un alto nivel de competencia social es a menudo un pre-
requisito indispensable para la competencia intercultural.

Halbria que puntudlizar, sin embargo, algunos de los
problemas principales con los que esta competencia tendria

que enfrentarse. Algunos de los mds importantes, de acuerdo
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a Robinson (1997), pueden ser la rigidez del sistema, la
simultaneidad de pertenencia a diferentes culturas, la falta
de especificidad en los limites de la cultura, los conflictos de
intereses internos y el mismo carécter dindmico de la cultura.

Por dltimo, y siguiendo al mismo autor citado, para
fines del proceso de desarrollo, los participantes deberian

estar plenamente conscientes de que:

Nunca serén totalmente capaces de entender a
los otros;

Es sumamente dificil ponerse a si mismo en Ia
posicidén de otfra persona;

Es de sabios nunca hacer supuestos sobre ofras
personas o culturas;

Deberdn repetidamente ponerse al corriente a si
mismos por haber malinterpretado o que han
experimentado;

Y, a pesar de lo anterior, nunca deseardn parar

de fratar de entender a las otras personas.

No obstante los obstaculos, el camino se contempla
ireversible. Deberemos aprender, cada vez en mayor grado,
no sdlo a tolerar, sino a convivir pacifica y productivamente
con el ofro. Los procesos de desarrollo necesarios para
adaptarse al cambio y mejorar sustancialmente la practica
administrativa en nuestras organizaciones, deberdn iniciar
con una nueva forma de aprender a aprender. Debberemos
aprender a formularnos algunas preguntas fundamentales:
¢, Qué conocimientos y habilidades necesito adquirir? ¢ Cémo
voy a adquirirlos? ¢ Qué obstdculos voy a encontrary cémo
podré superarlos? ¢ Qué recursos voy d necesitar, incluyendo
el tiempo? Y por Ultimo, pero no menos importante, ¢cémo

voy a medir los resulfados de mi aprendizaje?

La comunicacién y la colaboracién serdn las
herramientas mds valiosas para esta nueva forma de trabajo
en la era del conocimiento, donde el pensamiento creativoy
elenfoque centrado enlasolucidn de problemas se convertirdn
en las habilidades medulares, a diferencia de las recetas y
normas gue adn privan en la ensenanza de nuestras escuelas
y facultades de administracién. Es imperativo propiciar el
desarrollo de una culturatecnolégicay global de los negocios,
y combinarla, de manera creativa, con los valores
fradicionales y mas arraigados de nuestras sociedades.
Tendremos que volvernos universales, sin perder de vista lo
que nos hace locales. Con visidn de futuro, pero sin dejar de
contemplary reflexionar acerca de nuestro pasado.

Y aunque pueda sonar herético para algunas mentes
mds conservadoras, habria que cuestionarse seriamente la
inclusién en el curriculo de las carreras en administraciéon de
materias tales como historia y apreciacién de las
manifestaciones artisticas y populares. Decia John Ruskin que
las grandes naciones escriben sus autobiografias en fres libros:
el libro de sus hechos, el libro de sus palabras y el libro de su
arte, y de estos tres, el Ultimo es quizds el Unico fidedigno.

Las artes y las manifestaciones populares son 1os
testigos insobornables de la historia y la cultura de los pueblos
y las organizaciones, y pueden ser uno de los puentes que
nos permitan cruzar el abismo de la intolerancia para tratar,

almenos, de comprender mejor al otro.
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Nortas

(M Ver: Faure, G.&Rubin, J. (eds.). (1993). Culture and
Negotiation. London: Sage. (Paginas). Citado por Robinson
(1997: 227-228). Traduccidn del autor.

(2) Ver: Hofstede, G. (1991): Cultures and
Organizations. London: McGraw Hill, también Hampden-
Turner, C. (1993): The Seven Cultures of Capitalism. London:
Doubleday (Existe fraduccién al espanol: Las Siete Culturas
de Capitalismo. Buenos Aires: Vergara);, también
Trompenaars, F. (1993): Riding the Waves of Culture. London:

Economist Books.
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Organizaciones

El mundo de la vida diaria en el
trabajo y su relacion con el
aprendizgje

Salvador Andrade!

RESUMEN

Lo que hoy se llama tecnologia, es decir, la sustitucion r&pida del trabajo de las manos
del hombre por desempeno de tareas a base de saber y conceptos, es el primer
resultado de la dramdatica revolucidén en la actividad productiva que ha evolucionado
en los dltimos cincuenta anos. Los tralbajadores hemos sido sometidos a una intensa

presion siadn queremos permanecer en nuestro puesto de desempeno.

Las ciencias administrativas estén extendiendo en la actualidad sus fronteras: de su
cometido fradicional que consistia en lograr la coordinacién mediante el disefio y el
manejo de las organizaciones, estdn yendo al campo de la construccién social de la
realidad. En este campo articulan las actividades funddndolas en el conocimiento.
Esta tarea se considera mds decisiva para el éxito que el empleo masivo de capital o

la mera instalacién de las capacidades productivas.

! Profesor Investigador en el Departamento de Produccidn Econémica UAM-X
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ABSTRACT

What today is called technology, that is, swift substitution of work from the worker’s
hands toward task performance on a knowledge and conceptual base, is a first step to

a dramatic revolution on productivity over the last 50 years.

Management sciences are expanding the borders nowadays: from its tfraditional pur-
pose consisting in a coordination rol through organization design and management to
aredlity social construction field. On this matter activities are linked to knowledge. Such
a task is considered more effective to success than stock capital or merely capacity
instalment.

Palabras clave: culfurg, estudiosinterculfurales, fipologia.
Key words : culture, intercultural studies, tfypology.
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Introduccion

Lo que hoy se llamatecnologia, es decir, la sustitucion répida
del tfrabajo de las manos del homibore por el desempeno de
tareas a base de sabery conceptos, es el primer resultado de
la dramdtica revolucion en la actividad productiva que ha
evolucionado en los Ultimos cincuenta anos. Los tralbbajadores
hemos sido sometidos a una intensa presién. Si queremos
permanecer en nuestro puesto de desempeno. El tiempo de
vida en el frabajo enlos anos ochenta era de dos a tres anos.
Por ejemplo, las obreras que ensamblaban aparatos de audio
(radio y tv) en las maquiladoras de Ciudad Judrez, eran
adiestradas en una linea de ensamble cuya vigencia
tecnolégicaduraba 24 meses, y luego cambiaba con alguna
innovaciodn. Esta situaciéon requeria nuevos conocimientos y
habilidades humanas en la linea de ensamble. Habia que
cambiar al personal o proporcionarle las bases estructurales
para gue adquiriese los nuevos conocimientos y habilidades
requeridos. Enlaactualidad, la producciéon en linea es cosa
del pasado y hemos ingresado a la produccién contfinua
sostenida por la automatizacién y la robdtica. Por lo mismo, el
tiempo de vida en el trabagjo, considerado como el periodo
en el cualuna persona es empleable, se hareducido a meses,
segun el paso del cambio tecnolégico.. La presidn sobre los
trabajadores consiste en la necesidad de adquirir, en forma
ré&pida, nuevos conocimientos y habilidades. Enlas 860 fabricas
de autopartes, cada trabajador necesita una renovacion
de sus conocimientos y habilidades cada seis meses, para no
quedarse atrds en el fluir de las innovaciones tecnolégicas.
Esta fuerza de los cambios estructurales en los modos de

producir ha tenido como resultado que las organizaciones y

las ciencias administrativas coloquen en la cUspide de la
escala de sus intereses al aprendizaje.

La atencidén hacia el aprendizaje como un modo
de adquirir nuevos conocimientos y aplicar nuevas
habilidades ha hecho posible Ia obra de Peter Senge
(1994). La Quinta Disciplina ha alcanzado un volumen de
ventas de 650 mil ejemplares vendidos en los Ultimos seis
anos. Se haya esparcido por el mundo la Sociedad para
el Aprendizaje organizacional (The Society for
Organizational Learning) integrada por A&T, Chrysler, EDS,
Federal Express, Ford Motor Company, Harley Davidson,
Hewlet Packard, IBM, Intel, Lucent Tecnologies, Merck,
Morgan Stanley, Texas Instruments, Xerox y universidades
alrededor del globo. “The Society for Organizacional
Learning” se ha constituido en México como el Grupo Sol.
Los esfuerzos anteriores han sido acompanados por los
escritos cldsicos de Chrys Argyris,(1995) James Brian Quinn
(1994) y por los esfuerzos de la mayoria de las agencias

consultoras en todo el mundo.
OBJETO DE ESTUDIO

Portodo lo anterior nos fijamos el siguiente objeto de estudio:
¢ Cudles son las relaciones entre la vida diaria en el trabagjo y
el aprendizaje organizacional? Consideramos que este asunto,
como guia inicial en la investigacion, prometia relacionar la
inmensa zona del desempeno diario con el aprendizaje. Por
otraparte, el aprendizaje contfinuo esindispensable para tratar
de mantenerse al mismo ritmo que las innovaciones
tfecnoldgicas. El desafio es pasar del desempeno espontdneo,

al frabagjo a base de saber y conceptos.

' Por considerario de inferés proporcionamaos al lector su direccion enintemet enlaseccidn de “Sitios” desplegada alfinal de la bibliografia.
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DESEMPENO ESPONTANEO

Si usted, lector, se coloca como espectador en el piso de
una de nuestras plantas productivas con el fin de trazar
modelos ldgicos acerca de cdmo se hace el trabajo, percibird
que las personas desempenan vy viven el frabajo diario sin
una ulterior reflexion. Los actores se deslizan de tarea en tareq,
en forma espontdnea, inmediata y rutinizada. Para
interpretar y explicar la accién y el conocimiento
desplegados en el frabajo cotidiano, siguiendo a Michael
Polanyi (1966) se puede comenzar con una descripcion de
las estructuras fundamentales del conocimiento tacito en el
frabajo diario. Estas estructuras son los movimientos y acciones
primordiales que ejecutan los actores. Cada evento es
realizado en la frontera entre “lo posible y lo alcanzado o
hecho” Cada movimiento es parte de la infencionalidad
del actor sin que “el evento haciéndose” alcance,
inmediatamente, la condicidn pensada por el agente o
hacedor. En una analogia con la lingUistica, las estructuras
fundamentales del trabagjo son lo que los insumos que el
pensamiento utiliza para concretar su expresion. Por eso los
lingUistas hablan del prelenguagje significando aquellas
conexiones del pensamiento que hacen realidad las
locuciones entre los humanos. Nosotros empleamos la palabra
conocimiento tacito para denotar los actos primordiales,
junto con la intencionalidad y conciencia de los actores en
el desempeno de cualquier tecnologia. Para relacionar este
ambito de la experiencia diaria con el aprendizaje tenemos
qgue afirmar que el desempeno diario, espontdneo y
rutinizado es parte del conocimiento. El conocimiento como
objeto de aprendizaje tiene horizontes. Immanuel Kant 1800
consideré que la magnitud del conocimiento puede ser
extensiva o intensiva

segun la amplitud del

perfeccionamiento del conocimiento, la cual es definible
como “la adecuacién de la magnitud de todo conocimiento
con las capacidades y fines del sujeto.” Esta adecuacion
con sus magnitudes constituye un horizonte, el cual puede

determinarse de los siguientes tres modos:

1. Légicamente, de acuerdo con la capacidad de las
fuerzas cognoscitivas en relacién con los intereses del
enfendimiento;

2. Estéticamente, de acuerdo con el gusto, enrelacion
con losintereses del sentimiento y,

3. Practicamente, segun la ufilidad en relacién con los
infereses de la voluntad. Para nosoftros, este Ultimo
horizonte es el de la experiencia, enlazado con la
voluntad desplegada por los actores en el trabajo. Al
contrario de Kant, nosotros lo colocamos como el

fundamento de todo conocimiento.

Cuando afirmamos que los agentes de las tareas diarias las
ejecutan en forma espontdnea, nos referimos a que ponen
en accién mas su voluntad que el entendimiento,
significando con ello que los sujetos se concentran mds enla
accidén que en el dmbito conceptual, porque, dice Kant
(opus cit) “El concepto es un punto de vista. En el interior de
tal horizonte hay una multitud indefinida de puntos de vista
a partir de la cual se abre una multitud de horizontes de
menor alcance”. Por otro lado, en el dmbito de la voluntad
- acciodn, es decir, lo que se encuentra delante del sujeto
son las actividades. Y en administracidn, estas tareas son
objeto de conocimiento. De la simple ejecuciéon manual
queremos alzarnos al saber y conceptos, porque las
actividades en el quehacer productivo han cambiado de

naturaleza. Hace 50 anos, eran eminentemente manuales,
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ahora presentan una naturaleza conceptudl, porque el actor,
en lugar de “ejecutar con sus manos” se ve obligado a
abstraer conceptos y saberes a partir de las pantallas de las
computadoras o de los monitores de las unidades de trabajo
automatizado, en el cual las maqguinas trabajan solas y
“avisan” alos actores cdmo se va adelantando el quehacer
productivo mediante sefales electronicas, digitalizadas. Asi
tenemos que la experiencia, como el saber subjetivo de la
personq, se vuelve el fundamento del conocimiento en el
frabagjo. En conclusiéon, el conocimiento del trabajo como
objeto del aprendizaje ha cambiado de nivel debido a la
tecnologia. Del accionar manual ha pasado a ser asunto de
conceptoy de teoria, ambos relacionados con la tecnologia.
Es por esto, que el quehacer productivo se ha convertido en
algo estimulante, retador de la avidez de los humanos por
aprender y ha colocado en la esfera del aprendizaje al nivel
estético. Actualmente muchas personas encuentran “gusto”
enrelacidén con los intereses emocionales de su profesion.

El concepto de horizonte ha sido desarrollado en gran
detalle por ciertas direcciones del pensamiento
contempordneo, especialmente en la fenomenologia.
Edmund Husserl (1950) quien ha elaborado el concepto de
horizonte al tratar el “yo y mi mundo alrededor”. Para &l “mi
mundo” no es simplemente el mundo de los hechos en cuanto
“est@n ahi” o estan “presentes” sino que incluye, junto con
la percepcidon, un margen de “co-presencias, un mundo de
asuntos, de valoraciones y de bienes”. Lo anterior, por su
propio peso, cae en el dmbito de la administracion cuyo
insumo principal son las actividades en tanto se realizan en

el piso de las plantas productivas. Los actores que intervienen

en ellas tienen una experiencia. En este sentido Huseerl (1962)
afirma que “toda experiencia tiene un horizonte, el cual
cambia en el curso de los movimientos de conciencia de los
actores y de acuerdo con la corriente de los procesos. En
esta forma, los horizontes son como posibilidades pre-
delineadas (los administradores dirfiamos preconcebidas en
la planeacién) En este horizonte experiencial puede hablarse
de un “horizonte interior.” Es la vivencia de una cosa singular,
pero hay que agregar a dicho horizonte, otro plano exterior
de co-objetos.? El concepto de horizonte en Husserl es tan
fundamental que mediante el mismo puede inclusive definirse
el "'mundo” como “horizonte de todos los posibles sustratos
de juicio”. En este punto deseamos preguntar al lector,
cuando el administrador toma decisiones ¢,Lo hace en el
vacio o en su contexto experiencial? La respuesta es que las
decisiones en administracién parten del flujo de la realidad.
Y (Coémo se relaciona esto con nuestro asunto de
aprendizaje? La relacidon mds palpable consiste en que el
estratega - administrador no ensena algo a alguien, sino
que hace posible que los actores “aprendan de su propios
horizontes” segun el nivel de andlisis en que se sitden. El nivel
de andlisis més comudn es el de la experiencia, es decir, del
trabagjo tal como se va adelantando de movimiento en
movimiento y de accidén en accién. La utilidad de estos
conceptos es fundamental, porque guian a la mente del
administrador-estratega-maestro para situarse en el
contexto, es decir, en el nivel exacto de los intereses del
grupo de tfrabagjadores cuando se esfuerza porque éstos
racionalicen sus acciones y pasen del trabajo manual al

desempeno del saber y de los conceptos. Para profundizar

2Husserl utiliza la palabra co-objetos en el sentido del latin. La particula Co es derivacion de la preposicidon “Cum” que significa

conjuntamente o “cosasagregados”
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enlo dicho por el fundador de la fenomenologia, enseguida
vamos a desplegar ante el lector los puntos mencionados
por Husserl y qué son “co-presencias, mundo de asuntos,
valoraciones y de bienes” Creemos que en esta frase se
encierran los atributos de un contexto y esto se relaciona
con la administracion, puesto que se ejerce esta profesidn en

contextos, circunstancias y andlisis de situaciones.

CONTEXTO COMO CO-PRESENCIAS, MUNDO
DE ASUNTOS, VALORACIONES Y BIENES

1. Co-presencias: el contexto en las organizaciones, ya sean
empresas productivas, cooperativas, asociaciones u
organizaciones no gubermnamentales estd constituido por co-
presencias, valoraciones y bienes. La organizacién abarca a
este confexto y cada actor, en la medida de su biografia,
profesion y especialidades, aporta sus “saberes”, convirtiendo
a la organizacién en la arena donde concurren todas las
ciencias disponibles para ser aplicadas a la realidad con un
propdsito comdn. El sujeto, por ejemplo, un médico en su
consultorio, puede aplicar a la realidad menos ciencia que
unido alos 300 empleados de un hospital. La subjetividad en
las organizaciones es un fundamento bdsico, pero si el propdsito
comun es el conocimiento para fransformar, es necesario que
se produzca un saber comun. Y ante esta necesidad se nos

presentan los siguientes dilemas:

g Sise admite que una proposicidn es cierta solamente
para el sujeto que la formula, se cae en el subjetivismo.

g Sise lleva a un extremo el subjetivismo y se admite
que toda proposicién es cierta para “mi mismo” (self) se
coloca uno en el solipsismo.

En ninguno de los dos casos puede haber

conocimiento objetivo, es decir, conocimiento cierto, valido,
para cualquier sujeto de la organizacién. Los miemboros de la
misma tienen, aln en forma lejana, la idea de que, para
estar organizados, el conocimiento pertenece a los sujetos
(personas gue conocen en equipo) y que, al mismo tiempo,
es deseable alcanzar conocimientos validos para todos los
miembros de la agrupacién. Por lo anterior, dentro del
pensamiento administrativo, se ha pensado extender el
alcance del sujeto. Primero, se ha hablado de sujetos o
personas (en plural). Segundo, se ha hablado de relaciones
entre personas de tal modo que varios individuos puedan
coincidir en sus juicios. La relaciéon entre varias personas con
vistas al conocimiento da lugar a lo que se ha llamado
“intersubjetividad” como un puente entre el individuo vy el
grupo. En conclusidn, el tema de la co-presencia desarrollado
por Husserl conduce de la mano al concepto de
infersubjetividad como la comunicacién intensa entre sujetos,
cada uno con “su ciencia” y su carga de “experiencia”, lo
cual dalugar ala aparicién del equipo como “comunidad
intersubjetiva”. Para el administrador es vital, cuando
conduce a un grupo, darse cuenta que el mundo
interesubjetivo es consecuencia de la experiencia
compartida mediante el conjunto de actitudes que hemos
llamados “empatia”. De hecho, el frabajo de administrador
no sdlo se proyecta sobre las actividades y la periferia de los
actores, sino que debe “tocar” sus actitudes para lograr
resultados.

La cuestiéon de la intersubjetividad ha sido tema de
pensamiento en autores racionalistas y empiristas, y ha
abundado especialmente en los pensadores de sistemas que
han llamado la atencién sobre la importancia de los actores
en el conocimiento, sobre todo en la administracién.

2. Mundo de asuntos: En la fenomenologia, Husserl da
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ala frase mundo de asuntos el sighificado de lo que importa
aloshombresy, nosotros en la administracién, agregamos lo
que importa en la accién. Es decir, los objetos fisicos e
intelectuales que se presentan en el gjercicio de la profesion
y que fomados en su conjunto, han recibido el nombre de
“confingenciales” por parte de los autores clasicos de la
administraciéon. Esta confingencia o mundo de asuntos es
importante para el aprender en el trabajo porque todo
asunto puede ser objeto de un juicio, de una toma de una
decision. El mundo de asuntos queda subsumido en el
proceso de trabagjo, el cual se presenta como un fluir de las
acciones en un tiempo y en un espacio. El aprendizaje en el
trabagjo se ocupa de este mundo de asuntos mediante los
esfuerzos que se realizan por lograr la mejora continua de los
procesos y el acortamiento de los ciclos, porque el mundo de
los asunfos puede segmentarse en ciclos de realizacion. Asi,
por ejemplo, el corte de una hoja de pléstico y su pulido
puede modelarse representando el inicio del proceso y su
terminacién. Estos dos, principio y término del proceso, se
realizan en un tiempo. Silogramos hacerlo en menor tiempo
entonces estaremos reduciendo su “ciclo” y realizando
esfuerzos consistentes por aumentar la productividad.

3. Valoraciones: En todo acto de aprender, el sujeto
disciermne o elige. Esto es una valoracion, la cual nos lleva de
la mano alos actos de preferir y preterir. El aprendizaje enlas
aulas se fundamenta en los conceptos, mientras que el
aprender en el frabagjo se fundamenta en las cosas tal como
aparecen. El contexto académico proporciona al sujeto la
posibilidad de adoptar una actitud racionalista. El medio
ambiente del trabagjo casi obliga al actor, en el acto de
aprender, a colocarse en una actitud fenomenoldgica. Es
decir, contemplar, abstraer, interpretar y hacer juicios, no

s6lo de valor, sino juicios de existencia de las cosas tal como

fluyen enlos procesos de tfransformacion, por ejemplo, de las
materias primas en productos terminados. Esta necesidad
de transformar la realidad obliga alos actores asituarse enla
fenomenologia como método. ¢ En qué consiste este modo
de proceder? En términos de los seguidores de la
fenomenologia, tanto de la escuela alemana como de la
francesa o segun la misma actitud de Martin Heidegger, el
método fenomenoldgico comienza con la depuracién de
todo sicologismo. Esta depuracion consiste en evitar “reducir”
lalégicay lateoria del conocimiento ala sicologia, o bien a
evitar tratar las nociones ldgicas y epistemoldgicas por medio
de conceptos sicoldgicos, lo cual llevaria a fundamentar la
I6gicacomola “cienciadel pensar” y de los “pensamientos”,
examinando cémo se piensa o cdmo “debe pensarse”. La
fenomenologia como método, al evitar lo anterior, se esfuerza
por mostrar que las leyes I6gicas son leyes ldgicas puras y no
empiricas y que no proceden de un supuesto mundo
inteligible de cardcter metafisico. Sobre todo muestra que
ciertos actos, tales como la abstraccidn, los juicios de
existencia, la inferencia, etc., no son actos empiricos, sino
que poseen una naturaleza intencional que tienen sus
“correlatos” en términos puros de la conciencia. Lo anterior
significa para la administracion de corte fenomenologista en
que los tfrabajadores prefieren “tomar conciencia de la
realidad que se les presenta” en lugar de detenerse en
asociaciones propias de sicologia. Por ejemplo, los tomadores
de decisiones se atienen mas ala situacion que a “los dichos
u opiniones” de los actores involucrados emocionalmente
en determinado proceso. Esta actitud lanza a los tomadores
de decisiones directamente hacia la realidad y evita que se
detengan enlos ruidos, colores e infensidades de los procesos
emocionales que inevitablemente se producen en las

organizaciones. Esta conciencia aprehende puras
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significaciones en cuanto simplemente
dadas o tal como se presentan en la
realidad. La depuracién de lo
“sicologista” sitGa al actor - trabajador
dentro del método fenomenolégico, el
cual en términos de la administracion
coloca alos actores frente a una realidad
especifica, la de las cosas tal como
suceden, alas cuales pretenden abstraer,
en modelos I6gicos, para comprenderlas,
tomando conciencia de ellas, como
resulfado de las intencionalidades de los
sujetos que dirigen las acciones paraq,
luego, emprender decisiones. La
fenomenologia como método orienta a
los actos de la conciencia de los actores
para que tomen en cuenta las cosas tal
como ocurren en el piso de la fabricay se
ocupen de “modular” el devenir de los
acontecimientos de acuerdo con los
principios, las técnicas y los procedimientos
de la administracion.

4. Bienes: En Administracién
utilizamos el concepto antes mencionado
para denotar algo valioso, ya sea en el
terreno utilitarista o en el dmbito de lo
espiritual. Asi, encontramos bienes como
la capacidad instalada, el monto fotal
de la inversién, los retornos o utilidades;
pero también hablamos de bienes en
cuanto la organizacién es “animada” por
valores. Por ejemplo, el progreso contfinuo

del conocimiento puro para luego

aplicarlo alarealidad mediante la tecnologia.

Tres niveles del aprendizaje.

Recogiendo todo de lo anteriormente expuesto, a manera de marco tedrico,
mencionaremos enseguida cémo aplicarlo ala realidad organizacional para
aprender. El primer nivel que se nos presenta es el del trabajo que se realiza con
base a la experiencia, el segundo nivel es la racionalizacién del tfrabagjo vy el
tercero eslaintencionalidad del mismo. Estos tres niveles conforman tres estratos
del aprendizaje en las organizaciones. A continuacidn los mostraremos en la
siguiente ilustracion:

Niveles en el aprendizaje

. L
Condiciones 1. Intenciondidad deltrabajo . Corsscendos
como contexto | 2. Modelzacidndeltraocjo | deltrabdo

celtralodjo
3. Trabgjoenbase alaexperiencia v

Enseguida describimos el primer nivel del frabajo que se realiza en base
ala experiencia.

1. Trabajo desarrollado en base a la experiencia: Es el conjunto de las
tareas diarias como dmbito de la realidad en el cual el hombre participa
continuamente, en formas que son al mismo tiempo inevitables y reguladas.
Inevitables, porque el mismo movimiento de las maquinas obliga al obrero a
acompanarlas con una accién constante y reguladas porque toda
organizacidn del tfrabgijo tiene normas y estdndares. Es asicomo elmundo dela
vida diaria en el frabagjo es la regién de la realidad en la cual los humanos
infervenimos para fransformar las cosas mientras operamos con todo nuestro
organismo animado. Al mismo fiempo, las objetividades y acontecimientos de
la tareq, incluyendo los actos y los resultados de oftros, limitan la libertad de
accién de cada quien. sitGan al sujeto ante obstéculos que debe superar y
ante barreras infranqueables. Ademds, sélo dentro de este dmbito del trabajo

diario las personas podemos “ganarnos la vida” y ser comprendidos por los otros
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frabajadores, nuestros semejantes, y sdlo en esta esfera
podemos actuar con ellos en el esfuerzo comun por
tfransformar el mundo. Unicamente en la regién de la vida
en el trabgjo puede constituirse un mundo circundante,
comun y comunicativo.® El mundo de la vida diaria en el
frabajo es, por consiguiente, una de las realidades mas
penetrantes del hombre. Por mundo de la vida diaria
debemos entender ese dmbito de la realidad donde el
adulto alerta'y normal exhibe habilidades y ejecuta acciones
en forma espontdnea: es decir, enfregdndose con todo su
ser al “desempeno”, siguiendo mas su intuicidn que su
reflexion; es decir, desplegando habilidades y conocimientos
en forma tacita, rutinizada y, a veces, tan recompensante
como un juego. Es una presuposicion en la que todo o
experimentamos como incuestionable, para el frabajador
todo estado de cosas, en el sentido de Winttgestein, es
incuestionable hasta nuevo aviso. El desempeno del trabajo
se convierte en una actitud espontdnea en la que presupone
y considera al mundo como “real”. El Trabajador posee la
sensacion de pertenecer a ese mundo y presupone que
existid antes que él. Es el fundamento incuestionado de todo
lo dado por la experiencia, el marco en el cual se coloca la
mayoria de los problemas que debe resolver y todas las
habilidades que puede desplegar. Este mundo del frabajo
diario se le aparece segun ordenamientos coherentes de
objetos bien circunscritos que poseen determinadas
propiedades. Para los hombres que frabajan, su mundo
nunca es una mera acumulaciéon de maquinas, ruidos o
centros que irradian luz y calor. Todo posee una congruencia
interrelacionada. El desempeno desenfadado, espontédneo

en el tfrabagjo, ofrece al hombre, en una paradoja, la

posibilidad de llegar a una experiencia en la que inserta
objetos y asi, desde el drea subjetiva, el hombre, de pronto,
por su experiencia, ingresa a otro dmbito que pertenece al
pensamiento especificamente filosdfico y cientifico. Conlo
anterior queremos expresar que el hombre que trabaja
aprende. Aprender trabajando es el lema. El resultado del
desempeno diario, realizado con actos esponténeos, sin una
reflexién especifica pero guiados con cierto propdsito coloca
a las personas en el campo de su experiencia. Tarde o
temprano el individuo reflexiona sobre lo que hahechoy es
entonces que estd aprendiendo del propio trabajo y de su
propia vivencia. Es como un desdoblamiento de la
personalidad en tanto que ejecutay en tanto que reflexiona
sobre lo hecho y aprende. En el momento en que alcanza
un nuevo aprendizaje, el individuo estd en relacién con ofros
y estd insertdndose en una organizacién. En esta forma la
administracién tiene una tarea méas amplia que la asignada
hasta la fecha: concebir y poner en marcha a las
organizaciones debe, ademds, ocuparse de los mecanismos
porlos cudles larealidad del trabajo se construye socialmente.
Los aprendizajes individuales se realizan dentro de la
organizacion del trabagjo y la enriquecen. Este hecho nos
hace presuponer que otros hombres también existen en esta
regién del frabajo mio y, en verdad, no sélo de manera
corporaly entre otros objetos, sino mas bien como dotados
de una conciencia que es esencialmente igual ala mia. Asi,
en palabras de Alfred Schitz 4 mi mundo cotidiano no es mi
mundo privado, sino mds bien un mundo intersubjetivo; la
estructura fundamental de su redlidad es que es un mundo
compartido por “nosotros”. Usted, lector, seguramente ha

asistido a juntas de trabajo cuando enfrenta a los “otros”. El

3En el sentido de E. Husserl Fenomenologia de la conciencia en el iempo inmanente. Edit Nova Buenos Aires, 1964
4Schitz Alfred y Luckman Thomas Las Estructuras del mundo de la vida Amorrortu Editores, Buenos Aires, Pagina 26
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mundo interno de usted, en esas reuniones, se pone en
movimiento. Sus 0jos lo enfrentan a siluetas que le producen
simpatia o antipatia, juicios serenos y/o agitados. En verdad, su
mundo inferno se convierte en un cuadrildtero donde sus
propias percepciones se entrecruzan y chocan. Cuando usted
se encuentra en situacion semejante estd dentfro del proceso
mediante el cual la realidad del trabajo se construye
socialmente. El aprendizaje de este nivel se realiza
constantemente. Los individuos aprenden en forma
esponténea los movimientos y se explican cudlsea el senfidoy
el propdsito infeligente de su accién. Los grupos aceptan como
recompensante el hecho de reflexionar sobre las acciones
individuales y colocarlas en las partes del equipo, es decir, en
cada uno de los actores para encontrar aln mdés su sentido y
su propdsito. En este nivel de andlisis el aprendizaje que se
alcanza es empitico, sin una ulterior comprension. Parallegar a
ese segundo estadio se necesita la racionalizacion del frabajo
como el acto de abstraer, modelar los elementos del frabajo.
Para realizar esta segunda etapa se necesita el frabagjo en
equipo. Un solo individuo, ademas de no poseer los
conocimientos de sus companeros, esimposible que llegue a
conclusiones en el trazado de un modelo tecnolégico.

2. Modelizacién del trabajo: Esta accidn es necesaria
para pasar del trabajo manual a uno desempenado a base
de saber y conceptos. El modelo es la representacion del
contexto que el administrador desea conocer. En élidentifica
alos sistemas con sus partes y alas relaciones entre los sistemas
como la estructura que se convierte en el patrén que gobiema
atodo el contexto representado en el modelo. Los modelos
en las organizaciones comprenden la segmentacion de las
firmas en unidades de negocios vy la identificacidn de los
procesos en cada unidad mencionada, y asi sucesivamente,

hasta representar el fodo de la organizacién. Estaimagen y

figura es Ufil para que el profesionista identifique en ella no sdlo
las relaciones en la estructura del trabagjo, sino también para
que prevea las consecuencias no buscadas de la tarea o
efectos perversos que alguna deferminacion pudiera causar.
Asimismo, en ella, el administrador puede descubrir Ias
condiciones no buscadas como resulfado del trabagjo. Este
segundo nivel de andilisis del aprendizaje obliga alos actores
a reflexionar sobre los datos de su experiencia y a construir
modelos en equipo para hacer suyos los significados de la
realidad del trabagjo en la cual se proyectan y mediante sus
acciones transforman insumos en productos terminados. .

3. Intencionalidad del trabajo: El trabojador que ingresa
a su primer empleo es “arrojado al trabajo” El actor necesita
“situarse” en este medio ambiente nuevo. Tiene necesidad de
identificar los “lugares de las maquinas”, la jerarquia de las
personas, los papeles que desempenan sus companeros. Su
infencionalidad como conciencia de estar logrando un propdsito
inteligente es apartada, de ély en su centro de atencién sdlo
aparece la necesidad de comprender el dmbito del frabajo
que es nuevo para él. Asi, en palabras de Herbert Marcuse
(1966) el sujeto queda “descentrado” cuando se enfrenta al
mundo industrial. Nosotros agregamos que esta persona a
medida que comprende su ambiente va adquiriendo
experiencia sobre el mismo y acerca del manejo del frabagjo. As
conformasu “mundo” y lo va enriqueciendo con la experiencia.
Mediante la segunda etapa de modelizacidn, el sujeto adquiere
conocimiento y dominio sobre la realidad vivida, descubre las
relaciones entre los conjuntos de cosas o sistemasy encuentrala
l6gica de las relaciones como el patrdn que gobierna al fodo
organizacional. En esta tercera etapa de la infencionalidad, el
actor, ya maduro mediante el aprendizaje, puede llegar a
conclusiones y tomar decisiones. Toda decision, siguiendo a

Edmund Husserl,> conlleva una intencionalidad como
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propiedad de la conciencia que ha ido adquiriendo en el
trabagjo. El contenido de esta conciencia es proyectada por el
actor como direccionalidad estratégica. Asi fenemos que el
aprendizaje en las organizaciones llega a su nivel mdés maduro
cuando el actor es capaz de adquirir la intencionalidad como
el fundamento de sus convicciones y del contenido de la
direccionalidad estratégica que imprimird en la frma ala cual

dirige.
CONCLUSIONES

El mundo de la vida diaria en el frabgjo, tal como fluye y se
desempena, es el fundamento primordial de todo aprendizaje
en las organizaciones. Es el insumo de la segunda etapa de
aprendizaje que hemos denominado modelizacion, enla cual
el tfrabagjador se apropia de la realidad y adquiere una
conciencia sobre ella. La conciencia de la realidad
aprehendida se proyecta en la tercera etapa que hemos
llamado intencionalidad en el trabajo; en ella, el actor, con su
conocimiento maduro, fija una direccionalidad estratégica,
ya sea a su propia labor o ala de toda la organizacién.

Las ciencias administratfivas estén extendiendo en la
actualidad sus fronteras: de su cometido tradicional que
consistia en lograr la coordinacién mediante el diseho vy el
manejo de las organizaciones, estén yendo al campo de la
construccion social de la realidad. En este campo articulan
las actividades fundandolas en el conocimiento. Esta tarea

se considera mds decisiva para el éxito que el empleo masivo

de capital o la mera instalacidén de las capacidades

productivas.
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Administracién entre Lineas

El estado del arte del desarrollo de
la investigacion sobre actividad
emprendedora en la empresa

Ma. Mogdalena Saleme Aguilar*

RESUMEN

Shaker A. Zahra de la Universidad Estatal de Georgia, Daniel F. Jennings de la
Universidad de Texas y Donald Kuratko de la Universidad Estatal de Ball realizaron una
revision muy cuidadosa de 45 publicaciones sobre investigaciones empiricas en revistas
cienfificas durante los Gltimos 25 anos.

Los resultados de esta revisidn se publicaron en la revista Enfrepreneurship: Theory
and Practice en un articulo titulado “Anftecedentes y resultados de investigaciones
sobre la actividad emprendedora en la empresa. El estado del arte en este campo ™.
Por considerar que puede ser de mucho interés el contenido de este articulo paralosy
las investigadoras que estamos incurriendo en el campo de la actividad emprendedora
(enfrepreneurship) presento enseguida una traduccién del mismo con el fin de compartir
esta informacién con la comunidad académica de habla hispana.

XXXXX...

"Profesora Investigadora Titular, Departamento de Produccion Econémica, UAM-X

Zahra, A. Shaker, Jennings, Daniel F., Kuratko, DonaldF., The Antecedents and Consequences
of firm-Level Enfrepreneurship: The State of the Field, Entrepreneurship: Theory and Practice, Winter
1999 v24i2 p.45
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INTRODUCCION
Los objetivos que el articulo persigue son:

@ Identificarlos temas clave, los métodos utilizados y el
fipo de andlisis realizado en las investigaciones

@ Identificar las contribuciones y las lagunas que han
dejado los investigadores con el fin de establecer el

escenario para futuras investigaciones.

Los autores plantean que consideraron dos elementos
al redlizar la revisiéon: a) No trataron de ofrecer un nuevo
modelo porque consideraron que son adecuados los modelos
que ufilizan los investigadores cuyas publicaciones revisaron.
Lo que creen que hace falta es mayor creatividad para
probar las relaciones propuestas en dichos modelos; b) El
andlisis lo hicieron tratando de seguir la evolucion de las
investigaciones sobre el fema.

Los arficulos analizados, que se listan en la bibliografia,
se seleccionaron de revistas que MacMillan (1993) identificd
como las publicaciones mds apropiadas sobre el tema con
dos excepciones: la de Scholhammer (1982) y la de Vesper
(1994) ya que fueron autores citados ampliamente en la
literatura revisada y por esta razdn se incluyeron en el andlisis.
Este se hizo considerando solamente investigaciones
empiricas ya que de esta manera fue posible hacer el
seguimiento de la evolucién de las investigaciones sobre el
tema de actividad emprendedora en la empresa (Firm-Level
Entrepreneurship).

La clasificacion de las variables se realizd listando las
variables utilizadas en las investigaciones previas de modo
que no hubo una topologia conceptual a priori que guiara

el desarrollo de las categorias de clasificacion. Utilizar esta

categorizacién post hoc permitié capturar la riqueza de la
literatura sinimponer los sesgos de preferencias personales o
contribuciones previas.

Las variables identificadas fueron las siguientes:
proactividad, aceptacién de riesgo, innovacion,
intrapreneurship, alianzas internas y externas, incubacién de
empresas, adquisiciones de empresas, empresas de
oportunidad, administracién, capital de riesgo, definicion del
negocio, competitividad, uso adecuado de recompensas,
apoyo de gestion, disponibilidad de recursos, estructura
organizacional y entorno.

De los 45 articulos analizados tres aparecieron en os
anos 70, diez fueron publicados en los 80 y los 32 restantes en
los 90. El dramdtico aumento en el nimero de articulos
publicados en la dltima década segudn Zahra et al se debe

alos siguientes factores:

e El crecimiento del campo sobre actividad
emprendedora (entrepreneurship) ha legitimado la
investigacion sobre el tema'y ha dado como resultado
la creacién de revistas que se interesaron
especialmente en las investigaciones sobre este
fenémeno. Prueba de ello es que la mayoria de los
articulos analizados fueron publicados en dos revistas:
Journal of Business Venturing (JBV) y Entrepreneurship:
Theory and Practice (ETP)

* El aumento de publicaciones sobre el tema es una
muestra del inferés social, en Estados Unidos y el resto
del mundo, por revitalizar empresas establecidas y
mejorar su habilidad parainnovar y aceptar riesgos.

e La disponibilidad de instrumentos confiables que

sobre actividades

capturan informacidn

emprendedoras (entrepreneurial activities) ha hecho



EL ESTADO DEL ARTE DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACION SOBRE ACTIVIDAD EMPRENDEDORA

mas facil para los investigadores estudiar este
fenémeno ftan complejo. Los instrumentos
desarrollados y validados por Miller (1983) se han
fransformado en el estdndar en esta area del
conocimiento. En 1988 Covin & Slevin (1988) refinaron
y ampliaron el instfrumento lo cual facilitd la realizacién

de lainvestigacion empirica sobre el tema
ANTECEDENTES

Las investigaciones sobre este tema se iniciaron en 1972
cuando Petersony Bergen pretendieron identificar los factores
organizacionales y los factores del entorno que afectaban
la actividad emprendedora en la empresa. Burgelman
(1983a, 1983b) y Scholhammer (1982), en sus investigaciones,
pusieron especial atencién en el proceso por el cual las
empresas establecidas decidian ingresar a nuevos negocios
tratando de identificar los factores que influian en el éxito del
nuevo negocio.

La investigacion de Burgelman (1983c) enriquecid la
literatura al documentar la intferaccién entre las conductas
estratégicas autdnomasy las conductas estratégicas formales
que se daban enla actividad emprendedora en la empresa.

Sin embargo, el momento clave en la investigacion
sobre este tema se dio en 1983 con la publicacién de Miller?,
Investigadores de todo el mundo han utilizado la teoria de
Miller y sus instrumnentos de investigacion para examinar las
relaciones encontradas entre las variables enforno
estratégico, entorno organizacionaly la variable actividad
emprendedora en la empresa. La investigacion sobre estas

relaciones sigue creciendo répidamente tanto en amplitud

como en profundidad.

PAISES EN LOS QUE SE HA DESARROLLADO LA
INVESTIGACION

La mayoria de las investigaciones sobre el tema se han llevado
a cabo en Estados Unidos por investigadores que colaboran
en universidades de ese pais. Hay pocos articulos con
informaciéon sobre empresas fuera de Estados Unidos a
excepcion de los siguientes: Miller (1983) en empresas
canadienses; Knight (1997) en empresas noruegas; Deshpande,
Farley & Webster (1993) en empresas japonesas; Wiklund (1998)
en empresas suecasy Morris, Davis & Allen (1994) en empresas
sudafricanas y portuguesas. Afortunadamente se estdn
encontrando cada vez mas contribuciones de investigadores
de ofros paises con informacidn de empresas de paises diferentes
a Estados Unidos.

También se han empezado a explorar factores que
diferencian la investigacion emprendedora realizada en otros
paises de la investigacion que sigue el modelo de Estados
Unidos. Un ejemplo de esto es el articulo de Huse & Landstrom
(1997) sobre investigacion en actividades emprendedoras
en Europa. Sin duda esta investigacién favorecerd la
comprensiéon del efecto de la cultura nacional y los recursos
Unicos para promover las actividades emprendedoras en

las empresas.
SECTORES ESTUDIADOS

Otra tendencia de estas investigaciones es el predominio de

datos recolectados en empresas manufactureras (85%). Las

2Miller, D. (1983) The Correlates of Entrepreneurship in three Types of Firms, Management Science, 29(7), 770-791

123



124

Jurzo 2001

ADMINISTRACION Y ORGANIZACIONES,

empresas de servicio han recibido poca atencién a pesar
de que representan uno de los sectores de mayor crecimiento
en la economia globalizada. Una razén de esta
desproporciéon puede ser que existe preocupacion pdblica
porla situaciéon competitiva de las empresas manufactureras.
En el caso de las empresas de servicio la razdn de que no
hayan sido investigadas podria ser que los investigadores no
han podido entender la operacién de este fipo de empresas.

Se ha obtenido informacién de empresas
establecidas con una edad promedio de 42 anos y una
desviacion estandar de 3.5 anos. Esta tendencia se entiende
por el interés en renovar y revitalizar las operaciones de
empresas activas.

No se saben los efectos de las fases del ciclo de vida
de laindustria en la actividad emprendedora en la empresa
o si las recompensas, producto de esa actividad, varian en
las diferentes fases con excepcion de lo publicado por Covin
& Slevin (1990).

Los economistas, como Porter (1980), han reconocido
desde hace tiempo la importancia de las variaciones entre
diferentes sectores de la economia para explicar la actividad
emprendedora y determinar su efecto en el desempeno de

laempresa.
INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Se ha hecho un uso extensivo de encuestas por correo para
obtener informacién sobre actividades emprendedoras. El
andlisis que hacen Zahra et al muestra que en el 19% de
los articulos que revisaron se utilizaron solamente encuestas
por correo; en el 7% se utilizaron entrevistas; en el 6% se

utilizaron encuesta por correo y entrevistas y en el 68%

restante se utilizd una combinacion de encuesta por correo
y datos secundarios.

El predominio de la ufilizacién de encuestas se
entiende porgue es extremmadamente dificil tener acceso a
informacién sobre la actividad emprendedora en Ias
empresas. La utilizacién de encuestas tiene algunos efectos
colaterales negativos como los siguientes: a) excesivo énfasis
en el contenido de la actividad emprendedora mds que en
el proceso; b) dificultad en establecer atribuciones causales;
c) énfasis en los aspectos formales de la actividad
emprendedora pasando por alto los aspectos informales y
su contribucidon al desempeno de la empresa.

Varios investigadores (Drucker, 1985; Kanter 1985, 1989;
Kuratko, 1993; Kuratko & Hornsby, 1996; Peters & Waterman,
1992; Pinchot, 1985; Wortman, 1987; Zahra, 1991) han
enfatizado en que los aspectos informales de las actividades
emprendedoras han jugado un papel importante en el
desempeno de las empresas.

Los estudios de campo, los experimentos y las
entrevistas podrian revelar mds acerca del rol de la
actividad emprendedora auténoma (Burgelman, 1983c,
1991). Zahra et al senalan que les gustaria ver que se utilizaran
otras fuentes de obtencién de informacidén y se validaran
medidas, se probaran hipdtesis y se desarrollaran teorias sobre
actividad emprendedora en la empresa.

Ademds de los efectos colaterales del uso de
encuestas otro problema es que los investigadores han
dependido de la respuesta de una sola persona en el 87%
de los casos. Solo en el 19% han intentado lograr respuesta
de unasegunda persona lo que aumentala confianzaenla
calidad de la informacién obtenida. Las personas que han
respondido alas encuestas han sido los directores generales

0 los ejecutivos senior; sin embargo, varios investigadores
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(Burgelman, 1991; Floyd & Wooldrige, 1992; Peters &
Waterman, 1982; Pinchot, 1985) opinan que los gerentes
medios estdn mejor informados sobre cémo se desarrollala
actividad emprendedora - formal e informal - y por lo fanto

pueden evaluar mejor el éxito o fracaso de estos esfuerzos.

CONCEPTUALIZACION DE LAS ACTIVIDADES
EMPRENDEDORAS

El andlisis de los articulos publicados revela que los
investigadores no han sido consistentes en la forma en
que etiquetan al fendmeno que pretenden estudiar
(Wiklund, 1998). Por ejemplo Miller (1983) habla de
actividad emprendedora (entrepreneurship); Peterson &
Berger (1971), Morris & Paul (1987), Zahra (1991,1993a,
1993b, 1996), Zahray Covin (1995) hablan de actividad
emprendedora en la corporaciéon (corporate
entrepreneurship); Covin & Slevin (1991) de postura
emprendedora (entrepreneurial posture); Covin & Slevin
(1998), Covin, Slevin & Covin (1990), Merz, Parker & Kallis
(1990) de postura estratégica (strategic posture); Dess,
Lumpkin & Covin (1997), Miles, Arnold & Thompson (1993)
de orientacidn emprendedora (entfrepreneurial
orientation); Kuratko (1993), Kuratko, Montagno & Hornsby
(1990) de intfraemprendedor (intrapreneurship).

A pesar de los diferentes términos utilizados la mayoria
de los investigadores han utilizado las medidas propuestas
por Miller & Friesen (1982) y de Merz et al (1990) o una versidon
modificada de dicho instrumento como la que proponen
Covin & Slevin (1988, 1991), Covin et al (1990), Miles et al
(1993) y Zahra (1991).

La conceptualizacion de Miller (1983) se centra en
tres dimensiones de la actividad emprendedora a nivel
empresa: proactividad, innovaciéon y aceptacion de riesgos.
Otras investigaciones han intentado extender y modificar la
conceptualizaciéon de Miller; por ejemplo, Covin & Slevin
(1988) ampliaron la medida, Zahra (1991) dice que el
instrumento de Miller captura la disposicidn hacia la
actividad emprendedora mds que la actividad en si misma.

El instrumento de Miller no captura la actividad
emprendedora externa sino que se centra en la actividad
emprendedora internay Zahra (1991) afirma que tampoco
capturala actividad emprendedora informal que se realiza
alinterior de la empresa.

Guth & Ginsberg (1990) revisaron el estado del arte
hace diez anos y concluyeron que la actividad
emprendedora a nivel empresa encerraba dos
componentes: innovacion de cualquier tipo y creacion de
nuevas empresas. Zahra (1993b) sin embargo, localizé
solamente una investigaciéon que analiza ambas
dimensiones.

El tiempo ha permitido integrar las concepciones
de la actividad emprendedora de Miller (1983) y de Guth
& Ginsberg (1990), lo que permitié a Zahra (1991) plantear
tres dimensiones: 1) El contenido del acto emprendedor
que corresponde ala conceptualizacion de Miller (1983) y
ala deinnovacién y riesgo de Guth & Ginsberg (1990); 2) El
sitio del acto emprendedor que separa las actividades
internas - que se realizan al interior de la empresa - de las
externas que son las que trascienden los limites de la
empresa; 3) La fuente del acto emprendedor, es decir, sies
formal o informal. Esta dimensidén corresponde a la distincién
que hace Burgelman (1983c, 1991) entre acciones

estratégicas autdbnomas y acciones estratégicas formales.
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METODOS Y ANALISIS

Para entender las contribuciones de las investigaciones

realizadas es necesario considerar tres aspectos:

¢ Eltratamiento estadistico del concepto de actividad
emprendedora (entrepreneurship)

e Los controles estadisticos empleados en disefos
anteriores

¢ Lasherramientas de andlisis utilizadas
TRATAMIENTO ESTADISTICO DEL CONCEPTO

En la mayoria de las investigaciones revisadas se ufilizd la
variable actividad emprendedora como variable
dependiente. Se examinaron los deferminantes de la
actividad emprendedora a nivel empresa explorando los
efectos del ambiente externo de la empresa, la estrategia,
la estructuray la cultura organizacional.

Los investigadores estaban muy interesados en
descubrir aguellas variables que concretaban el deseo de
las empresas por ser emprendedoras. Zahra et al creen que
esta investigacion respondia a la necesidad social de
identificar las fuentes de variacién de la actividad
emprendedora.

Durante los aios 80 y 90 persistié la creencia de que
una vez identificadas y entendidas estas variables podria
lograrse tanto el cambio estratégico como |a renovacion
organizacional.

Un ndmero mds pequeno de investigaciones
tfrataban la variable actividad emprendedora como
variable independiente (Brazeal, 1993). La mayoria de estas

investigaciones habian explorado el efecto de las

actividades emprendedoras en los resultados financieros y
no financieros de la empresa. Estos estudios fundamentaron
lalegitimidad de este tipo de investigacion documentando
los efectos de la actividad emprendedora en el desempeno
de la empresa. Colectivamente sugerian que la actividad
emprendedora tenia una correlacién importante con el
desempeno de la empresa.

Un tercer grupo de investigadores considerd
actividad emprendedora como variable dependiente e
independiente (Zahra, 1991); buscaban aclarar los
antecedentesy los efectos de ciertas variables en la variable
actividad emprendedora y examinar el efecto de esta
variable sobre una variable resulfado como el desempeno
financiero de la empresa. La mayoria de estos estudios se
desarrollaron bajo el enfoque de configuracién, el cual
domind la literatura a fines de los anos 80 y principios de los
Q0. Este enfoque se centraba en encontrar constelaciones
de variables organizacionales que influian a la variable
actividad emprendedora mientras determinaban su
potencial de asociacién con medidas de desempeno.

Zahra et al observaron que no se habia puesto
atencién al efecto que podria existir entre el conjunto de
antecedentes, la variable actividad emprendedora vy las
variables de desempeno examinadas. La gran mayoria de
los estudios previos dan la impresidén de que las variables
antecedentes afectan a la variable actividad
emprendedora casiinstant@neamente y que esta variable
mejora el desempeno de la empresa de inmediato.
Encontraron dos estudios que reconocian la posibilidad de
que el efecto de dicha variable sea en el largo plazo: el de
(Zahra, 1991); y el de Zahra & Covin (1995) pero ambos
estudios tienen limitaciones. El de Zahra (1991) examina el

efecto de la variable actividad emprendedora sobre |as
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medidas de desempeno durante uno o dos anos después
de que se obtuvieron los datos. El efecto de largo plazo de la
variable en el desempeno de la empresa es poco claro. La
investigacién de Zahra & Covin (1995) utilizé un periodo de
fres anos pero en este caso el desgaste de las empresas de
la muestra fue tan alto que las que sobrevivieron pudieron
halber sesgado los resultados magnificdndolos. Las empresas
que sobrevivieron pudieron haber afrontado diferentes
riesgos emprendedores que las que fracasaron o haber
afrontado los mismos riesgos pero en diferente forma. Sea
cierto o no esto no puede deducirse de los resultados, es
mas, se dieron muchos cambios organizacionales en Ias
empresas estudiadas por Zahra y Covin (1995) por lo cual
surge la duda sobre la fuente de las diferencias de
desempeno observadas en la muestra.

En sintesis la mayoria de las investigaciones han
tratado a la variable actividad emprendedora como
variable dependiente y como variable independiente, sin
embargo debido a que en estas investigaciones no se ha
examinado el efecto que podria darse entre la variable
actividad emprendedora y las variables antecedentes o
entre la misma variable y los resultados, es decir el desempeno;
es poco clara la secuencia causa - efecto entre estas
variables.

Ha habido un alto nivel de consistencia respecto ala
forma en que ha sido medida la variable actividad
emprendedora en las empresas. La mayoria de los
investigadores han utilizado las medidas desarrolladas por
Miller & Friesen (1982) y publicadas por Miller en 1983. El nivel
de consistencia es asombroso a pesar de que los
investigadores no han utilizado los mismos conceptos o
etiquetas para la variable como ya ha sido senalado
anteriormente. Por ello la blUsqueda de consistencia ha

causado una seria desadaptacion entre conceptos y

medidas lo que hace surgir dudas sobre el significado de lo
que se ha encontrado y su importancia tedrica y préctica.

Una excepcidn fue la investigacion de Jennings &
Lumpkin (1989) en la cual utilizaron los trabajos de Schumpeter
(1947), de Ansoff (1965) y de Hambrick (1983) al definir la
variable actividad emprendedora como el *grado en que
se desarrollan nuevos productos”. Jennings & Lumpkin (1989)
utilizaron datos de archivo para medir la adicién de nuevos
productos a las lineas de productos existentes en las
empresas.

Otra fuente de preocupacidn es que han sido pocos
los investigadores que han intentado validar las medidas
desarrolladas por Miller & Friesen (1982) quienes fueron
cuidadosos en mostrar evidencia de la validez y confiabilidad
de su medida.

Zahra (1991, 1993b) correlaciond datos secundarios
con los de su encuesta para demostrar la validez de los
indices de Miller (1983) apoyando la validez y la confiabilidad
de la medida. Ofro esfuerzo en este sentido fué el realizado
por Covin & Slevin (1988) quienes utilizaron andlisis factorial
para establecer dimensionalidad de una medida revisada
delindice de Miller. Jennings & Young (1990) no encontraron
diferencia entre la medida utilizada por Jennings & Lumpkin (
1989) vy la de Miller & Friesen (1982). La dimensionalidad de la
medida de Miller no ha sido examinada de cerca sino hasta
recientemente cuando Knight (1997) utilizé la técnica LISREL
(modelo de ecuaciones estructurales) para comparar la
estabilidad de la estructura de esta medida utilizando datos
de empresas localizadas en Noruega y en Estados Unidos.

Zahra et al evaluaron la necesidad del uso de
medidas consistentes de la variable actividad
emprendedoray llegaron a la conclusién de que la medida
de Miller (1983) y las ampliaciones de Covin & Slevin ( 1988)

han sido muy dtiles por lo cual no puede cuestionarse su
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mérito, pero les preocupa que los investigadores hayan
acordado prematuramente utilizar una medida comun sin
establecer su dimensionalidad u otras propiedades
psicométricas. Estd ausente la friangulaciéon en esta drealo
cual abre la puerta para muchas posibilidades de
investigacion interesantes que pueden explorarse en el futuro
para validar, revisar y afinar nuevas formas para medir la
variable actividad emprendedora. Estas mejoras sobre la
medicidon de la variable deben enfatizar una conexién mds

cercana entre conceptos y medidas empiricas.
CONTROLES ESTADISTICOS

Durante la década pasada los investigadores han prestado
mds atencidn a la confiabilidad lo cual ha sido evidenciado
por el hecho de que el 84% de las investigaciones reportan
una medida de consistencia intferna, normalmente alfa
Cronbach. Adicionalmente han controlado variables que
pudieran afectar la relacién entre la variable actividad
emprendedoray el desempeno, la edad y el tamano de la
empresa, del sectorindustrial o del desempeno de laempresa
en periodos anteriores. AUn cuando han utilizado diferentes
formas de realizar dichos controles es claro para ellos que
esas variables pueden confundir los resultados de las
investigaciones.

Un tema que no ha sido analizado en investigaciones
anteriores es el de las actividades emprendedoras realizadas
en el pasado. Las investigaciones realizadas hasta el
momento se han centrado en empresas con “disposicidon” u
“orientacién” emprendedora en el presente por lo que las
investigaciones futuras deberian orientarse a estudiar la

orientacién o disposicidn emprendedora en el pasado.

HERRAMIENTAS ANALITICAS UTLIZADAS

EI 50% de las investigaciones realizadas han utilizado andlisis
de regresidn como la principal fécnica de andlisis. Covin et
al (1990) utilizaron el andlisis de clusters y el andlisis de varianza
multivariado; Knight (1997) utilizd la técnica del modelo de
ecuaciones estructurales (LISREL); Zahra (1991) el andlisis
candnico y Zahra & Covin (1995) la técnica de andlisis de
series de tiempo. Esimportante resaltar que el uso de técnicas
diferentes al andlisis de regresion aumentd a partir de 1990 1o
que refleja: a) la creciente madurez de lainvestigacidon en el
drea; b) el ingreso de investigadores con un buen
conocimiento del uso de estas técnicas; ¢) la disponibilidad
de bases de datos que permiten el uso de técnicas
avanzadas de andlisis. Se prevé que en el futuro serd mayor
la diversidad de técnicas analiticas que se utilizardn en estas

investigaciones.
AREAS POTENCIALES DE INVESTIGACION

Zahra et al concluyen que hay seis grandes temas para el
desarrollo de futuras investigaciones en los dmbitos
conceptual, metodolégico y analitico como resultado de la
revision realizada alos 45 articulos. Los temas que proponen

son los siguientes:

@ Explorar diferentes conceptualizaciones sobre la

variable actividad emprendedora
(entrepreneurship). Se considera necesario distinguir
entre “disposicidn emprendedora” (Miller, 1983, Covin
& Slevin, 1988), “orientacién emprendedora”
(Lumpkin & Dess, 1996) y “accién emprendedora”

(Zahra, 1991, 1993b). La orientacién emprendedora
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no siempre aterriza en acciones. Lumpkin & Dess (1996)
han hecho una contribucién importante alidentificar
varias dimensiones de la variable y su sistemna de
clasificacion puede orientar futuras investigaciones.
Las acciones emprendedoras pueden ser capturadas
por los movimientos y la seleccidn de estrategias de
las empresas pues incluyen innovaciones de proceso,
de producto y organizacionales asi como las
decisiones de aprovechar nuevas oportunidades de
negocio como lo senalan Guth & Ginsberg (1990).
También es necesario validar los resultados reportados
en las investigaciones previas.

La literatura se beneficiaria si se modificara la unidad
de andlisis. Hasta ahora el andllisis se ha centrado en
las actividades totales de las empresas por lo que
debia prestarse mayor atencién a las divisiones o
unidades de negocio como unidad de andlisis ya que
en este nivel se realizan muchas actividades
emprendedoras como lo senalan Kuratko, Montagno
y Hornsby (1990); Peters & Waterman (1982); Pinchot
(1985) y Zahra (1993a, 1993b). Es necesario fambién
poner atencidn a los antecedentes y los efectos de
eventos emprendedores particulares los cuales
proporcionan senales importantes sobre actividades
emprendedoras que estén por descubrirse, ello puede
ayudar a mejorar el entendimiento de la contribucién
de la variable actividad emprendedora al
desempeno de la empresa (Pinchot, 1985). Los
investigadores que han mostrado un constante interés
en la disposicion u orientacidén emprendedora no han
prestado suficiente atencidn alos factores que hacen
que las empresas realicen acciones concretas. Las

investigaciones futuras deberian considerar aislar los

factores que pueden hacer que una empresa decida
realizar ese esfuerzo (Kuratko, Hornsby & Nafzinger, 1997).
Es necesario diversificar la investigacion en términos
geogrdficos y por sectores industriales. Un area que
requiere mayor atencién es investigar la naturaleza
de la actividad emprendedora en diferentes
culturas. La mayoria de las investigaciones se han
redlizado en empresas de Estados Unidos de tal
manera gue es conveniente explorar la situacién en
empresas de ofros paises. Otra drea relacionada con
la anterior es investigar el efecto de la cultura
nacional en la actividad emprendedora. La
investigacion de Shane (1993) muestra claramente
que las culturas nacionales juegan un papel muy
importante al explicar las diferencias en tasas de
actividad emprendedora en diferentes sociedades.
La investigacién realizada por Morris et al (1994)
senala que las variables de cultura nacional pueden
influir en la variable actividad emprendedora. A
pesar de estos avances es necesario estudiar la forma
como afectan las culturas nacionales a los tipos de
actividad emprendedora asi como los resultados de
esta actividad. Otra drea que requiere mayor
investigacién es la inferaccién de culturas
nacionales y culturas organizacionales con la
actividad emprendedora. Estas dos variables han
sido estudiadas en forma separada aunque la teoria
indica claramente que la cultura nacional influye
en la cultura organizacional como lo senalaron Morris
et al (1994), lo cual a su vez determina la actividad
emprendedora. ¢ Significa esto que la cultura

organizacional influye en la relacién cultura nacional
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/ actividad emprendedora?

@ También es conveniente proporcionar diferentes

conceptualizaciones de la relacidén entre actividad
emprendedora y desempeno empresarial. Tanto la
literatura de divulgacién como la popular sefialan
que la actividad emprendedora estd relacionada
en forma inseparable a un mejor desempeno
empresarial, esta relacién es un problema empirico
importante. Existe el supuesto implicito de que las
empresas que primero asumen riesgos empresariales
y financieros e invierten mayores cantidades en
actividades de innovacién siempre serdn
recompensadas por el mercado. Sin embargo,
algunas investigaciones demuestran que fambién
tienen éxito empresas que utilizan otfro tipo de
estrategia como la de liderazgo en costos o la de
imitacion en lugar de una estrategia de innovacion.
Adicionalmente la nocidén de equifinalidad sugiere
que las organizaciones pueden utilizar diferente
orientacién para lograr el mismo objetivo y los mismos
resultados consecuentemente puede no haber
diferencias enfre el desempeno de empresas
emprendedoras y el desempeno de empresas
conservadoras (Jennings & Seaman, 1994). La
relacién entre el desempeno y la actividad
emprendedora también es un drea de interés para
investigaciones futuras (Grimm & Smith, 1997).

Oftra drea que requiere mayor atencién son las
operaciones internacionales de las empresas. La
actividad emprendedora favorece los esfuerzos de
internacionalizacidén de las empresas (Zabra &

Garvis, 2000). A medida que las compaiias se

expanden globalmente los investigadores tienen la
oportunidad de oro para examinar las orientaciones,
las actividades y los procesos emprendedores.
Pueden analizar las actividades internacionales de
expansion o las actividades de fusién de empresas
de diferentes paises. También puede ser interesante
investigar sobre la actividad emprendedora de las
subsidiarias de empresas multinacionales (Birkinshaw,
1997).

Finalmente, serd necesario combinar estudios
cualitativos y cuantitativos de tal forma que
enriquezcan la comprensiéon de la actividad
emprendedora en la empresa. Este fipo de
investigaciones podria ayudar a aclarar laimportancia
relativa de las variables antecedentes sobre Ia
actividad o la orientaciéon emprendedora. Estos
estudios podrian definir el efecto del contexto
organizacional sobre las variables emprendedoras de
inferés. Un area de interés es estudiar la influencia de
los directivos o propietarios en la actividad
emprendedora en la empresa. Las formas de
propiedad de la empresa varian considerablemente
de pais a pais por lo tanto pueden influir en forma
diferente en la actividad emprendedora. También
puede resultar interesante conocer cémo y cudndo
las caracteristicas de los ejecutivos senior pueden

afectar la actividad emprendedora en la empresa.

Como puede apreciarse son muchas las

oportunidades de investigacion sobre la naturaleza vy el
proceso de la actividad emprendedora y sus implicaciones

en el desempeno organizacional.
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