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E ste ensayo estudia la relacién en-

tre la cultura corporativa de una
compania multinacional con sede en Esla-
dos Unidos y ¢l entorno y las pricticas de
los negocios en Venezuela. Lacorporacion
estudiada se dedica a los servicios financie-
ros y goza de mucho prestigio a nivel
mundial, al que otorga gran importancia.
Para que éstc sc mantenga, la corporacion
cumple estrictamenie las drdenes que pro-
vienen de su sede —en Nueva York- impo
ne una supervision estrecha y rigida y pro-
porciona una capacilacion especializada y

conltinua a su personal, tanto en Venezuela |

~parexpertos internacionales— como en su
sede u otras filiales importantes. La cultura
que prevalece en lacorporacion es la norte-
americana, y sus gerentes de mayor catego-
ria provienen de Estados Unidos,

Por su parte, el contexto empresarial
venezolano se caracteriza por la importan-

* Trasducide del inglés por Federico Ruddez,

cia capital dada a los lazos familiares, lo
que dificulla el que los gerentes locales de
la corporacion multinacional se adapten
totalmente a la cultura de la organizacion,
Al ir madurando v cambiando sus circuns-
tancias personales, los gerentes locales ya
no seaviencn a las metas de la corporacion,
pues éstano puede ofrecerles la posibilidad
de satisfacer sus necesidades y objetivos
profesionales. Es en este momento cuando
el entorno local de los negocios sc les
presenta como la alternativay comienzan a
pensar en dejar la corporacion.

El método

La empresa objeto de este estudio se esco-
16 tomando en cuenta los objetivos de la
investigacion: analizar la interaccion entre
el entorno local de los negocios y la cultura
corporativa (criterios similares a los utili-
zados por Elsbach y Sutton, 1992, y Dutton
y Dukenich, 1992), asi como la accesibilidad
para la investigadora (quicn csto escribe).



28

Por casualidad, Ia corporacidn necesitaba
una secretaria ejecutiva, cargo que esta
investigadora podiadesempediar v que pudo
conseguir con la recomendacién de un
viejo amigo, un gerente de alto nivel de
¢sta misma corporacion.

Fuenies de datos

La principal herramienta utilizada fue la
observacién participante (durante cuatro
meses). Como secretaria ejecutiva, la in-
vestigadora debia trabajar con dos geren-
tes internacionales que venian periddica-
mente a Venezuela para realizar auditorias
a dos departamentos (ambos fueron parte
de la muestra de seis informantes). Su
presencia diaria en la corporacién y la
naturalera de sus funciones le permitid
observar a los sujetos de la organizucion,
analizar su comportamiento y forma de
relacionarse entre ellos —y hasta el espacio
fisico donde esto se producia-. También
observar los sistemas de comunicacion,
supervisién y entrenamicnto, ¢ identificar
las tradiciones y los sutiles cédigos de
conducta y valores que tienen vigencia en

la corporacidn.

(bservacidn de hechos especiales

Como ya se menciond, la investigadora
tuvo laoportunidad de observar la auditoria
realizada a dos departamentos, trabajo que
anualmente llevan acabo gerentes interna-
cionales que vienen periédicamente con
¢se propdsito. La conducta de los gerentes
y ¢l personal en esa ocasion revel6 algunos
de los valores méds importantes comparti-
dos por laempresa, tales como ¢l valor que
se le otorga al trabajo en equipo.

Los departamentos auditados y su ge-

esan-cuadernos de difusién

rente se evaldan por su capacidad para
trabajar en equipo y segiin como aplican un
sistema rigido de supervision disefiado en
la sede para decidir las oportunidades de
negocios. A fin de proteger el codigo de
ética de la empresa, los gerentes deben
regirse por ciertos criterios ya establecidos
para seleccionar a los clientes, ¢n lugar de
utilizar sus propios criterios y, eventual-
mente, favorecer sus intereses personales.

Entrevistas semiestructuradas

Se aplicéd entrevistas estructuradas a seis
gerentes para obtener informacién mds or-
ganizada en relacion con temas especifi-
cos, La investigadora indagd acerca de los
valores de la corporacion, es decir, las ca-
racteristicas de conducta mas valoradas o
condenadas por la empresa en cuanto a su
orientacion hacia los clientes, estilo de
comunicacién, supervision, desarrollo de
carreras, asf como el grado de compromiso
con la empresa.

Los datos obienidos mediante las en-
trevistas complementaron los datos reco-
gidos a través de la observacién y permi-
ticron formarse una idea de las perspecti-
vas de los informantes. Estas respucstas
fucron luegoclasificadas segin edad, sexo,
estado civil, responsabilidades familiares,
y sirvieron para elaborar un perfil personal
de cada uno de los gerentes informantes.

Los gerentes seleccionados para esta
mucstra fueron los méds accesibles: la in-
vestigadory trabajaba directamente con
algunos dé ellos. La relacion mds répida
se estableci6 con el gerente que la reco-
mendd para el puesto, quien dirigfa uno de
los departamentos cuya auditoria observé,
Se conocian desde nifios, habian estudia-
do en la misma escuela primaria y en el
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bachillerato y tenian amigos comunes.

El vinculo con otras dos informantes
fue facilitado porque la investigadora rea-
lizaba ejercicios aerébicos junto con ellas
durante ¢l mediodia en el propio local de la
empresa. Una de ellas era abogada de la
firma; y la otra, gerente de nivel medio de
uno de los departamentos auditados.

Con otro gerente de nivel medio el
vingulo se logré ficilmente porque esa
persona estaba realizando estudios de
posgrado en la universidad donde lainves-
tigadora trabajaba.

Las relaciones entabladas con los ge-
rentes internacionales fueron mds distan-
tes, pues eran los jefes de la investigadora.
Estos portaban mucho de la cultura corpo-
raliva, ya que viajaban frecuentemente a
Veneruela para asegurarse de que las drde-
nes provenientes de la sede fucran obser-
vadas estrictamente.

La empresa y su cultura corporativa

La empresa vende sus servicios en todo el
mundo, Las relaciones de trabajo entre los
empleados tienden a ser fluidas, con poca
0 ninguna formalidad. No es necesario
concertar una cita para hablar con los cje-
cutivos medios y de alto nivel, solamente
con el presidenie. Los empleados estin
conectados por el correo electrénico; cada
mafiana el personal gerencial de la empre-
$a se comunica a través de la computadora
con Nueva York, Hong Kong o Espaiia.

Los nuevos empleados son entrenados
penmanentemente en ¢l exterior para que
aprendan y estén al 1anto de los progresos
tecnoldgicos. Es un proceso continuo que
no termina después de los primeros meses.,

I Este tipo de entrenamiento internacional

constituye una de las ventajas importantes
que ofrece la empresa para promover un
alto grado de compromiso organizacional.

Saber inglés es un requisito. Es comiin
escuchar a los gerentes hablar en ese idio-
ma en los pasillos. Se ofrecen cursos de
inglés durante la hora del almuerzo para
aquellos empleados que necesitan apren-
derlo.

La supervision sc logra a través de una
estructura burocritica rigida: las decisio-
nes importanies se toman en la sede, en los
Estados Unidos. Las reuniones de trabajo
se realizan bdsicamente para discutir y
distribuir las tareas entre los gerentes loca-
les, no para discutir decisiones ya tomadas
en la sede. Para cerrar cualquier trato de
negocios —por lo menos se requieren dos
firmas~, los gerentes deben respetar el c6-
digo de énica de la empresa.

La evaluacion del personal la realizan
supervisores extranjeros. Se basa en la
evaluacién del desempefio de los equipos
de trabajo y también tiene en cuenta la
contribucion individual; de esta manera
estimula la idemificacion de la persona
con su equipo de trabajo y con la empresa
como un todo. Una evaluacion positiva
influye en los aumentos de sueldo v, even-
tualmente, en los ascensos de los miem-
bros de los equipos. La supervisitn inter-
nacional cumple otra funcién importante:
ayuda al cumplimiento del cédigo de ética
de la corporacion.

Los aspectos mas valorados por lacom-
paiiia son su naluraleza transnacional, la
capacitacién internacional que reciben los
empleados, la supervision y el rigido con.
trol burocrdtico que provienen de la sede,
asi como un ¢odigo de ética que ha ayuda-
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do a la empresa a mantener una excelente
reputacion.

La conversacién diana entre los em-
pleados gira en torno de asuntos comunes,
como la inflacién, el alto costo de la vida,
las peliculas en cartelera; pero, sobre todo,
trata acerca de la situacidn global de la
compaiiia en ¢l mereado.

Las noticias sobre las expansiones de la
firma se transmiten diariamente a ravés
del correo electronico, contribuyendo a
reforzar ¢l sentido de pertenencia a la em-
presa. Mientras la investigadora estuvo a-
IIi escuchaba con frecuencia comentarios
sobre los éxitos o fracasos recientes de la
empresa. Por ejemplo, en una ocasién los
gerentes expresaron su preocupacion por
el hecho de que un par de directivos valio-
sos para la firma accptaron ofcrias de tra-
bajo en la competencia.

Esos dos discursos opuestos acerca de
los éxitas de la firma y los terrenos que va
ganando la competencia, accesibles a los
empleados dentro de una organizacién,
son lo que Tony Watson describe como un
discurso sobre “facultar, destreza v creci-
miento™ y otro sobre “control. trabajos y
costos™: si bien el trabajador valora el
hecho que el puesto desempefado enri-
quéece su carrera, también es consciente de
que en otra empresa podria obtener unare-
muneracién mayor en menos tiempo que el
largo periodo que debe esperar en la cor-
poracion.

Cuando se va a contralar a un nuevo
empleado, los funcionarios del departa-
mento de personal sefialan claramenie que
no debe existir conflicio alguno de intere-
ses entre |as metas de la corporacion v las
del candidato. Seesperaque los empleados
no favorezcan a clientes con guienes ten-

exan-cuadernos de difusidn

gan lazos de amistad si el provecho de
éstos puede no ser beneficioso para la
compaiiia. Los gerentes demuestran que
son de confianza al probar a la organiza-
¢idn que ésta les importa mds que cual-
quier otra cosa. Esto hace pensar en el
estudio cldsico de Kanter (1977 53) sobre
el personal de las corporaciones, quien
explica que los gerentes que aparentan
tener lealtades compartidas son considera-
dos algo sospechosos. En ese estudio, una
mala sefia constituia, por ejemplo, que
alguien del departamento de ventas se con-
virtiera en un “customer man” (hombre de
los clientes), es decir, que complaciera a
los clientes y se interesara por sus intereses
antes que por los de la firma, aun cuando
esto dabacomo resultado un incrementode
las ventas,

En cstc aspecto, la corporacion estu-
diada ¢s algo intlexible, aunque esto signi-
figue scr poco prictica. Sc amesga a per-
der ¢jecutivos de alto nivel frustrados por-
que no pueden cerrar los tratos que han
propuesto a la empresa.

El cédigo de ética de la corporacion ¢s
tan estricto que ha alejado a algunos de sus
clientes en lugar Jde araerlos. La firma
cuenta con una especie de sistema de inte-
ligencia que usa para revisar cuidadosa-
mente 1as credenciales de los clientes, y se
basaen éste paracxcluir aalgunos de ellos,
aquienes son sospechosos de haber obteni-
do ganancias por medios ilicitos. Para al-
gunos de los gerentes locales, la “lista
negra” es elaborada con procedimientos
arbitrarios, excluyendo a empresas o indi-
viduos que segin su entender lienen dere-
cho a serclientes de esa prestigiosa empre-
samultinacional. Porestarazdn, los geren-
tes que recomiendan o clientes posterior-
mente vetados se sienten frustrados, vaque
esto no les permite obtener ganancias para
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la firma ni para ellos mismos (bonos). Los
gerentes que sislemdtcamente cierran tra-
tos sin seguir ¢l proceso de aprobacidn son
sancionados indirectamente, pues no as-
cienden rdpidamente.

Su codigo de ética le sirve a la firma
para maniener su prestigio intcrnacional,
aun cuando opera en un entorno de nego-
cios en el cual lacorrupcion es generaliza-
da y forma parte de la vida cotidiana (Pé-
rez-Perdomo, 1991). En Venezuela, una
gran porcién de la actividad econémica de-
pende del gobierno, porque éste recibe la
mayor parte del ingreso que entra al pafs a
través de la venta del petrdleo v, a su vez,
lo redistribuye. Las empresas y personas
que contratan con ¢l gobierno general-
mente cobran precios y honorarios mis al-
tos que los normales, ya sca por la ventade
maduinana o materia prima. o por el desa-
rrollo de grandes proyectos de infraestruc-
tura. Este proceder. segin la firma, es un
medio ilegitimo de ganar dinero y porello
rechaza a determinados clientes, aunque a
cono plazo oblenga menos ganancias,

Las entrevistas informales y conversa-
ciones sostenidas durante el estudio mos-
traron que la adaptacion a la cultura cor-
porativa depende del perfil personal, los
antecedentes educacionales, laedad, ¢l es-
tado civil v las cargas familiares.

Asi, los gerentes venezolanos de ori-
gen extranjero con estudios de posgrado v
numerosos contactos personales v familia-
res permanecian ¢n la firma durante mu-
chos afios hasta alcanzar altos niveles den-
tro de la organizacién. Cuando ya no po-
dian avanzar se retiraban para emprender
sus propios negoctos. Se adaptaban a Ja
culra organizacional porque desde una
edad lemprana aprendicron a admirar Ja
cultura internacional.

Los gerentes que no tenian un nivel
tan alte de educacidn o tantos contactos
sociales se adaptaban a la firma debido al
hecho de que valoraban trabajar para una
firma internacional prestigiosa. En la ¢é-
poca en que se realizo este estudio tenfan
unos 35 afios de edad y sus ambiciones
estaban dingidas hacia ¢l nivel gerencial
miis alto. No tenian intenciones de aban-
donar la firma, ya que, primero, no tenfan
tantos contactos sociales y, segundo, uno
de cllos era una mujer con grandes res-
ponsabilidades familiares, lo que restrin-
gfa su capacidad para asumir riesgos v,
por lo tanto, sus oportunidades de em-
prender un negocio propio. El otro, un ge-
rente venezolano que se gradud en la me-
jor universidad del pais, ademds de contar
con una macstria en administracion en la
mis renombrada escucla dc posgrado en
administracién y tener cONtaclos perso-
nales y familiarcs, no se adapté a la super-
vision rigida practicada por la firma. Se
retird después de seis meses (lapso que
durd el entrenamicento que todos los ge-
rentes deben recibir cuando ingresan a la
firma) y empezd a trabajar en otra empre-
sa multinacional, donde gozaba de mavor
autonomia v mds tiempo paracultivar ague-
llos vinculos que tanto apreciaba y que
son tan utiles en Venezuela.

Otro gerente venezolano ¢on una edu-
cacitn promedio que s¢ desempenaba muy
bien renuncid cuando enconiré una posi-
citn en otra firma local que le ofrecia la
oportunidad de desarrollar contacios per-
sonales y un mayor nimero de negocios.
No estaba de acuerdo con el proceso de
‘aprobacién al que se sometia a todo cliente
potencial. que contradecia su propia visién
¢tica del pais, basada en un conocimiento
mais profundo del entormo latinoamerica-
no de los negocios que el gue tiene una ca-
sa matnz ubicada en los Estados Unidos.
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El entorno de los negocios

Muchos estudiosos han sefialado la in-
fluencia que el entorno de los negocios
ejerce sobre el desempefiode lasempresas.
Burns y Stalker (1961) fueron los primeros
en sistematizar una teoria acerca de los
efectos del entorno sobre el desempefio
corporativo. Examinaron cerca de 20 fir-
mas industriales en ¢l Reino Unido, con-
centrédndose en como el patrén de las pric-
ticas gerenciales en estas empresas se rela-
cionaba con ciertas caracleristicas de su
entornoexterno. Los factores externos parti-
culares que examinaron fueron las tasas de
cambio de las técnicas cientificas y los
mercados de las industrias seleccionadas.
Luego exploraron las relaciones entre las
pricticas gerenciales internas y estas con-
diciones externas para descubrir su efecto
sobre ¢l desempefio. Lawrence y Lorch
(1985), haciendo un seguimiento de ese
estudio cldsico, entrevistaron a un grupo
de gerentes norteamericanos sobre eémo
lacreciente asa de cambio tecnolégicoy la
diversificacion de las condiciones geogréa-
ficas que surgian de la globalizacidn de la
firma afectaban su organizacién. Luego
explicaron cémo estas circunstancias ex-
ternas determinaban el tipo de organiza-
¢16n que tendria éxit0.

Austin (1990)examind especificamen-
te ¢l entorno de los negocios en los paises
en desarrollo y su efecto sobre las empre-
sas extranjeras. Entre los factores que con-
sidera tipicos del entorno de los negocios
de estos paises se encuentran: bajo nivel de
tecnologia, falta de informacidn, enorme
brecha entre los ingresos de los mis pobres
y los mds ricos y gran centralizacién poli-
tica, Los primeros dos factores dan como
resultado una lenta tasa de cambio en las
técnicas cientificas locales; y el tercero, un
mercado pequerio (debido a la injusta dis-

esan-cuadernos de difusion

tribucién de los ingresos). El cuarto factor
significa que ¢l gobierno regula la mayor
parte de la actividad econémica: control de
precios, de importaciones y, a veces, de
divisas,

Frente a ese conjunto de factores am-
bientales hay posibilidades de solamente
un pequedio namero de relaciones de inter-
cambio y un alto grado de incertidumbre.
En esas circunstancias la empresa puede
decidir pasar por alto el mercado y depen-
der del uso de influencias. En un entorno
protegido, las firmas tratan de aprove-
charse del mismo vy de incrementar en la
medida de lo posible el oportunismo
(Williamson, 1975).

Laevolucion de las firmas venezolanas
refleja lainfluenciade los factores ambien-
tales descritos anteriormente. Las firmas
familiares prevalecen porque han inverti-
do una gran suma de dinero para sobrepo-
nerse a la infraestructura deficiente v a la
falta de informacion (Austin, 1990). Han
confiado en entablar contactos con perso-
nas influyentes del gobierno para ganar
una mayor participacion en el mercado
tomando parte en ¢l disefio de las politicas
gubernamentales, como en las famosas po-
liucas proleccionisias onentadas hacia la
promocion de la industria local que impi-
dieron la competencia extranjera a lo largo
de tres décadas.

El entorno de negocios venezolano se
caracteriza por la falta de criterios sobre
imparcialidad y justicia. Venezuela es un
pais pequeno donde cierto medio es muy
reducido: “todos se conocen”. Quienes
ocupan cargos gerenciales frecuentemente
estdn vinculados por relaciones de pa-
rentezco con personas que tienen influen-
cia en el gobierno. Por lo tanto, es comiin
la existencia de una multiplicidad de pape-
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les, lo que a veces implica exigencias en-
contradas y lealtades en conflicto. Como
resultado, a menudo hay conflicto de inte-
reses, lo que dificulta ser imparcial v tener
criterios claros sobre justicia y pureza ad-
ministrativa (Naim, 1989).

Las grandes desigualdades econémi-
cas pueden generar descontento social ¢
inestabilidad politica. Esta es una amenaza
constante, lo que afecta la planificacién a
mediano y largo plazo y obliga a los em-
presarios a entablar relaciones con perso-
nas influyentes dentro del gobierno, quie-
nes pueden ayudarles a sacar ¢l mayor
beneficio en muy corto plazo.

Por otro lado, la debilidad del sistema
financiero determina que los grupos em-
presariales locales a menudo deban crear
sus propias instituciones financicras para
compensar esa carencia. Los obstdculos
para la obtencién de crédilo o recursos
financicros obligan también a establecer
contactos con personas del mundo finan-
ciero (Austin, 1990).

En los primeros afios de la década de
los ochenta, la fuga de capitales en los
paises en desarrollo, particularmente en
Venczuela, superaba por un tercio todo el
capital que entraba, causando un serio de-
terioro en la posicién de capital del pafs. El
resultado fue controles de cambio y rigidez
en la concesion de créditos (Austin, 1990).
Las politicas gubernamentales obligaron
al empresano a recurrir a conexiones per-
sonales con cienos funcionarios del go-
bierno que les podian dar un trato especial
para la adquisicién de divisas y la obten-
cién de apoyo financiero.

Los vinculos familiarcs son, con [re-
cuencia, el elemento principal en la crea-
cién y determinacién de los “grupos em-

presariales”, tan importantes como tipo de
organizacién y como fuerza compeltitiva
en los paises en desarrollo. Estas redes
crean una ventaja competitiva promovien-
do la lealtad entre sus miembros y un mejor
acceso a la informacion.

En Venezuela, la gran mayoria de em-
presas son familiares y estdn dirigidas por
miembros de la familia propietaria o por
personas muy vinculadas a cllos. Se
diversificaron, primero, para obtener pro-
vecho de la escasa competencia que tuvie-
rOn por cas! treinta afios y, segundo, para
acceder a recursos financieros. Esta forma
es mds flexible para afrontar las rigideces
del entorno local de los negocios.

Entonces, la falta de informacién con
relacién a los competidores y la inestabili-
dad de las politicas publicas dificultan la
planificacién v la administracién del cré-
dito, lo cual, unido al deficiente sistema
legal, ha llevado a los empresarios a con-
fiar en que las relacioncs personales facili-
ten su accionar. Esta manera de pensar v
operar de los empresarios venezolanos estd
en contradiccién con la cultura de la em-
presamultinacional estudiada, para la cual
los negocios no deben regirse por cuestio-
nes o vinculos personales.

Resistencias a la cultura de la empresa

Al encontrar diferencias entre su propia
visidn ética del contexto local y los valeres
de la empresa, los gerentes venezolanos
desarrollan un sentimieato ambivalente.
Por una parte, aceptan la cultura corporati-
va porque la empresa les ofrece un empleo
estable. relativamente bien remunerado y
muchas oportunidades para prosperar; por
olra parte, no se identifican con la cultura
corporativa porque observan loque sucede
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fuerade la firma y entienden que los nego-
cios no pueden regirse por reglas fijadasen
un contexto econdémico y politico tan dife-
rente, como los Estados Unidos.

Laambigiiedad entre la aceptacidn y la
poca identificacién con los valores de la
casa matriz por los miembros de las subsi-
diarias lleva a pensar en la cultura corpora-
tiva como algo fragmentado, que incorpo-
ra tensién y conflicto y, al mismo tiempo,
constituye un hecho que ayuda a entender
lo que se ha avanzado sobre el tema.

Los estudios recientes sobre cultura
organizacional ponen énfasis en las rela-
ciones de poder al interior de la organiza-
cién y en las formas de resistencia de los
individuos, quienes en lugar de ser sujelos
pasivos de la sociedad, cultura y socializa-
¢cién, rcaccionan ante ellas. Estos estudios
ayudan a entender lo descnito hasta aquf,
especificamente lus dos reacciones am-
bivalentes, la aceptacién de los valores
cor-porativos vy la insatisfaccién por el
poco poder de decisién, como cultura y
contracultura corporativas,

Para Smircich y Calas (1987), lacultu-
ra de una empresa no es estdtica ni unifor-
me, $¢1e0riza cComo unaexpresion creativa
de los habitantes de un escenario en parti-
cular, un proceso de simbolizacion que es
amorfo, transitorio ¥ sensual. El andlisis
organizacional intenta dar cuenta de las
distintas estrategias que ticnen sentidoen
el centro de trabajo.

Segin Martin y Sichl (1983), la cultura
estd custodiada por la gerencia, es una
expresién de autoridad y privilegio, es la
gama simbdlica a través de la cual se con-
trolan las fuerzas desintegrativas y disfun-
cionales. Para Frost y otros (1991), la cul-
tura organizacional consiste en mdltiples
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interpretaciones que no llegan a formar
una imagen clara, Para Alvesson ( 1984), la
culturaorganizacional expresalasdesigual-
dades entre intereses, exponiendo los pro-
ductos inevitables de la desarmonia.
Alvesson y Willmott (1992) sostienen que
los gerentes a cargo de organizaciones
tienen interés en mantener las relaciones
jerdrquicas vigentes y usan distintas for-
mas de discurso, tales como la culra
corporativa, paracomunicar la legitimidad
de sus propios intercses,

Los estudios etnogréficos de Collinson
(1993) y Kunda (1992) contribuyen aacla-
rar si la cultura era aceptada o no en la
planta. Estudiaron la resistencia a campa-
fias realizadas para promover la cultura
corporativa. Collinson (1993) sostiene que
la resistencia permanece COmMo Una carac-
teristica persistente, significativa y nota-
ble de las organizaciones contemporincas,
ia cual requiere un estudio critico mds de-
tallado. Este autor identifica dos estrate-
gias contrarias, influenciadas por distintas
oricntaciones subjetivas hacia el poder, ¢l
conocimiento y la informacién. La resis-
tencia a través de la distancia es la manera
como los subordinados intentan escapar o
evilar las exigencias de la autoridad, v se
alejan, o bien fisicamentc o simbélicamen-
te, de laorganizacion y la estructura de po-
der prevaleciente. En contraste, en la resis-
tencia a través de la persistencia, los su-
bordinados buscan exigir una mayor par-
ticipacién en la organizacion y hacer que
la gerencia esté mds sujeta a rendir cuen-
tas mediante la obtencion de informacidn,
practicas de monitoreo y desafiando pro-
cesos de toma de decisiones.,

Para Kunda (1992), las culturas deben
ser estudiadas en su contexto, consideran-
do simultdneamente las concepciones
gerenciales de la cultura, su aplicacién y
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las respuestas de los miembros. A través de
un estudio de observacién participante,
Kunda (1992) noté que mientras los geren-
tes tratan de “hgar los corazones y las
mentes de los empleados™ al interés corpo-
ralivo, larespuesta mds comin del emplea-
do es la de ironia -aceptacién y distan-
ciamiento al mismo tiempo-.

De manera muy parecida al caso de
Kunda (1992), los gerentes de la empresa
que aqui se analiza mostraron sefiales de
aceptacion y rechazo hacia la cultura cor-
porativa. La aceptacién s¢ manifestaba en
la identificacién que la mayorfa de los
gerentes y empleados sentian hacia los
fracasos y éxitos de la empresa ~transmiti-
dos a través de toda la organizacién via
correo electrénico—, asi como la gran im-
portancia que otorgaban al cstar traba-
jando en una empresa prestigiosa. El re-
chazo s¢ manifestaba principalmentc en
la preocupacién de los gerentes por el
hecho de que la empresa ignoraba su pro-
piv entendimiento del entorno de negocios
venezolano,

Los gerentes encontraban apoyo para
sudesacuerdocon lacultura corporativaen
su conocimiento del entorno de negocios
local. Cuando se sentian presionados por el
logro de las metas de la empresa, aun cuan-
do ésta no podia ofrecerles posibilidades
de mejora, los gerentes comentaban que la
empresa no entendia, tan bien como ellos,
la manerade hacer negocios en Venezuela;
es decir, se separaban de la compufiia man-
teniendo sus propias opiniones sobre como
debian hacerse los negocios.

De cierta manera, lo encontrado en el
presente estudio también guarda semejan-
za con la tcsis de Adler (1992) de que la
cultura organizacional no disminuye la
importancia de la cultura nacional, Lacul-

tura nacional justificé cerca del 50 por
ciento de las diferencias en las actitudes y
culwrade losempleados (Hofstede, 1980).
Adler (1992) explica que la presién por
ajustarse a la culra organizacional de
una compaiifa extranjera provoca la resis-
tencia del empleado y causa que éste se a-
ferre més firmemente a su identidad nacio-
nal. Las presiones son mayores cuando los
gerentestienen que seguir luchando por los
objetivos corporativos aun cuando la or-
ganizacién no puede satisfacer sus melas
personales. En el caso descrito agul, éste
es ¢l momento cuando los gerentes empic-
zan a separarse de la cultura corporativa.

Cémo influye el entorno de los negocios
en las resistencias a la cultura de In

empresa

Ya que los cnitenios tradicionales guian las
actividades de los grupos y organizaciones
gque predominan ¢n ¢l contexto empresa-
rial venezolano, las personas son evalua-
das segin a quiénes conocen, RO segun sus
capacidades y educacién (Nafm, 1989).
Esto significa que aunque los gerentes de-
sarrollen vinculos sociales y profesiona-
les que pucden servirles para lograr una
miejor pusicidn, la firma no les ofrece posi-
bilidad alguna de utilizarlos. Mientras los
gerentes se adaptan a laculturacorporativa
y tratan de evitar confictos entre inlereses
contradictorios, ven su oportunidad para
avanzar vy cligen los valores de la firma.
Pero saben que éstos s6lo son vilidos den-
tro de la corporacién, saben que el conoci-
miento técnico muy especifico que han
adquirido no les serd dnil fuera de ésta. Por
esta razén, valoran la adquisicién de cono-
cimientos iécnicos s6lo hasta cierto punto.

Laadquisicién de conocimiento nosig-
nifica necesariamente que uno progresard
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en el contexto empresarial venezolano. De
hecho, al comparar la muestra en estudio
con su grupo de referencia (gerentes de la
misma edad, tipo de educacion y niimero
de cargas familiares), se encontré que se
pierde cierta cantidad de tiempo al adquirir
conocimientos, ignorando, por una parte,
la realidad del contexto de los negocios
local, cspecificamente los criterios tradi-
cionales mediante los cuales se cvalda las
acciones de grupos ¢ individuos, y, por
otra parte, la importancia de desarrollar las
redes sociales que conducen al desarrollo
profesional,

Entre la influencia proveniente del en-
torno de los negocios y la proveniente de la
culturacorporativase produce un conflicto
que es casi imposible de resolver, porque
ambas son validas: la primera impulsa la
batalla por sobrevivir en circunstancias
poco controlables por la empresa; la se-
gunda apunta hacia la construccion de su
alta reputacion; dos metas muy distintas,
legitimas tanto para la organizacidn como
para sus miembros.

Se sabe que cuando existe desacuerdo
entre los objetivos personales v los de la
empresa, los empleados tienden a sentirse
insatisfechos por las condiciones de traba-
jo y en esc momento empiezan a buscar
oportunidades paramejorarlas, Obviamen-
te, esto no es posible para todos los ejecu-
tivos de alto nivel que en algdin momento
llegan a una posicién desde la cual no
pueden avanzar mas. Algunos de ellos ten-
drén que quedarse, otros se retirardn cuan-
do se sientan insatisfechos. Estos dltimos
habrin hecho contactos comerciales im-
portantes y obtenido mucha experiencia
practica que les podrd servir para abrir su
propio negocio o hacerse socio de alguno.

En el caso concreto de esta compafiia

esan-cuadernos de difusién

multinacional —de servicios financieros—,
los gerentes tienen pocas posibilidades de
ofrecer grandes créditos a la industria por-
que la inversién extranjera, especialmente
en el sector financiero, ha sido restringida
por el gobiermo venezolano. Por lo tanto,
tienen pacas oportunidades de obtener ga-
nancias para la firma, lo quc a su vez sig-
nifica pocas posibilidades de desarrollarse
profesionalmente cerrando tratos impor-
tantes. Por una parte, el codigo de ética es
tan estricto que excluye a muchos clientes
con précticas inapropiadas, utilizando cri-
terios muy rigidos, clasificindolos en un
“lista negra”; por otra parte, la actitud
inadecuada del gobierno hacia la inversion
extranjera limita las oportunidades que tie-
nen los gerentes para identificarse con la
culturacorporativadurante un periodo pro-

longado de tiempo.

Los gerentes pueden ignorar el entorno
de los negocios siempre y cuando la firma
les esté ofreciendo la oportunidad de avan-
zar profesionalmente. Mientras eso suce-
de, se adaptan a la cultura corporativa prin-
cipalmente para evitar un posible conflicto
entre los papeles que cumplen dentrode la
empresa v sus propias metas, como darle
mayor prioridad a obtener ingresos antes
que respetar el codigo ético de la empresa.
Empiezan a prestarle mds atencion al en-
torno local de los negocios cuando la firma
no puede satisfacer sus metas profesiona-
les y personales. En ese momento toman
conciencia de que fuerade laempresano se
valora recibir un entrenamiento tan espe-
cializado. La corporacién utiliza procesos
tecnolégicos solisticados para sus opera-
ciones comerciales, lo que le da una venta-
ja competitiva con relacion a las empresas
locales del mismo sector. Pero la prepara-
cion técnica recibida por los gerentesen la
firma es muy especifica, es aplicable Gini-
camente dentro de ella.
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Por esa razdn, la inversién extranjera
puede ser un problema en vez de una solu-
cién en cuanto al desarrollo tecnolégico.
Las destrezas técnicas requeridas dentro
de una firma multinacional son qtiles so-
lamente para ese tipo de firmas. No son
una ventaja para competir en ¢l mercado
laboral local, donde las filiaciones son
miis importantes que ¢l entrenamicnto que
uno haya recibido.

A pesar de lo mencionado en el parrafo
anterior, la inversién extranjera podria ge-
nerar nuevas oportunidades para los geren-
tes venezolanos que hayan desarrollado
habilidades técnicas. Si se expandiera la
inversidn extranjera, individuos altamente
capacitados podrian optar por posiciones
en empresas multinacionales y mixtas, que
valoran tanto el entrenamiento como la
supervision continua desde lus casas ma-
trices ubicadas en los paises desarrollados.

Ciertos factores ambientales contribu-
yen aque [a inversién extranjera se expan-
da muy lentamente. Por ejemple, un entor-
no altamente politizado, es decir, un alto
gradode centralizacidn polftica. De lamis-
ma manera, el precario sistema judicial,
que no ofrece garantia alguna de que un

cliente irresponsable cumpla con sus abli-
gaciones financieras. Estos mismos facto-
res del entorno de los negocios contribu-
ven al hecho de que la culiura de la firma
sea, a veces, inflexible, pues la ayuda a
protegerse de los riesgos que entrafian es-
tas dificultades.

La cultura corporativa. como conjunto
de valores y creencias conrelacion a lo que
es importante ¥ “la forma como s¢ hacen
las cosas en la firma™ genera un mecanis-
mo de integracidn entre los empleados que
fortalece a quienes se identifican con ella.
El entorno local de los negocios ejerce una
fuerte influencia, aunque latente, que mol-
dea las expectativas de los gerentes, La
empresa multinacional hadisefiado un ins-
trumento que aisla a su personal -y a si
misma- del entorno de los negocios local,
por lo menos durante afos importantes de
la carrera prolesional de un gerente, y cn
eslo consiste precisamente la cultura cor-
porativa. Las decisiones mds importantes
se toman lejos del entorno nacional de
negocios, v aun asf las personas se sienten
comprometidas con la organizacién vy for-
man sus expectativas segin lo que ésta les
ofrece.
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