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EL GERENTE Y LA CULTURA DE LAS EMPRESAS 

EN EL PARAGUAY” 

Consuelo García de Benavides 

D urante los últimos 30 años, en Esta 
dos Unidos, Europa y Japón, nume- 

rosos autores han estudiado con interés las 
organizaciones, su gestión, su dinámica, 
los hombres que la componen y La cultura 
que ellos engendran, Sin embargo, este 

auge no se produjo en América Latina, 
donde estos temas 56 han tralado escasa y 
marginalmente, Todavía se ignora lo que 
sucede en esta parte del continente res- 
pecto de lu gerencia, sus estilos y la cultu- 
ra de las empresas. 

Por ello, el objetivo del presente estu- 
dioesabordar esta rcalidad a partirdel caso 

específico de las empresas del Paraguay, 
país que constituye un caso singular en 
relación al resto de América Latina, y al 

cual los trascendentes acontecimientos 
ocurridos en los últimos tiempos en todos 
los campos de su quehacer convierten en un 
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interesante objeto de estudio. En efecto, el 
Paraguay es un país mediterrinco, prácl- 
camente el único país latinoamericano 

bilingicen sentido estriclo, vivió un proce- 
so de colonización no violento y durante 

casi lodo su periodo republicano estuvo 
regido pordictaduras, la última de las cuales 
terminó hace muy pocos años, 

1. Marco de análisis 

La investigación parte de una hipótesis de 
base según la cual el sistema social influye 

significalivamente sobre las empresas y los 
hombresque trabajanencilas, configurando 
uncestilo de gestión y una cultura propios. de 
esas empresas y con los cuales se forma su 
identidad. 

El marco conceptual utilizado se ha 

construido a partir de los fundamentos 
teóricos de un grupo de autores. 

En primer lugar se considera el aporte 
de Tohmann amen ha innovado las cion-
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cias sociales al introducir la teoría de la 
evolución, Su esquema permite trabajar 
las relaciones y las diferencias. Según su 
enfoque, las organizaciones sociales desa- 
rrollan ciertos mecanismos deacción como 

resultado de un proceso de aulorrelerencia, 
de autopotesis: la variación, la selección y 
la estabilización. Así, este marco bórico 
incluye la probabilidad y la posibilidad 
como factores importantes para el análisis 

de la sociedad. 

Luhmann propone tres diferentes ni- 
veles de análisis del sistema social (Figura 

1), cada uno de los cuales contiene al 
anterior: el macrosistema, que correspon- 
de al ámbito mundial: el sistema nacional 

propio de cada país; y el microsocial, el de 

las empresas, resultado de la interacción 
dinámica de los dos anteriores. 
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Figura 1 

El presente estudio cubre los dos últi 

mos niveles de análisis del sistema. Para 

estudiar el nivel nacional se sigue 2 

Michaud, para quien la sociedad tiene cua- 
tro componentes: económico, político, so- 

cral y cultural, y un elemento central; la 

  

  

visualizar la cinia 
rr nacional, se ana- 

liza los arquetipos 

de Jung, presen: 
tes en el sisicma 

siquico del inconsciente colectivo de toda 
sociodad. 

esan-cuadernos de difusión 

emia nacional. Se estima que estas varia- 

bles son significativas y pueden explicar 
las diferencias entre un país y otro. 

La ctnia se manifiesta en los gestos, los 
comportamientos, las instituciones, las ac- 

ciones y las obras, así como en las reglas 
generadoras de un significado común. 

Dentro delcomponente cultural se ubica 
el cinotipo, cuya función es la de lu 
amoconservación del sisiema. Trata de 
asegurar el éxito del filtro que ejerce sobre 
los inputs, de proteger al sistema contra las 
fuerzas que vienen del medio ambiente y 

producen el stress. 

El rol de filtro en el sistema político es 
ejercido por los grupos de presión; son 
ellos los que seleccionan a la entrada del 

sistema, la infor- 
mación, las de- 
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ciedad y poder 

Finalmente, el nivel microsocial, el 

análisis de la cultura creada por las empre- 
sus se basa en los planteamientos de Shcin,
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Thevenel y Morgan, autores que han apor- 

tado una nueva dimensión al estudio de la 

culturacn lacmpresa, A diferencia de otros 
estudiosos, ellos no consideran que la cm- 
presa lenga una cultura, sino que la cmpre- 

sien sí misma es una cultura. 

Todo este marco de análisis permite 

visualicar tres elementos: empresa, cultura 
y gerente, los cuales se influyen recíproca- 

mente ercando la dinámica necesaria para 

construir y ercar la acción organizada de su 
funcionamiento. Estos clementos hacen 

posible la reificación de la émpresa a Lra- 
vés de sus estructuras, sus reglamentos y 

sus mecanismos de acción. Por otro lado, 
producen la innovación que todas Lis cm- 

presas necesitan para adaptarse a los 

cambios constantes, El interés del trabajo 
está en observar y determinar cómo: 52 
realiza esta sinergia. 

La empresa se concibe como la repro- 

sentación de una parte de larcalidad, creada 
y sostenida socialmente por los miembros 

que la componen, Lacoltoraés uña manera 
de construir esa realidad creada social- 

mente e interiorizada por sus miembros 

para darle un significado a su acción. El 

gerente es el actor simbólico que liene por 

función primaria favorecer, promover y 
desarrollar los modelos descables de 
orientación administrativa, significativa y 
de liderazgo. La administración simbólica 
es compartir la vida organizacional «de 

manera Lal que la acción coordinada de la 

empresa aumente, 

Dado que los fenómenos que se reco- 
nocen como medio ambiente son cxten- 
sión de las propias concepciones, lacultura 

existe en el seno de la sociedad y de la 

organización empresarial y ayuda 4 
reinterpretar la naturaleza y el significado 
de la relación entre la organización y el 
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medio ambiente. De otro parte, la cultura, 
que depende de ideologías y de los valores 
que sostienen su accionar, contribuye < la 
comprensión del cambioen lacmpresa. No 

se rata solamente de cambiostecnológicos, 

sino también de actitudes y molivaciones 

de sus miembros, El cambio cultural pone 

el acento más sobre las personas que sobre 

las técnicas del cambio. 

Se ha tomado como elemento de aná- 

lisisal gerente. Sedeterminarácómo influye 
sobre la organización y las personas que 

forman parte de clla, Este punto se basa 

teóricamente en los trabajos de Mintzbcrg, 

que ayudan a comprender mejor el rol del 

perenteen la empresa y en laconfiguración 
de su cultura, 

Es en surol de lider que el gerente debe 

poneren práctica la manera como larcalidad 
debe ser construida; de allí, la importlneia 

de poner en evidencia las dos caras de una 
misma moneda. Por un lado, un gerente 
con liderazgo asume el que una situación 

yea desarrollada a partir de los miembros 

de la empresa y estimula lo esencial del 
sistema emergente de significación cultu- 
ral. De esta manera puede integraradocua- 

damente los intereses de la empresa y los 
de sus miembros. Por otro lado, el líder 
puede generar una ausencia de valores y la 

exclusión de ideologías como simbolo de 
manipulación del poder y de la cultura, La 
utilización de la manipulación ideológica 

y el control de la estrtegia de admints- 
tración producen la disociación en lugar de 
facilitar la expresión de caracteres huma- 

nos sanos en la empresa. 

Todo ello encuentra explicación en el 
inconsciente colectivo, que constiluye la 

base de los comportamientos nacionales, 
Las manifestaciones positivas del arqueti- 

po -unificador y sano— causa la integra-
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ción de la empresa; mientras que las mani- 
estaciones negativas del mismo arquetipo 

—manipulador, disociador y dominante 
pueden lermimar por desintegrar a los 

miembros de la organización. 

Las aproximaciones globales integran 
asfen la gestión estralégica los factores 

culturales y de comportamiento, partiendo 

del principio según el cual la relación de 

cada individuo con la organización pasa 

por una cierta “representación”, Esta 
representación influye fuertemente sobre 

el luncionamiento de la empresa. 

Ex necesario entonces ser conscientes 

de todos los mecanismos existentes en la 
organización, y poner particular atención 
en la necesidad de contar con un gerente 

capaz de conducir a la empresa bajo va- 
lores positivos y principios morales y éti- 
cos que contribuyan a mejorar el nivel y la 

talidad de vida de la sociodad. 

2, Metodología 

El estudio, de carácter exploratorio, se 

realizó con base en tres elementos de ob- 

servación: entrevistas en profundidad; en- 

trevistas de opinión, y la historia del Para- 
puay, incluida la dimensión mítica presen- 

le en cuentos, milos y leyendas, Obvia- 
mente, los dos primeros requirieron la pre- 

paración de instrumentos ad-hoc y la ob- 
tención de dos muestras distintas. 

Las entrevistas en profundidad sc apli- 
carón a una muestra CA) de miembros del 

primer nivel de dirección de sus organiza- 
ciones -gerentes gencrales, presidentes de 

directorios, mientras que el cuestionario 
se aplicó y una muestra (B)de trabajadores 

de empresas privadas de diferentes tama- 

ños y sectores, Con ambos instrumentos se 
buscaba básicamente lo mismo: determinar   

esan-cnadernos de difusión 

las características colturales de las ecmpre- 

sas. Se cxploró la comunicación, el clima 

organizacional y el estilo de gestión, El 
interés estaba en poder responder a las 

siguientes interrogantes; 

4) ¿Cuál es la manera de organizar y de 
motivar y el estilo de gestión de los dirce- 

tivos en las empresas paraguayas? 

b) ¿Los estilos prevalecientes se cx pli- 

con por las “icorías universales” que se 

enseñan en las universidades y escuelas de 

administración? 

cd ¿Cuáles son las características de le 

cultura de las empresas y cuál es la rclaciór 
que existe entre ella, la coltura del país y 

los gerentes como elementos predomi- 

nantes en las empresas? 

d) ¿Existen realmente diferencias cr 

los aspectos considerados por este trubaje 

entre las empresas paraguayas? 51 las hay 

¿cuáles son? 

3, Análisis de la información y resulta 
dos 

24.1 La cultura nacional 

El Paraguay posee una realidad socia 

propia quedo caracteriza y lo diferencia de 
otras naciones, En ella, dos culturas se har 
influenciado recíprocamente: la aboriger 
y lucspañola. Esta última predomina fren 
lea otras que también están presentes en li 
elnia paraguas, pero que no la han marca 

do tanto. La cultura española es la de ma 

yor significación en la formación de la 
raíces Élmmicas, arquetipales, polílicas + 
culturales del Paraguay. Está en los cuatr 

ejes del sistema social: coonmómico, cultu 

ral, político y social; los cuales se anal car 

icon timtición.
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El sistema económico 

Paraguay presenta una estructura econó- 

mica débilmente desarrollada y esencial- 
mente agraria. La estructura de su produc- 

to bruto interno (PBI) por sectores (Figura 

2) revela que cl Estado genera, administra 
y controla la mayor parte de la actividad 

económica, 
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Figura 2 

Los recursos naturales del Paraguay 
hoy en día son la tierra y la fuerza de lra- 

bajo, El desequilibrio social proviene 

esencialmente de la existencia de grandes 

latifundios y una oligarquía enriquecida 
por el comercio y el contrabando que se 

opone a la agricultura de subsistencia de 
los minilundios”. La forma de organiza- 
ción de la economía se basa principal- 

mente en el modelo español de acumu- 

lación de riqueza, propiedades y dinero, 

If Encyclopedia Ulaiversalis, Vrance 5.A., Edi- 

teura Paris, 1990, Corpus 17. Aunque algunos 

lo consideren paradójico, la información de 
esta fuente es mucho más objetiva que la poo- 

porcionada por historiudores paraguayos.   
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Los recursos para el desarrollo indus- 
trial —incipiente=se orientan hacia el agro, 

conerctamente hacia actividades agroin- 

dustiiales, dado el interés de los inversio- 

nistas por los resultados obtenidos con 
productos como el algodón. 

La mayoría de las compresas son comer- 

ciales, de servicios O financieras. En el 

Cuadro 1sc les ha clasificado de acuerdo 
a su tamaño definido por el número de 
trabajadores que emplean— y a su forma de 
propiedad. Como puede observarse, la 

mayoría de las empresas son pequeñas y de 

propiedad privada. 

El sistema cultural: lengua, educación, 

religión 

Elsistemacultural puede ser descritocomo 
un conjunto a la vez estático y dinámico 

queación como un circuito cerradoy cuyos 

principales elementos están conectados en 
un juego de ciclos e interacciones de inter- 

influencia, donde la clnia constituye cl 

pivot. Se caracteriza por el intercambio de 
mensajes, por una doble producción de 

información: la propia del mismo sistema 
y la producida en respuesta a la que viene 

del exterior, 

En el campo de la lengua existe un 
amplio rango que va desde el solamente 
español hasta el solamente guaraní, pa- 
sundo por diversos grados del “yopara”, 

mezcla de las dos lenguas. Por ello es di- 
ficil afirmar que hay un bilingiismo claro 

en el Paraguay”, como sí lo hay en otros 
países. Aquí dos lenguas cocxision, 86 

mexclan y se influencion muludimeile. 

2 Economía 90, Facultad de Ciencias Lconó- 

micas, Administrativas y Contables, Univers 
dod Nacional de Asunción, 6 (6), San Lorenzo 

CD, 19%
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fértil e infantil, cuya ac- 

con , ae titud “inocente” 120 po- 
EMPRESAS DEL PARAGUAY sible que los valoreseris- 

Tipo de Empresa Número de Empresas ca] PPM 
Pequeña Mediana Grande se IMpregnacan en lodos 

(141) (5-19) (206 más 1) los niveles de la socio- 

- dad. 

Empresas a , 

públicas 13 1 Lu roligión ha sido, 
pues, la primera fuente 

Empresas de programación mental 
privadas 27.000 2.400 600 30.000 utilizada por quienes go- 

bernaron e influyeron 

e. qa nisrid pi6 A para crear las bases de la 

ul intalidres sociedad para guaya; y 

fune Pio, Secretaría Técnica de Planificación y Ministe- | *5 función se ha neo” 

rio de Industria y Comercio, enc, 1981, nido alo largo de la his- 

- toria de este pais, 

Aunque la Constitución del país esta- 
blece que deben utilizarse ambas lenguas, 

la educación formal y las comunicaciones 
públicas se dan en español; el guarani está 
considerado, más bien, como una lengua 
secundaria. A pesar de ello, la lengua 

autóctona está presente en las reluciones 

informales de todos los niveles de la so- 
cicdind. 

La educación formal considera tres ni- 
veles: primaria, secundaria y universitaria, 
y según una ley que data de 1909, lacduca- 
ción primaria es obligatoria y graluita, 

En cuanto a la religión, este factor ha 
sido siempre un punto neurálgico en el 

Paraguay, pues ha influido de manera de- 

terminante en todos los componentes de la 
sociedad. Como se sabe, la evangcliza- 
ción fue el primer instrumento de Iris: 

culturización utilizado por los españoles. 
Comoel concepto de Dios existiaentre los 

nativos, fue muy fácil para los conquista- 
dores introducir la religión católica. Los 

misioneros encontraron un pueblo dócil,   

La ingerencia de la iglesia católica, y 

de la orden jesuita en especial, en los asun 

tos del Estado ha sido muy significativa 

desde la época de la coloma. Aun en la 

actualidad el poder de la iglesia sigue 

vigente. Por ejemplo, la religión católica 
es la religión oficial del país y la Constitu- 

ción establece que el presidente debe pro- 

tesar esta fe, Además, durante la dictadura 

de Siroessner se utilizó la religión como 

elemento manipulador en oposición al co- 

munismo, 

Etnia 

Los guaranios, a diferencia de las grandos 

civilizaciones americanas como la Inca o 
la Azteca, no llegaron a alcanzar un gran 
desarrollo cultural, El carácter semise- 

dentario de los dos grandes grupos de tri- 
bus que poblaron cl Paraguay no lo permi- 

tió. Sin embargo, hasta nuestros días la 

agricultura subsiste como modelo de oria- 

nización de su desarrollo sociocconómi- 
co, obwiamente con la influencia de los 

estilos españoles.
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Las alianzas familiares siguen mante- 
niendo hasta hoy su rol de base del com- 
portamiento del pueblo paraguayo. 5e les 
encuentra en dos cuatro ejes de la sociedad, 
Asi, no es cxlraño encontrar muchos pa- 

rentes ocupando cargos públicos; iguul- 

mente, aún es frecuente cl matrimonio en- 
tre miembros de familias “prestantes” pura 

reunir las fortunas más importantes; y envel 
campo empresarial, es común que los 
miembros de la familia ocupen los puestos 

ejecutivos y de dirección, Una manera de 
"hacer carrera en la empresa” es casarse 

con la hija o el hijo del dueño, 

El sistema político: Derecho, poder, 

Normas 

La política en forma organizada legó al 

Paraguay con los españoles. Al pencipio 

las mujeres aborígenes se unieron a los 
conquistadores a lrivés de alian,as matri- 

montales, cumpliendo con el "lovarazgo", 

el pactoentre loscos pueblos. Los gusranics 
concibieron las altanzas familiares con es- 

pañoles como un medio de protección: los 
conquistadores los defendían de otras Lr1- 

bus guerreras. Por su parte, para los espa- 

ñoles constituían una forma de asegurar su 
descendencia y, sobre lodo, de lograr la 

lácil sumisión de la población aborigen. 

Este esquema de comporlamicato de 

unión familiar para asegurar el poder se 
puede observar hasta nuestros días. Las 

ideologías totalitarias y represivas, li co- 

rrupción y las dictaduras sucesivas han 

marcado prolundamente la sociedad y sus 

mecanismos de acción en general. 

Se tendrá que esperar a las nuevas pe- 

neraciones para que los resultados de la 
democracia actúen de manera positiva, a 

través de una integración sicológica de 
bases profundas. Será necesario buscar en 
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las raíces sicosociológicas del pueblo, los 
elementos que sirvan de soporte y fijación 

auténtica y sana de una nueva probrima: 

ción mental en la vida de los partguayos, 

El sistema social: comunicación 

Como ya se ha mencionado, 4 pesar del 

saetas oficial del español, los paraguayos 
se comunicmoen guaraní. La lengua abori- 

gen es la más importante de las herencias 
históricas de este pueblo. Los paraguayos 

suelen decir que solamente en guaraní se 

pueden expresar los sentimientos más pro- 

fundos y en la forma más bella, Un claro 

ejemplo de esto es la pocsía guaraní, Tam- 
bién la Biblia fue traducida a este idioma, 

Por otro lado, en el eje de do social se 

asighan y transmiten los roles en la socic- 
dad. Así, porejemplo, la mujeradyuicre un 
rol protector y de sumisión basado cu la 

imagen religiosa de la Virgen Marka, ma- 
dre y refugio ante sufrimientos. En el ori» 
gen estácl machismo, que ha sido reforza- 

do alo largo del tiempo en todas las 
sociodudes lalinoamericanas, 

El resultado del análisis de los cuatro 
ejes de la sociedad paraguaya se puede 
observar grálicamente en el Diagrama l. 

42 La cultura de la empresa y el 
perente 

Lacintormación recogida y sistematizada a 
partir de las entrevistas en profundidad se 
analizó utilizando elo modelo conceptual 

presentado y se puede resumir en cl 

Diagrama 2. 

Aspeclos penecales 

Se pudo observar que la mayoría (40 por 

ciento) de los directivos de las empresas
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CARACTERISTICAS DE LA SOCIEDAD FARAGUAYA 
  

    

Madre naturaleza, fuente de Poder provesior del viejo 
vida (arquetipo positivo) sabio, mtilbcado par los dictadores 

(res presentación arquetipal negativa). 

ECORMOMICO POLETICO 

ETALA 
“Identidad” 
ARQUETINO 

Manifestaciones 
Miejesabio(Dias único, cristiano) Es 

(Mande ma Tenunde, guaran Guaraní 
Transfommación (vida etema, erstiano) Español 

(Simbolo del 7, guarani) Guarani 
La grán Madre de Wirgen María, cristiano) Español 

(Kerana, la naturaleza, guaran Guarani       

        
    

    

      

SOCIAL CULTIRAL 

La imagen de la mujer como s y 
refugio ante el sufrimicalo y de Eu eS 
sumisión (arquetipo negabiva). SICA tos portes er 
Principio del machismo. mundo para poder esperar 

la vida cien (arquetipo 
de la transformación, manifestación mopaliva). 

Scalido Ertalista de la adaptación. 

BASES DE LA IDENTIDAD PARAGUAYA 

ECONOMICO POLTICO 

Estractura económica débil. . Poder abeolutiste de lenta 
Des naturales mocos. democratización. 

lo le comportamiento Pardos políticos com una 
de “prebendas”, . ideología totalitaria 
privilegios y comupción. durante memneraos años, 

Narmas legales como 
incremento de carbón 

ETXLA 

“lóentidad” 
ARQUETIPO 

Manifesiaciones 
Viejo sabio(Dios ú único, enstiano) Expañol. 

(Nande ru Tenende, guarani) Chuaramí 
Transformación (rida ciema, eñtiano) Español 

(Simbolo del 7, guarani Guard 

La gran Mados (la Wirgca María, crimbaro) Español 
(Lerma, la naturaleza, puarandMivarani 

SOCTAL CULTURAL 

Comunicación doble, Lengua bilingue y "yopara”. 
Concepo de soles. Eduesción inapropiada 

par las necesidadoz de la 
realidad nacional, 

Religión católica fuertomanto 

enraizada a nivel nacimial.         
Diagrama 1
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MICROSISTEMA DE EMPRESA 

Falleto Y: "Es 
necesario queno 

  

VARIABLES DE INSTRUMENTO 

SISTEMA SOCIAL. 

PARAMETROS 

Dimensiones Gerente 

M Político BA 1 General Xx 

E T Ra Empresa Xx 
D N.Q> 3 Roles x 
1 0 Ú 4, Organización Xx 

0 PE 5, Condiciones Trabajo X 
Social [T- 6 Cultural 

A pl 

4 Eoonómico AD 

[ 
E 

Xx 

T 
E Cultural 

se confunda la 

sociedid anóni- 

E e Y L caló catar, | "edelFariguay 
comparándola 

Xx con la de países 

Xx Xx desarrollados, 
. X pues aquí es un 
x x pequeño grupo 

Xx XxX de dirigentes el 

que concentra 

el control de un 
gran número de 

E empresas”. De 
los entrevis- 

tados, la mayor 

parte estaba a la   
    

Diagrama 2 

son también sus propictarios, Ellos inter- 
vienen directamente en la gestión transmi- 

tiendo un estilo tradicional y familiar que 
se caracteriza por la intuición y "el olfato” 
para el negocio, con predominio del 
voluntarismo personal. Respecto de la 
empresa, manejan un horizonte de corlo 

plazo. 

Son en su totalidad de sexo masculino 

y preparan a los hijos varones para hacerse 
cargo de lacmpresa, La mayoría hadedica- 
docentre 25 y 30 añosa laempresa, y lacdad 

en que el trabajo se transforma en ocupa- 
ción Muctós alrededor de los 25 años de 
edad. El nivel educativo alcanzado es, en 

general, el superior, con frecuencia obteni- 

do en el extranjero (Argentina y Uruguay, 
mayormente). 

La empresa 

El origen de las empresas continúa siendo 

esencialmente familiar. Como señala 

  

  

cabeza de entro 

cuatro y cinco 
empresas, 

El gerente 

El análisis está basado en los cuatro roles 

del gerente según Mintzberg (Mint<berg 
1990). Encl Paraguay, el gerente constitu 

ye un símbolo que sirve de nexo entre cl 
interior y el exterior de la empresa en el 

cual ésta interactúa. En el interior es con- 

siderado como cl padre-líder que resuelve 
los problemas y como cl filtro entre la 
empresa y suomedio ambiente. 

El gerente centraliza toda la informa- 
ción a la cual tiene acceso a través de sus 
vínculos sociales y dadas las prerrogativas 
y privilegios que le otorgan su ubicación 

social, y la difunde o no de acuerdo a su 

propio criterio. De esta manera refuerza su 
posición como centro de poder y consolida 

30 E, Fallera, “El empresario industrial en Para- 
guay”, Revista Paraguaya de Sociología, M4), 

1965,
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un manejo de dominación de las incorti- 
dumbres internas y externas a la empresa, 

el cual utiliza como argumento de negocia- 
ción, obteniendo ciertas ventajas. 

sin embargo, loma decisiones no con 

base en la información que posee, sino en 
la experiencia ganada y por intuición; y 
según su parecer, rar vez se equivoca. 

Haconsagrado a livempresacasitoda la 
vida "estas mi obra y yo debo velar por 

clla”—. La mayor parte de su tiempo en la 
empresa lo dedica y la negociación cxler- 

na. Al interior de la empresa, la política de 
"puertas abiertas” le permite conocer por 
canales informales —las personas de con- 
anxa—= todo lo que en ella sucede. 

De lo antes dicho se infiere que en dos 

gerentes puede haber una fijación de las 
manifestaciones arquetipales del gran 
principio, representado por Tupa, simbolo 

de fortaleza, y que se expresa por el con- 
trol absoluto y el paternalismo basados en 
aspectos carismáticos, Estauctitud aparen- 
temente posiliva de sobreproteger al per- 

sonal equivale a la actitud del padre que 

debe afrontar todos los problemas porque 
sus hijos aún no están preparados para cello, 

Las características organizacionales 

La poca conciencia del gerente de las 
estructuras políticas, económicas, sociales 

y culturales se hace evidente en su empre- 
sa, donde no existe una cstruclura Orga- 

nizacional definida ni reglas claras y cono- 
cidas por todos, Esto se puede interpretar 
como un reforzamiento de la imagen de 

omnipotencia del gerente, de ser él de 

quiendependen todos los acontecimientos. 

En el Puraguay, los gerentes posecn la 

ideología “del jefe”, propia de su estilo   
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eminentemente tradicional. Se movilizana 
través de modelos de vigor, pero todavía 

con una débil aspiración al cambio, 

Las condiciones de trabajo 

Son las consideradas por la legislación 

vigenteen loque concierne a remuneracio- 

nes (sueldo mínimo más elevado de 

Sudamérica), horario (de acuerdo con las 

condiciones climatológicas y costumbres, 

se hace un albo al medio día para almor<ar 

en casa y hacer siesta y vacaciones 
(generalmente lodos las toman con mismo 

mes, verano de preferencia). No existen 
normas explícitas internamente, lo cual 

permite al gerente determinar cualquier 
incentivo en función a su percepción de 

"buen trabajador”, 

La collura 

De acuerdo a la percepción del gerente, la 

cultura de lacmpresaes "buena", existe un 
clima de confianza y sus miembros se 

relacionan entre sícomo "en familia”. Los 

trabajadores son como una prolongación 
de sus parientes consanguineos; por este 
motivose espera de cllos respeto, confian- 

say Midlebiciac. 

Esta cultura pareciera responder a dos 
vertientes, Por un lado, la todavía reciente 
dictadura que duró 35 años consolidó en la 

sociedad la Nigura del líder carismático con 
unaldeología paternalista, Porotro lado, la 
base arquetipal guaraní percibe este pode 

manifestación protectora como un simbo- 
lo divino de paternalismo auténtico, 

Esta cultura se coractoriza por: 

Valores, Fidelidad, seriedad, respon- 

sabilicdad, la búsqueda de la calidad cn lo 
que cada uno emprende, respeto por los
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principios cristianos, ambiente de frater- 
nidad y camaradería. 

Mitos. Los mitos de la creación y la 

transformación son Fundamentales, Hay 
una evidente necesidad de cambio, pero 

los paraguayos creen que éste nodepende 
de ellos; lo perciben como algo exterior a 

éllos, 

Simbolos. El signo predominante está 

en la lengua guaraní, medio de comunica- 
ción por excelencia en términos de con- 
fianza y confidencialidad. Los gerentes 
conocen la lengua, pero evitan usarla por- 

que es considerada como lengua del pue- 

blo. Otro símbolo es la imagen del Fun- 

dador, ideal y ejemplo a seguir. 

Ritox. El rito más importante es la cere- 

monia y celebración del aniversario de la 
empresa, Otro es el cotidiano ritual del 
"Terere”. A todo nivel, mientras se trabaja 
oschace un altoen la labor, se comparte el 

consumo de la yerba mate. Por último, 
están las Fiestas religiosas, todas las cuales 

han sido incorporadas del medio social, 

cultural y político del país. Cada empresa 
Hiene su santo proteclor. 

Héroes, Estos son representados porel 

Fundador, de quien se desprenden los pa- 
rones de comportamiento, Otra figura de 
este tipo pero de carácter religioso es, por 
ejemplo, la Vireen María, protectora con- 
Ira todo mal. 

Se ha podido constatar que la culturaen 
las empresas del Paraguay refleja lacultura 

desu sociedad. Deacuerdoa la perspectiva 

cognitiva, los gerentes de las empresas 
poscen los índices del saber y de la expe- 
riencia que determinan los hechos del 
medio. Deciden, analizan y establecen 
modelos de comportamiento propios que   
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se introducen como reglas al ámbito de la 
empresa y que revelan su lógica de acción 
consciente, 

También se ha encontrado que la moti- 

vación, el liderazgo y la estructura de la 
organización están fuertemente ligadas a 
la cultura predominante en el país, Así, se 
pueden mencionar algunos valores que 
capresan la (osofía empresarial: respeto 
por el cliente, como expresión de la utili- 

dad colectiva; excelencia prolesional, como 

la estimación del esfuerzo y la perse- 
verancia; deber de los propietarios, como 
manifestación de la integración. 

3.3 La cultura de la empresa y los 
trabajadores 

La aplicación del cuestionario de opinión 
permitió levantar la información necesaria 
pura inferir cómo los trabajadores perciben 
lá cultura de la empresa paraguaya. Se los 
pidióque evaluaran un conjunto de 25 fem 

aplicables a su empresa, bajo dos circuns- 
tancias diferentes: a) la situación actual, 

"¿cómo es su empresa en este momento?” 

y b) la situación ideal, "¿cómole gustaría 
que luéra su empresa?” En la Figura 3 se 

representan las dos serios de calificacio- 

nes, una de lo real y otra de lo esperado, 

Los resultados obtenidos muestran que, 
entérminos generales, larcalidad percibida 
por los trabajadores y sus expectativas 50n 
comcidentes. 

La mayor parte de los individuos tienen 
muchas expectativas porconocer la misión 

y objetivos de la empresa y, aunque los 
conocen sólo parcialmente, su percepción 
dela empresa es bueña. La lealtad hacia la 
institución donde trabajan es alta; consi- 

deran que la empresa conoce lo que ellos 

esperan de ella, Se piensa que la empresa
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1. Misión y objetivos de la empresa 

2 Porropción de la emprosa 

raidoz 

4. Lealtad 

ablados de sue trabajadores 
6 Coperencia aire el discurso de los 

dirocióros y bos hechos 

1 Preocupación de la empresá por roto 
nera sus irabajadores 

E. Grado de innovación 

9. Lógicas de administación predecibles 

10, Apoyo al líder 
11, Recompensas por iniciativas ercallvas 
12 Calidad de las comunicaciones imernas 
12 Prato a las personas   

A E E A AI 

Item Evaluados 

3, Relroalimenteción de los objelivos expo- 

3. Cuoecimiento de la empresa de las 1urco- 

Figura 3 

14. Condiciones de trabajo 
5 Aporte de los trabajadores a su 

Empresa 
16. Participación de los trabajadores en 

has decisiones 
17. Trabajo en goipos 
15. Estímulos 
12 Equipos de trabajo 

20. Remunoraciones 
21. Rocompenga por apoyo de los 1r3- 

hajadonos 
22 Desarollo profesional 

23, Desarollo personal 
14, Desarrollo de carrera dentro de la 

Empresa 
25. Coberencia de valores con las a0- 

ciones realizadas   
  

no hace esfuerzos para retener ados Iraba- 

jadores, pero el trabajador tiene altas cx- 
pectativas al respecto, También es alta su 
expectativa por innovaciones enel discur- 

so, aunque más bien son conservadores. La 
lógica del gerente es aceptada fácilmente 
por los trabajadores y hay un apoyo incon- 
dicional al líder en la organización. La 
calidad de la comunicación es percibida 
comoaceptable y así mismocl tratamiento 

alas personas. Creen tener buenas condi- 

ciones de trabajo y reconocimiento por su 

aporte, pero no se sienten estimulados. Los   

valores en relación a las acciones realiza- 

das son considerados coherentes con las 

lógicas de acción de la empresa y los prin- 
cipios que las movilivan, 

Sin embargo, es preciso destacar que 

las expectativas se distancian mucho de la 

realidad cn dos ítem. Hay una diferencia 
notable en el caso de la coherencia entre el 
discurso y los hechos delos direciivos, y en 

el caso de la participación de los trabaja- 
dores en las decisiones de la empresa. Es 
decir, se detecta un aspecto manipulatorio
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en los directivos y un gran interés de los 

trabajadores por tener un rol más activo 
en el desenvolvimiento de la empresa. $e 

estaría, pues, ante la presencia de elemen- 

los generadores de cambios futuros en las 

empresas RRaguayas. 

También se pidió a los trabajadores 

que evaluaran de manera general el clima 

social en la empresa. En una escala del O al 

10, la calificación promedio fue $, lo que 

indicaría un ambiente de trabajo positivo. 

4. Conclusiones 

El presente trabajo nos ha permitido probar 

la validez del modelo teórico desarrollado 

para abordar el estudio de la empresa 
paraguaya. Se ha encontrado que: 

a) Enel Paraguay interactúan tres nive- 

les sociales, El primero de ellos, el ma- 

crosocial, está constituido por los países 

del mundo y por las naciones vecinas. Es- 

tas últimas forman su medio ambiente más 

próximo y comparten algunos aspectos de 

su historia, manifestaciones arquetipales, 

lengua, costumbres, dificultades y tipo de 

desarrollo. El segundo nivel es el de su 

propiarcalidad social, distinta y particular, 

con características propias en los campos 
económico, social, político y cultural, y 

con un elemento central: la cinotipia, que 

integra los cuatro ejes y les permite definir 
el sistema de significación de la sociedad. 
Finalmente, €l nivel microsocial está cons- 
tituido por las organizaciones empresaria- 

les, que comparten esta realidad particu- 
lar y reflejan las características de la socio- 
dad paraguaya; lo que las hace diferentes 

de cualquier otraempresa del mundo. Esto 
prueba nuestra hipótesis de baso, 

b) El Paraguay es un país poscedor de 

una identidad propia que lo diferencia de   

o? 

| otros países. Esta afirmación se sustenta en 

el estudio de su historia, que muestra el 

camino recorrido por este pueblo a través 

del tiempo, y en el análisis de sus mitos y 

leyendas, que permitió determinar las ma- 

nifestaciones arquetipales del inconsciente 

colectivodeesta sociedad, donde existe un 

lenguaje de significación y una comuni- 

cación con códigos propios. 

€) De esta manera, el tomar contacto 

con su realidad social y sus códigos de 

significación de modo integral permitió 

abordar las organizaciones empresariales 

y observarlas bajo una perspectiva amplia 

y de mayor profundidad, otorgando espe- 

cial atención a la cultura que en ellas se 

origina, se comparte y se vive de manera 

dinámica, 

d) El estudio de caso realizado en las 

empresas del Paraguay permitió reunir lo- 

das las variables del modelo al aplicar la 

metodología plancada en cl trabajo de 

campo. Como resultado, encontramos que 

las empresas y la sociedad paraguayas son 

parte de una misma realidad, donde tiene 

lugar una acción permanente de mutua 

influencia, ya que sus miembros pertene- 

cen a ambos contextos y forman parte 

también de diferentes grupos de esta qun- 
plia realidad, 

e) Se ha encontrado también que las 

características de la sociedad del Paraguay 

ejercen una profunda influencia sobre :18- 

pectos relevantes del seno de las empresas, 

especialmente sobre su cultura, que busca 
los mecanismos para afrontar el contexto, 

superar la ansiedad que cllo origina y en- 

contrar el equilibrio entre las fuerzas 1- 

ternas y externas de la organización, dada 

la pujanza de las estructuras e influencias 

de dominación que hasta hace muy poco se 
dejaban sentir en el escenario social,
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Se haencontradoqueen lasempresas 
del Paraguay predominan los estilos tra- 
dicionales de gestión, en los cuales los 
propietarios constituyen la cabeza visible 
de la organización y el filtro entre la so- 

ciedad y su microsociedad, De los gerentes 

entrevistados, el 80 por ciento era propie- 
tario de entre cuatro y cinco empresas de 
diferentes sectores, predominando las co- 
mercialos, 

E) El paternalismo en las empresas 

tanto públicas como privadas— es una 
constante. En este aspecto se funden la 
historia nacional y el impacto causado por 
los sistemas políticos dictatoriales, los 

cuales han hecho de las personas simples 

instrumentos al servicio de sus objetivos y, 

como consecuencia, desarrollado en ellas 
una actitud pasiva y una conducta sumisa 

ante los hechos en la empresa. 

hi Todos los hallazgos mencionados a 

lo largo del trabajo inducen a pensar que la 

programación mental de la población del 

Paraguay gira alrededor del sello profundo 

causado por los acontecimientos históri- 

cos. Así, ya desde la conquista española las 
alianzas de parentesco constituían un me- 

canismo de privilegio; la dictadura predo- 
minante en su historia republicana y la de 
los 35 últimos años no ha hecho sino refor- 
zarlas, al convertirlas en fuente de poder 
dentro y fuera de laempresa. Para ascender 

de nivel en la organización, la persona 
debe tener algún parentesco —consanguí- 
neo o adquirido por matrimonio— con los 

propietarios. 

i) Se ha encontrado una situación 

ambivalente en los principios morales do- 
minantes en el Paraguay, Por un lado, sus 

raíces guaraníes le otorgan una base 
arquetipal que se manifiesta co una cons- 

tante búsqueda de equilibrio entre las fuer-   
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zas de la naturaleza y 5u misticismo cx pli- 

calivo de su acción; y de otro lado, la base 
arguetipal española, de manifestaciones 

también religiosas, otorga valor a la pro- 
piedad y a la riqueza material, mientras que 

concibe al trabajo como un medio de ex- 

piación de pecados para alcanzar la salva- 
ción en una supuesta vida cterna, 

Esto ha producido cn los paraguayos 

un mestizaje de sus principios de vida, 
predominando la influencia española, que 
pudo imponerse principalmente a través 

del modelo económico, la religión y el 
idioma. Sin embargo, en la comunicación 
los paraguayos han logrado hacer preva- 
lecer su idioma nativo, y si se considera 

que el habla es un medio por el cual los 
seres humanos transmiten un código de 

significado cuyas reglas se expresan, se 
forman 0 se simulan en determinados 

sentimientos, se comprenderá la trascen- 

dencia de este hecho. 

La cultura de la empresa es resultado 

del desarrollo social, económico, político 

y cultural y de la dinámica arguctipal pre- 

dominante en el contexto de la sociedad 
misma, y noel simple enunciado de valo 

res y ercencias divorciadas de las condi: 
ciones que crean las formas de organiza 

ción. El análisis de estos parámetros he 
permitido inferir que la cultura en la em 
presa paraguaya se caracioriza por la auto 

ridad paternalista, la ideología de organi. 

zacionesaultoritarias y lamentalidad tribal 

todo clodentrode un modelo mecanicista 

Ex decir, es una coltura de función, de tipe 

autoritaria, clántea, 

k) Respecto del empleo de modelo: 
gerenciales, entre los directivos existe l: 

falacia de pensar que la administración e: 

la racionalidad técnica y significa la apli 
cación de modelos de gestión clásicos
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tradicionalmente conocidos como porta- 

dores de una lógica neutral y universal, es 
decir, aplicable a toda situación. En este 
sentido, la cultura es vista como un obstá- 

culo al establecimiento de procedimientos 

formales, racionales, uniformes y uni- 
ficantes, Este criterio impide alos gerentes 

articulara la organización y a sus hombres 
teniendo en cuenta su realidad social parli- 

cular y, a partir de cello, generar nuevos 

modelos que aprovechen las potencialida- 
des propias de la sociedad y de la cultura 
particular en su contexto. La lógica de la 

eficiencia no alcanza a concretarse y 56 
atribuye esta falla a los aspectos culturales,   

69 

1) Finalmente, se observa que el gerente 
cumple un rol esencial en la formación de 

lacultura de lacmpresa y en el intercambio 

entre ella y su entorno social. Por ello, es 
necesario que comprenda cómo su propia 

cultura afecta su modo de pensar como 

individuo. Debe preguntarse lo que impli- 
can las transferencias con el objetivo de 

hacer de la relación sociedad microso- 

ciedad, con él como nexo, una verdadera 

relación en beneficio de la empresa. 
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