Tesis de Maestria

EL GERENTE Y LA CULTURA DE LAS EMPRESAS
EN EL PARAGUAY*

Consuelo Garcia de Benavides

D urante los dltimos 30 anos, en Esta-

dos Unidos, Europa y Japdn, nume-
rosos autores han estudiado con interés las
organizaciones, su gestion, su dindmica,
los hombres que la componen y la cullum
que cllos engendran, Sin cmbargo, esic
auge no se produjo en América Latina,
donde ¢stos wemas sc han tratado cscasa y
marginalmente. Todavia s¢ ignora lo que
succede ¢n esta parie del continenie res-
pecto de la gerenciu, sus estilos v la culw-
ra de las empresas.

Por cllo, ¢l objetivo del presente estu-
dio¢s abordar esta realidad a partie del caso
especifico de las empresas del Paraguay,
pais que consliluye un caso singular en
rclacidn al resto de América Latina, vy al
cual los trascendentes acontecimicnios
ocurridos en los ditimos tiempos cn wdos
los campos de su quchacer convicricnen un
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interesanie objeto de estudio. En efecto, cl
Paraguay ¢s un pais mediterrineo, pricti-
camenie ¢l dnico pais latinpamericano
bilingiiccn sentido estricto, vividun proce-
s0 de colonizacidén no violento y durante
casi ndo su periodo republicano estuvo
regido por dictaduras, la dltimade las cuales
termind hace muy pocos afos.

1. Marco de anilisis

La investigacion parte de una hipdiesis de
basc scgin la cual ¢l sistema social influye
significativamenie sobre las empresas y los
hombresque trabajan en ellas, conligurando
uncstilode gestidn y una culiura propios de
esas empresas y con los cuales se forma su

El marco conceplual utilizado sc ha
consiruido a partir de los fundamentos
wedricos de un grupo de autores.

En primer lugar se¢ considera el aporte

de | nhmann onien ha innovado las cien-
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cias sociales al introducir la icoria de la
evolucién, Su csquema permite trabajar
las relaciones y las diferencias, Segin su
enfoque, las organizaciones sociales desa-
rrollan cierios mecanismos deaccidn como
resultado de un proceso de autorrelerencia,
de autopoiesis: la variacion, la scleccion y
la estabilizacion. Asf, ¢ste marco tedrico
incluye la probabilidad y la posibilidad

como lactores imponantes para ¢l anglisis

de la socicdad.

Luhmann proponc tres diferentes ni-
veles de andlisis del sistema social (Figura
1), cada wno de los coales contiene al
anterior: ¢l macrosistema, que correspon-
de al dmbito mundial; el sistema nacional
proguo de cada pais; y ¢l microsocial, ol de
las empresas, resullado de la interacciion
dindmica de los dos anteriores.
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Modelo Conceptual
Figura 1

El presenic estudio cubre los dos dlu-
mos miveles de andlisis del sistema, Para
estadiar ¢l nivel nacional s¢ siguc o
Michaud, para quicn la socicdad tene cua-
ro componenies: ccondmico, politico, so-
cial y cultural, y un clemento central; la

esan-cuadernos de difusidén

ctnia nacional. Sc cstima que cstas varna-
blcs son signilicativas y pucden explicar
las diferencias entre un pais y otro.

La cinia se maniliesta cn los gestos, los
comportamientos, las instilucioncs, las ac-
ciones y las obras, asi como cn las reglas

greneradoras de un signilicado comun.

Dentro del componente cultural sc ubwca
¢l cinotipo, cuya funcidn cs la de la
auoconscervacion del sistema. Trata de
ascgurar ¢l éxito del filtro que ¢jerce sobre
los inputs, de proteger al sistema contra las
luerzas que vienen del medio ambienie y

producen ¢l stress .

El rol de filro en ¢l sistema politico ¢s
cjercido por los grupos de presin; son
ellos los que seleccionan a la entrada del

sistema, la nfor-
macion, las de-

et A mandas y las ini-
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Para com-

prender los com-

porLamicnios que

ticnen lugar enlos
medios sociales
asi como en los

grupos de csa so-

cicdad y poder

g visualizar lacinin
et S nacional, sc ana-
lizalos arquetipos

de Jung, prescn-

tes en ¢l sistema
siguico del inconscienic colectivo de toda
socicdad.

Finalmente, ¢l nivel microsocial, ¢
andlisis de la culwra creada por las cmpre-
sis s¢ basa en los plantcamicntos de Shein,
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Thevenet y Morgan, autores que han apor-
tado una nueva dimension al estudio de la
cultwra cn laempresa. A diferencia de otros
estudiosos, cllos no consideran que la em-
presa lenga una cultura, sino gue ki cmpre-
si1en si misma es una cullura,

Todo este marco de andlisis permite
visualizar tres clementos: empresa, cultura
y gerente, los cuales scinflluyen reciproca-
mente creando [ dindmica necesaria para
construir y crear la accidnorganizada de su
funcionamicnto. Estos clementos hacen
posible la reificacién de la cmpresa a tra-
vés de sus estruciuras, sus reglamentos y
sus mecanismos de accién. Por otro ludo,
producen la innovacion que wodas las cme-
presas necesitan para adaptarse a los
cambios constantes, El interés del trubajo
estih cn observar v determinar cHomo se
realiza esta sinergia,

La empresa s¢ concibe como la repre-
sentaciin de una parte de kirealidad, ereada
y sostenida socialmente por los miembros
que fa componen. Lacollura ¢s una mancra
de construir cso realidad creada  social-
mente ¢ nlerionzada por sus micmbros
para darke un significado a su accidn, El
gerente cs el actor simbalico gue tiene por
funcién prmaria fvorecer, promover y
desarrollur los modelos descables de
oricniacion administrativa, signilicativa y
de liderazgo. La administracion simbdlica
cs compartir la vida organizacional Je
manera Ll que la accidn coordinada de la
CMPresa aumenic.

Dado que los fendmenos que s¢ reco-
nocen como medio ambicnie son exicn-
sion de las propias concepciones, kicultura
existe en el seno de la sociediued y de la
organizacion cmpresarial y ayuda a
reinlerpretar la mturalesa y ¢l signilicado
de la relacion entre ln organizacion y ¢l

57

medio ambicnte. De otro parte, la cultura,
que depende de ideologias y de los valores
(que sosticnen su accionar, contribuye a ka
comprensidn del cambioen lncmpresa, No
s¢ trata solamente de cambios teenoldgicos,
sino también de actitudes y motivaciones
de sus micmbros. El cambio cultural pone
el aeento més sobre las personas gue sobre
las 1écnicas del cambio.

Se ha tomado como clemento de and-
lisisal gerente, Sedeterminaricomomlluye
sobre o organizacion y las personas gue
forman paric de clla. Esie punio sc basa
tedricamente cn los trabajos de Mintzberg,
que ayudan a comprender mejor ¢l rol del
gerenicen lacmpresa y en laconliguracion
de su cultur.

Es en su rol de lider que el geremie debe
poneren prictica kb muneracomo Larcalidad
debe ser construida; de allf, laimportancia
de poner en evidencin las dos caras de una
misma moncda. Por un lado, un gereme
con liderazgo asume ¢l que una situacion
sea desarrollada a partir de los micmbros
de la empresa y estimula Jo esencial del
sistema cmergente de significacion culw-
ral. De esta mancra pucde integrar adecua-
damente los intereses de la cmpresa y los
de sus micmbros. Por otro lado, ¢l lider
pucde generar una susencia de valores y la
exclusion de micologias como simbolo de
manipulacion del poder y de laculura, La
utilizacion de la manipulacion wdeoldgica
y ¢l control de la estrategia de admums-
tweion producen kdisociacion en lugar de
facilitar la expresion de caracleres humi-
nos sanos cn fa empresa,

Todo cllo encuentra explicacion en ¢l
inconsciente colectivo, que constituye ki
base de los comportamicntos nacionales.
Las manilestaciones positivas del angqueti-
po —unificador y sano- causa ka integri-
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cidn de la cmpresa; mientras que las mani-
feswaciones negativas del mismo arquetipo
~manipulador, disociador y dominantc-
pucden lerminar por desintegrar a los
micmbros de la organizacion,

Las aproximaciones globales integran
asi en la gestion estratégica los laclores
culturales y de comporamicnio, particndo
del principio segin el cual ka relacion de
cada individuo con la organizocion pasa
por una cierta "representacion”, Esta
representacion influye fucrtemente sobre
el luncionamicnto de la empresa.

Es necesario cnlonces ser conscienics
de wdos los mecanismos cxistentes en la
organizacion, y poner particular aencion
en la necesidad de contar con un gerenie
capaz de conducir a la empresa bajo va-
lores positivos y principios morales y éui-
cos que contribuyan a mejorar ¢l nivel y la
calidad de vida de la sociedad.

2, Metodologia

El estudio, de caricler exploratorio, s¢
realizd con basc on wres clementos de ob-
scrvacion: entrevistas en profundidad; en-
trevistas de opinion; y la historia del Para-
guay, incluida ka dimension mitica presen-
Ic cn cucntos, mitos y leyendas. Obwvia-
mente, los dos primeros requirieron la pre-
parscion de instrumentos ad-hoe y 1a ob-
tencidn de dos muestras distintas,

Las entrevistas en profundidad sc apli-
caron a una mucstra (A) de miembros del
primer nivel de direccion de sus organiza-
ciones —gerentes gencrales, presidenies de
directorio—, mientras que ¢l cuestionario
se aphicd auna mucsira (B) de trubapdores
de cmpresas privadas de diferenies ama-
fios y sectores, Conambos instrumentos se
buscaha bdsicamente lo mismo: determinar

esan-cuadernos de difusion

lax caracteristicas culturales de las empre-
sais, Se explord la comunicacion, el clima
organizacional y ¢l estilo de gestion. El
interés cswba on poder responder a las
Siguicncs interrogantes:

a) ( Cudil es la mancra de organizar y de
motivar y el estilo de gestidn de los direc-
Livos en ks empresas paraguayas?

b} i Los estilos prevalecicnics sc expli-
can por las "leorias universales” que sc
enscian cn las universidades y escuclas de
administrucion?

¢) ; Cuiiles son las caracteristicas de l:
culturade las cmpresas y cudl os larelaciér
que existe entre ¢lla, L culwra del pais y
los gerentcs como clementos predomi-
nantes on las empresas!

d) ;Existen rcalmente difcrencias cr
los aspectos considerados por esie trabay
entre las empresas paraguayas? Si las hay
[cuiles son?

3. Aniilisis de la informacion y resulta-
das

A1 La cultura nacional

El Paraguay posce una realicied soci
propia que lo caracieniza y lo difcrencia
otras naciones. En clla, dos culturas se ha
influcnciado reciprocamente: la ahoriges
y lu cspaiola. Esta altima predomina fren
le a otras que también cstdn presentesen b
ctnia paraguya, pero gue no L han marca
do wnto. La culura espaiiola ¢s la de ma
yor significacion en la formacidn de la
ruices éimicas, arquctipales, politicas »
culiurales del Paraguay. Estd en los cuatn
cjes del sistoma social: ccondmico, culiu
ral, politico v social; los cuales sc analizu
it contmumcion.
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El sistema econdomico

Paraguay prescnta una cstructura ccond-
mica débilmente desarrollada v esencial-
mente agraria. La estructura de su produc-
to bruto interno (PBI) por sectores ( Figura
2) revela que el Estado gencra, administra
y controla la mayor pane de la actividad
econdmica,

PParaguay: Producto Bruto Interno
(estructura porcentual)

Flgura 2

Los recursos naturales del Paraguay
hoy en dia son la ticrra v la lucrza de tra-
bajo. El deseyuilibrio social provienc
csencialmente de la existencia de grandes
latifundios v una oligarquia enriguecida
por ¢l comercio y el contrabando que se
opone a la agricultura de subsistencia de
los minilundios”. La lorma de organiza-
cion de la cconomia se basa principal-
mente en ¢l modelo espafiol de acumu-
lacion de riqueza, propicdades y dincro,

If Encyclopedia Ulaiversalis, IFrance S.A., Edi-
tewrm Paris, 1990, Compas 17. Aungue alguamos
lo consideren paradigico, la infonmacién de
cila fuenic cs mincho mis ohpetiva que la pro-
porcionaila por historadones paragnayns,
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Los recursos para ¢l desarrollo indus-
trial —incipicnie- sc orientan hacia el agro,
concretamente hacia actividades agroin-
dustriales, dado ¢l interés de los inversio-
nistas por los resultados oblenidos con
productos como ¢l algodan.

Lamayoriade las cmpresas son comer-
cinles, de servicios o linancicras. En ¢l
Cuadro | sc les ha clasificado de acucrdo
a su tamaio ~definido por el nimeno de
trabajadores que emplean— y 2 su forma de
propicdad. Como pucde observarse, la
mayoriade las empresas son pequeiias y de
propicdad privada.

El sistema cultural: lengua, educacion,
religion

El sistema cultural pucde ser descrito como
un conjunto a la vez estitico y dindmico
guie ac kg como un circuito cemadoy cuyos
principales clementos estin conectados en
un juego de ciclos ¢ interaceiones de inter-
mfuencia, donde la cimia constituye ¢l
pivor, Se caracteriza por el imercambio de
mensajes, por una doble produccion de
informacion: la propia del mismo sistema
y la producida cn respucsta a la gue viene
del exterior.

En ¢l campo de la lengua exisie un
amphio rango gue va desde cl solamenie
espafol hasta ¢l solamente guarani, pa-
sando por  diversos grados del “yopara®,
mezela de ks dos lenguas, Por ello es di-
licil aliomar que hay un bilingiiismo claro
en ¢l Paraguay®, como si lo hay en otros
paiscs. Aqui dos lenguas coexisien, s¢
mezclan ¥ s¢ inMuencian mutuamente.

Y Economia W, Faculind de Ciencias  Boond-
micas, Administrativas y Contablet, Univera-
dad Macional de Asunain, & (6), San Lorenan
i L
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Cund : | fértil ¢ infantil, cuya ac-
o . el s titud “inocentc” hizo po-
- EMPRESAS DEL PARAGUAY sible que los valoreseris-
Tipode Empresa  Nimero de Empresas Tolal | PINOSI0 UNINRRICIon X
Pequeita  Mediana  Grande sc impregnaran en fodos
{1-41) (5-190) (20 6 mds 1) los niveles de ln socic-
dad.

F [l
pliblicas S - 13 13 La religion ha sido,
pues, la pnmera fucnic
Empresas de programacion mental
ril'i‘i"ld“ 27.000 2400 L RN Uliilfﬂ.lﬂ Fﬂillli'-'-‘ﬂﬁ go-
bernaron ¢ influycron
Total 27.000 2400 613 Ja.013 para crear kas bases de ka
L= trabajadores socicdad paraguaya: y
Fuente: Paraguay, Sccreturia Téenica de Planificacion y Ministe- | 51 funcionse ha m“m;"_'
rio de Industria y Comercio, enc., 199]. nido a lo largo de la his-

—_— toria de este pals.

Aungue la Constitucion del pais csia-
blece que deben utilizarse ambas lenguas,
la cducacion formal y las comunicaciones
pablicas s¢ dan en espaol; ¢l guarani esii
considerado, més bien, como una lengua
secundaria, A pesar de cllo, la lengua
audctong estid presenie en las relaciones
informales de todos los niveles de la so-
ciedkud.

La educacion formal considera tres ni-
veles: primaria, secundaria y universitariz,
y segun una ley quedata de 1909, la educa-
cidn primaria ¢s obligatona v oroluita

En cuanto o la religion, csie factor ha
sido siempre un punto neursilgico en cl
Paraguay, pucs ha inflluido de maner de-
terminanic en wodos los componentes de la
socicdad. Como se sabe, la evangeliza-
cion fue el primer instrumento de trans-
culturizacion utilizado por los espaioles,
Como el concepto de Dios existia onure los
nativos, fue muy Eicil para los conguisia-
dores introxlucir la religion cawdlica. Los
misioncros encontraron un puchlo déeil,

La ingerencia de la iglesia catdlica, y
de la orden jesuita en especiul, en los asun-
tos del Estado ha sido muy signilicativa
desde 1a época de Ta coloni. Aun cn la
actualidad ¢l poder de la iglesia sigue
vigente. Por cjemplo, la religidn catdlicn
es la religion oficial del pais y ka Constitu-
¢idn establece que ¢l presidenie debe pro-
fesar esia fe. Ademds, durante ladicadura
de Swuocessncr se wilizd ka religion como
clemento mamipulador en oposicion al co-
munismo,

Einia

Los guaranics, a diferencia de las grandes
civilizaciones americanas como la lnca o
fa Azteca, no Hegaron i alcanzar un gran
desarrollo culwiral, El canicter scnnise-
dentario de los dos grandes grupos de in-
bus que poblaron ¢l Paraguay no lo penni-
ud. Sin embargo, hasta nuestros dias la
agricultura subsisic como modelo de orga-
pizacion de su desarmollo socioecondmi-
co, obwviamente con la influencia de los
cstilos espafoles.
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Las alianzas familiares sigucn manie-
nicndo hasta hoy su rol de buse del com-
portamicnto del puchlo paraguayo. 5¢ les
cncucnira en los cuatro ejes de la socicdad.
Asi, no ¢s extrafo encontrar muchos pa-
ricntes ocupando cargos pablicos; igual-
mente, adn es frecuente el matrimonio en-
tre micmbros de familias "prestantes™ para
reunir las fortunas mds importames: y encl
campo cmpresanial, es comin que los
micmbros de la lamilia ocupen los pucstos
cjecutivos y de dircceion. Una mancra de
“hacer carrera ¢n la empresa” ¢s casarse
con la hij o ¢l hijo del dueiio,

El sistema politico: Derecho, poder,
normas

La politica en forma erganizada legd al
Paraguay con los cspaioles. Al principio
las mujeres aborigencs scounicron a los
conquistatdores a través de aliancas matri-
monsales, cumplicndo con el "tovarzgo”,
el pactocentre losdos pucblos. Los guaranics
concibicron las alianzas familiares concs-
pafoles como un medio de proteceion: los
conguistadores los delendian <de otras tri-
bus gucrreras. Por su parie, para los espa-
fioles constituian una forma de ascgurar su
descendencia y, sobre lodo, de lograr In
(il sumisién de la poblacion shorigen,

Estc esquema de comporiamicnto dc
wnion familiar para asegurar ¢l poder se
pucde obscrvar hasta nucstros dias, Las
idealogias walitarias y represivas, la co-
rrupcion ¥ las dictaduras sucesivas han
marcado prolundamente la socicdad v sus
mecanismos de accion cn gencral.

Se¢ tendrd que esperar a las nucvas ge-
neraciones para que los resultados de la
democracia acuien de mancra positiva, a
travds de una imegracion sicolégica de
bascs profundas. Seri necesario buscar en
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las raices sicosociologicas del puchlo, los
clementos que sicvan de soporte v fijacion
aulénlica ¥ sana de una nueva programsl-
cidn mental en la vida de los pariguayos.

El sistema social: comunicacion

Como ya sc ha mencionado, a pesar del
staus oficial del espanol, los paraguayos
s¢ comunican on gnarand. La lengua abori

gen s la mds importanie de las herencias
histdricas de cste puchlo. Los paraguayos
suclen decir que solamentce on guarini se
pucden cxpresar los senlimicnios mds pro-
fundos y cn la forma mais bella. Un claro
cjemplo de esto es la poesia guarani, Tam-
bi¢n la Bibha fue traducida a este idioma,

Por otro lado, en ¢l ¢je de lo social se
asignan y ransmiten los roles en la socic-
dad. Asi, porcjemplo, lamujer adiuicre un
rol protector y de sumision basado en I
imagen religiosa de ta Viegen Marka, ma-
dre y refugio ante sufrimicnios. En el ori-
gen estidcl machismo, que ha sido relorz-
do a lo largo del vempo en wdas las
sociedades kilinoamencanus,

El resultado del andlisis de los cuatro
cjes de la socicdad paraguaya se pucde
observar grilicamente en el Diagrama 1,

3.2 La cultura de la empresa y el
gerenle

La informacion recogida v sissematizndn o
parter de las entrevistas en profundidad sc
analizd wtilizando ¢l modelo conceplual
presentado y se pucde resumir en cl
Diagrama 2.

Aspectos generales

Se pudo observar que la mayoria () por
ciemo) de los direcuvos de las cmpresas
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SISTEMA SOCIAL.
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que  concentr
¢l control de un
gran mimero de
. empresas”, De
los cnlrevis-
tulos, la mayor
pante estaba a la
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Diagrama 2

son lambién sus propictarios. Cllos inter-
vicnen dircctamente en la gestidn transmi-
tiendo un estilo tradicional y Tamiliar que
se caracleriza por la intuicion y "el olfaw”
para ¢l negocio, con predominio del
volumarismo personal. Respecio de la
empresa, mancjan un hornzonie de corlo
plazo,

Son en su lotlidad de sexo masculinn
y preparan a los hijos varones para hacerse
cargo de lacmpresa. Lamayoria hadedica-
doentre 25 y 3D afosalacmpresa, y lacdad
en que ¢l trabajo s¢ ransforma en oCupa-
cion Mucuia alrededor de los 25 afios de
edad. El nivel educativo alcanzado cs, en
general, ¢l superior, con frecucncia obicni-
do en ¢l extranjero (Argentina y Uruguay,
mayormenie).

L empresa

El origen de las empresas continda sicndo
esencialmente familiar. Como sciiala

cabera de entre
Cuglro ¥ cinco
CIMPICsas.

El gerente

El andlisis csud basado en los cuatro roles
del gerente segin Minwherg (Minwberg
1990). Encl Paraguay, ¢l gcrentcconstiim-
ye un simbolo que sirve de nexo entre ¢l
interior y ¢l exterior de fa empresa en cl
cual ésta interactia. En ¢l interior ¢s con-
siderado como ¢l padre-lider que resuclve
los problemas y como ¢l Giltro entre I
empresa y sumedio ambicnie.

El gerente centraliza toda la informa-
cidn a la cual tene acceso o irvés de sus
vinculos sociales y dadas las prerrogativas
y privilegios que le otorgan su ubicacion
social, y la difunde o no de acuerdo a su
propio criterio. De csta mancra refuerza Su
posicidn como centro de poder y consolida

3 E. Falleto, “Fl enpresano industrial en Par-
guay”, Revivia Paraguaya de Sociologie, 2(4),
1968,
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un mancjo de dominacién de las ingerti-
dumbres internas y externas a la empresa,
¢l cual utiliza como argumento de negocia-
cidn, obtcniendo cicrlas ventajas.

Sin embargo, toma decisioncs no con
base en la informacion que posee, sino en
la experiencia ganada y por intuicion; y
SCEUN SU PAFCCCT, K Vo7 S8 equivoca,

Ha consagrado a laempresa casi toda
vida -"csta ¢s mi obra y yo debo velar por
clla™~. La mayor partc de su licmpo en Ia
cmpresa lo dedica a la nepociacion exier-
na. Al imcrior de la cmpresa, la politica de
“puerias abicrtus™ Ie permile conocer por
camles informales —las personas de con-
fianza— todo lo que en ella sucede.

De lo antes dicho se inficre que en los
gerentes pucde haber una lijacion de las
manifestaciones arquetipales del gran
principio, representado por Tupa, simbolo
dc lortaleza, y que se expresa por ¢l con-
trol absoluo y ¢l paternalismo basados ¢n
aspectos cansmdticos, Estaactiud aparen-
lemenie positiva de sobreproteger al per-
sonal equivaie a b acuiod del padre que
debe alfromar toddos los problemas porgue
sus hijos atnno estin preparados para ello,

Las caracteristicas organizacionales

La poca concicncia del gerente de las
estructuras politicas, ccondmicas, sociales
y culturales se hace evidenle en su empre-
sa, donde no existe una estruclura orga-
nizacional definidami reglas clarus y cono-
cudus por wdos, Esto se pucde interpretar
como un reforzamicnio de la imagen de
ommpotencia del gerente, de ser ¢l de
guicndependentodos los acontecimicnlos.

En ¢l Paraguay, los gerenies poseen la
weologia “del jele”, propia de su esulo
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emincnicmente tradicional. S¢ movilizan a
través de maxlelos de vigor, pero todavia
con una débil aspiracion al cambio,

Las condiciones de trabajo

Son las consideradas por la legislacion
vigenie en loque concieme a remune racio-
nes (sucldo minimo mis elevado de
Sudamérica), horario (de acucrdo con las
condiciones chmalologicas y costumbres,
s¢ hace un ale al medio dia para almorzar
cn casa y hacer siesta) y vacacioncs
(gencralmente wdos las toman cniunmismo
mes, verano de preferencia). No existen
normas explicitas imernamente, lo cual
permite al gerenie determinar cualquicr
incentivo en funcion a su pereepoion de
"buen trabajador”,

La collura

De acuerdo a la percepeion del gerenie, la
culwra de lacmpresacs "buena”, exisic un
clima de conlianza y sus micmbros se
relacionan entre si coma “cen familia®. Los
ibajudores son como una prolongacion
de sus pancoles consanguineos; por esie
motivo sc esperade ellos respeta, conlian-
7 y Nidehidad.

Esta culwra parccicra responder a dos
vertienies. Por un Ldo, la wodavia reciente
chetadura que durd 35 afios consolidd en la
socicdad ka ligura del lider carismidtico con
ung ideologia patcrnalista. Porotro lado,
base arguetipal guarani percibe este tipode
manifcstacion proteclora como un simbo-
lo divino de patcrnalismo auéntico,

Esta culiur se caraclonz por:
Valores. Fidelidad, sericdad, respon-

sabilidad, Ia bisqueda de la calidad en lo
gue cada uno emprende, respeto por los
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principios cristianos, ambicnte de frater-
nidad y camaraderia.

Mitos. Los mitos de la creacidn y la
transformacion son fundamentales. Hay
una evidente necesidad de cambio, pero
los paraguayos creen que éste no depende
de ellos: lo perciben como algo extenor a
elios.

Simbolos. El signo predominante esti
en la lengua guarani, medio de comunica-
cién por excelencia en términos de con-
fianza y confidencialidad. Los gerentes
conocen la lengua, pero evitan usarla por-
que ¢s considerada como lengua del pue-
blo. Otro simbolo ¢s la imagen del Fun-
dador, ideal y ejemplo a seguir.

Ritos, El rito mas importante es la cere-
monia y celebracidn del aniversario de la
empresa. Owro es el cotdiano riwal del
"Terere”, A wodo nivel, mientras sc trabaja
0 5¢ hace un alto en la labor, se comparte ¢l
consumo de la yerba mate. Por dltimo,
estin las fiesws religiosas, Wdas las cuales
han sido incorporadas del medio social,
culweral y politico del pais. Cada cmpresa
liene su santo protecior.

Héroes. Estos son representados porel
Fundador, de guicn sc desprenden los pa-
troncs de comportamicnio. Otra figura de
este tipo pero de candcter religioso ¢s, por
cjemplo, la Virgen Maria, protectora con-
tra todo mal.

Se ha podido constatar que la culturaen
las empresas del Paraguay refleja lnculiura
e su sociedad. De acuerdoa la perspectiva
cogmitiva, los gerentes de las empresas
poscen los indices del saber y de la expe-
ricncia que determinan los hechos del
medio. Deciden, analizan y establecen

modelos de comportamicnto propios que
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s¢ introducen como reglas al ambito de la
empresa y que revelan su ldgica de accidn
conscientc.

También se ha encontrado que la moti-
vacion, el liderazgo y la estructura de la
organizacion estin fuertemente ligadas a
Ia cultura predominante en ¢l pais, Asi, se
pueden mencionar algunos valores que
expresan la [losolia empresarial: respeto
por ¢l cliente, como expresion de la ulili-
dad colectiva; excelencia prolesional, como
la estimacion del esfuerzo y la perse-
verancia; deber de los propictarios, como
manifestacion de la integracidn.

3.3 La cultura de la empresa v los
trabajadores

La aplicacidn del cuestionario de opinion
permiti levantar la informacion necesana
paara inferir comwo Jos wrabajadores perciben
la cultura de la empresa paraguaya. 5S¢ les
pididque evaluaran un conjunto de 25 flem
aplicables a su empresa, bajo dos circuns-
tancias diferentes: a) la sitwacion actual,
" cOMO €5 SU cmpresa en csic momento?”
y b) la sitwacion ideal, ";como le gustaria
que [ucra su empresa?”. En la Figura 3 se
representan ks dos scerics de calificacio-
ncs, una de lo real y otra de lo esperado.,

Los resultados obienidos muestran que,
entérminos gencrales, larcalidad percibida
por los trabajjadores y sus cxpeciativas son
coincadentes.

Lamayor parte de los individuos tienen
muchas expectativas porconocer la misidn
y objetivos de la empresa y, aungue los
conocen solo parcialmente, su percepeion
de la empresa es buena. La lealiad hacia la
institucion donde trabajan es alla; consi-
deran que la empresa conoce lo que ellos
csperan de ella. Se picnsa que la empresa
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no hace esfucrzos para reiener a los traba-
jadores, pero ¢l trabajador ticne altas cx-
pectativas al respecto. También es alta su
expeclativa por innovaciones en el discur-
$0, aunquc mis bien son conscrvadores. La
logica del gerente ¢s aceptada [icilmente
por los trabajadores y hay un apoyo incon-
dicional al lider en la organizacion, La
calidad de la comunicacion ¢s percibida
como aceplable y asi mismo el tratamicenio
a las personas. Creen tener buenas condi-
ciones de trabajo y reconocimiento por su
aporic, pero no sc sicnten estimulados. Los

valores en relacion a las acciones realiza-
das son considerados coherenles con las
logicas de accidn de la empresa y los prin-
cipios que ks movilizan,

Sin embarpo, es preciso destacar que
las expectativas s¢ distancian mucho de la
realidad en dos item. Hay una diferencia
notable en ¢l caso de la coherencia entre ¢l
discursoy los hechos de los directivos, yen
¢l caso de la participacion de los trabaja-
dores en las decisiones de la empresa, Es
decir, se detccta un aspecto manipulmorio
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en los dircctivos y un gran interés de los
trabajadores por tener un rol més activo
en ¢l desenvolvimiento de la empresa. S¢
estaria, pucs, anic la presencia de clemen-
tos generadores de cambios futuros cn lus

CIMPICSAS PAIEUAYAS,

También sc pidié a los trabajadores
yue evaluaran demancra generul el clima
social en lacmpresa, En una escala del O al
10, la calilicacién promedio fue 8, lo que
indicaria un ambicnte de trabajo positivo,

4. Conclusiones

El presente trabajonos ha permitido probar
la validez del modelo wérico desarrollxdo
para_abordar ¢l estudio de la empresa
paraguaya. Se ha encontrado que:

a) En el Paraguay intcractian tres nive-
les sociales, El primero de cllos, ¢l ma-
crosocial, estd constituido por los paiscs
del mundo y por las naciones vecinas, Es-
Las dNimas forman su medio ambicnic mds
proximo y comparien algunos aspectos de
su historia, manifcstacioncs arquetipales,
lengua, costumbres, dificultades y upo de
desarrollo. El segundo nivel es el de su
propia realidad social, distinta y particular,
con curacteristicas propias cn los campos
ccondmico, social, politice y culwral, y
con un ¢lemento central: la cinotipia, que
integra los cuatro ejes y les permite delinir
el sistema de significacion de la sociedad.
Finalmente, ¢l nivel microsocial esti cons-
Lituido por las organizaciones empresaria-
les, que comparten esta realidad particu-
lar y reflcjan las caracieristicas de la socie-
dad paraguaya; lo que las hace diferemes
de cualguier otra cmpresa del mundo. Esio
prucha nuestra hipdlesis de base.

b) El Paraguay ¢s un pais poscedor de
una identidad propia que lo diferencia de

67

olros paises. Esta alirmacion s susienta cn
¢l estudio de su historia, que mucstra ¢l
camino recorrido por este pucblo a través
del tiempo, y en ¢l andlisis de sus milos y
leyendas, que permitid determinar las ma-
nifestaciones arquetipales del inconsciente
colectivo decsta socicdad, donde existe un
lengugje de significacion y una comuni-
cacion con eddigos propios.

¢) De esta mancra, ¢l tomar contacio
con su realidad social y sus cdddigos de
significacion de modo integral permitio
abordar las organizaciones cmpresariales
y observarlas bajo una perspectiva amplia
y the mayor profundidid, otorgando cspe-
cial atencion a la cultura gue en cllas sc
origini, sc comparic y s¢ vive de mancrm
dindmica.

d) El estudio de caso realizado en las
empresas del Paraguay permitid reunis 1o-
das las variables del modelo al aplicar la
metodologia plancada en ¢l tabajo de
campo. Como resuliado, encontramos que
las cmpresas y la socicdad paraguayas son
parte de una misma realidad, donde tiene
lugar una accidn permancale de mutua
influencia, ya que sus miembros perienc-
cen a4 ambos contexlos y lorman parte
también de difcrenies grupos de esta am-
plia realidad.

¢) Se ha encontrado ambién que las
caracteristicas de In sociedad del Paraguay
cjercen una profunda influencia sobre as-
pectos relevantes del senode lns empresas,
especialmenie sobre su cullum, gue busca
los mecanismaos para afrontar ¢l comiexto,
supcrar la ansicdad que ¢llo origing y en-
contrar ¢l equilibrio entre las fuerzas in-
lernas ¥ externas de la organizacion, dada
la pujanza de las estructuras ¢ mfluencias
de dominacion que hasta hace muy poco se
dejaban sentir en ¢l escenario social,



) S¢ haencontrado que en las cmpresas
del Paraguay predominan los estilos tra-
dicionales de gestion, en los cuales los
propietanos constituyen la cabeza visible
de la organizacion y el filtro entre la so-
ciedad y sumicrosocicdad, De los gerenies
entrevistados, el 80 por ciento cra propie-
ario de entre cuatro y cinco empresas de
diferentes sectores, predominando las co-
merciales,

g) El paternalismo en las empresas
—tanto piablicas como privadas- es una
constante, En este aspecto se funden la
historia nacional y ¢l impacto causado por
los sistemas politicos dictatoriales, los
cuales han hecho de las personas simples
instrumentos al servicio de sus objetivos v,
como consccuencia, desarrollado en ellas
una actitud pasiva y una conducta sumisa
anic 1os hechos en la empresa,

h) Todos los hallazgos mencionados a
lo largo del rabajo inducen a pensar que la
programacion mental de la poblaciin del
Paraguay gira alrededor del scllo profundo
causado por los acontecimientos histdr-
cos. Asi, ya desde laconquista cspafola las
alianzas de parcntesco constiluian un me-
canisma de privilegio; la dictadura predo-
minante en su historia republicana y la de
los 35 dlumos anos no ha hecho sino refor-
zarlas, al convertirlas en fucnte de poder
dentro y fucra de la empresa, Paraascender
de nivel en la organizacion, la persona
debe tener algdn parentesco —consangui-
neo o adquirido por matrimonio- con los
propiclanos.

i) Se ha encontrado una situacion
ambivalenie en los principios morales do-
minantcs en ¢l Paraguay. Por un lado, sus
raiccs guaranics le olorgan una base
arquetipal que se maniliesta ¢n una cons-
tanie biasqueda de equilibrio entre las fuer-
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zas de la naturalcza y su misticismo expli-
cativo de su accion; y de otro lado, la base
arquetipal espanola, de manifestaciones
también religiosas, otorga valor a la pro-
piedad y ala riqueza maierial, mientras que
concibe al trabajo como un medio de ex-
piacidn de pecados para alcanzar la salva-
cidn en una supucsia vida clerna,

Esto ha producido cn los paraguayos
un mestizaje de sus principios de vida,
predominando la influencia espafiola, que
pudo imponerse principalmente a través
del modelo econdmico, la religion y ¢l
idioma. Sin ecmbargo, en la comunicacion
los paraguayos han logrado hacer preva-
lecer su idioma nativo, y si s¢ considera
que ¢l habla cs un medio por el cual los
seres humanos transmiten un ¢odigo de
significado cuyas reglas se expresan, se
forman o se simulan ¢n determinados
senlimicnlos, s¢ comprenderi la trascen-
dencia de esie hecho.

J) La cultura de la empresa cs resultade
del desarrollo social, econdémico, politice
y cultural y de la dindmica arguetipal pre-
dominante ¢n ¢l contexto de la sociedad
misma, y no ¢l simple cnunciado de valo-
res y creencias divorciadas de las condi-
cioncs quc crcan las formas de organizar
cion. El andilisis de csws pardmetros he
permitido mferir que la cultura en la em
presa paraguaya s caracieriza por la auto-
ridad paternalista, la wecologia de organi:
zaciones autoritarias y lamentalidad wribal
todo cllo dentro de un mode lo mecanicista
Es decir, es una cultura de Tuncidn, de tipc
autoritaria, clinica.

k) Respecto del empleo de modelo:
gerenciales, entre los directivos existe L
falacia de pensar que la adminisiracion ¢
la racionalidad 1éenica y signilica la apli
cacion de modelos de pestion clisicos
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tradicionalmente conocidos como porta-
dores de una l6gica neutral y universal, ¢s
decir, aplicable a toda siluacion. En este
sentido, la cultura es vista como un obsti-
culo al establecimiento de procedimientos
formales, racionales, uniformes y uni-
ficantes. Este criterio impide a los gerentes
articular a la organizacién y a sus hombres
teniendo en cuenta su realidad social parti-
cular y, a paniir de cllo, generar nucvos
maoddelos que aprovechen las potencialida-
des propias de la sociedad y de la culiura
particular en su contexto. La 16gica de la
eficiencia no alcanza a concretarse y sc
atribuye csta falla a los aspectos culturales,
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) Finalmente, se observa que el gerente
cumple un rol esencial en la formacion de
lacultura de lacmpresa y enel intercambio
entre ella y su entorno social. Por ello, cs
necesano que comprenda cdmo su propia
culura afecta su modo de pensar como
individuo. Debe preguntarse lo que impli-
can las transicrencias con el objetivo de
hacer de la relacion sociedad microso-
ciedad. con él como nexo, una verdadera
relacidn en benelicio de la empresa.
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