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SUMARIO

Este trabajo refleja como una compafiia multi-
nacional logra un control organizacional a través de
la cultura corporativa y cémo se desarrolla la
resistencia a esta cultura. Como resultado de la
dificultad para integrar la cultura corporativa con el
entorno local de negocios y sus practicas, los
gerentes muestran una aceptaciéon de los valores
corporativos, pero no necesariamente se identifi-
can con ellos auin cuando no tienen otras alterna-
tivas sino quedarse donde estan y resignarse a
aceptar los valores corporativos.

Se observé la compaiiia durante cuatro meses,
periodo en el cual se mantuvieron conversaciones
informales y se realizaron entrevistas estructuradas
con gerentes y personal del area administrativa.

Dos aspectos importantes de la cultura corporativa
de esta multinacional de servicios en particular son
su prestigio y la capacitaciéon especializada reci-
bida continuamente por los gerentes y el personal,
tanto dentro de la firma como de expertos
internacionales, y en el exterior, tanto en la
sede u otras sucursales importantes.

La supervisién es rigida; las 6rdenes proceden de
la sede localizada en Nueva York. La cultura
prevaleciente en la firma es norteamericana, y la
mayoria de sus gerentes mas importantes son de
los Estados Unidos.

El entorno de negocios venezolano se caracteriza
por la importancia dada a los vinculos familiares.
Asi pues, mientras los gerentes desarrollan sus
carreras dentro de la firma, forman nuevos vinculos
y cultivan los que ya poseen. Esta afiliacion puede
contribuir significativamente al éxito econémico de
los gerentes. En algin momento de sus carreras,
poder contar con estas afiliaciones puede servir de
incentivo para abonar la firma. En tal caso, el
gerente se interesa menos en trabajar para una
prestigiosa compaiiia internacional y se interesa
mas en aumentar sus entradas econémicas.

Para la compaiiia, los tratos hechos con la ayuda
de afiliaciones familiares y sociales no siempre es
lo mas conveniente. La compafia evalia las
credenciales de los clientes potenciales y prepara
una especie de lista negra, sefialando empresarios
gque son sospechosos de enriquecimiento ilicito.
Segun algunos gerentes insatisfechos, esta lista se
prepara de una manera arbitraria, excluyendo a
clientes que, segun su entendimiento del entorno
de negocios venezolano, tienen derecho a ser
clientes de esa prestigiosa firma internacional.
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Como resultado de la dificultad
para integrar la cultura
corporativa con el entorno local
de negocios y sus practicas, los
gerentes muestran una
aceptacion de los valores
corporativos, pero no
necesariamente se identifican
con ellos aun cuando no tienen
otras alternativas sino quedarse
donde estan y resignarse a
aceptar los valores corporativos.

INTRODUCCION

Este trabajo estudia ¢cémo la cultura corporativa,
por un lado asegura un control organizacional y por
otro, como la cultura corporativa se ve enfren-
tada por las evaluaciones realistas de los
gerentes del entorno de negocios nacional, que
exige una conducta diferente de la que requie-
re la compadia, a menudo ofreciendo mejores
opor-tunidades de las que da la compafia. Las
conclusiones que se derivan de este proyecto de
investigacién proceden de un esfuerzo individual y
algo solitario, pero siempre creyendo que otras
personas llegarian a las mismas conclusiones por
otros caminos. Al concluir este trabajo, averigiié
que mis colegas sabian mucho antes que yo, que
el entorno de negocios es mucho mas importante
para el gerente que la cuitura corporativa, asi que,
¢por qué se creyé por tanto tiempo que la cultura
corporativa era tan crucial? Solamente después de
mucho tiempo se hizo evidente que la aceptacién
por parte de los gerentes de los valores de la cultu-
ra corporativa no necesariamente significaba que
se identificaban con ellos o con cualquier otro
aspecto de la cultura corporativa.

Esta empresa multinacional de servicios financie-
ros goza, e intenta mantener a cualquier costo, un
excelente prestigio a nivel mundial. A fin de
asegurarse de ésto, la empresa impone una
estricta supervision, siguiendo érdenes provenien-
tes de la sede localizada en los Estados Unidos.
Ofrece a los gerentes una capacitacién continua,
tanto en el exterior como localmente, a través de
cursos dictados por miembros internacionales del
personal, quienes viajan de la sede u otros paises

donde han adquirido experiencia que también
puede ser dtil en Venezuela. La contribucidn
especial de este trabajo es mostrar cémo, en el
contexto del entorno de negocios venezolano, la
cultura corporativa es util para contrarrestar las
practicas locales de negocios que actian como
obstaculos en la realizacion de los valores
corporativos. Simultaneamente, el contexto local
empresarial dificulta mucho la aceptacién por
parte de los gerentes de adaptarse a una cultura
corporativa durante un periodo indefinido de
tiempo. Al pasar de los afios y al cambiar las
circunstancias individuales de los gerentes, éstos
ya no se adaptan a las metas corporativas, ya que
la firma no puede ofrecerles la posibilidades de
satisfacer sus necesidades y metas profesionales.
En este momento, el entorno local de negocios
ofrece a algunos gerentes la oportunidad de mejo-
rar sus entradas, permitiendo su abandono de la
compafiia para abrir su propia firma, usando tanto
su experiencia como sus contactos. Otros gerentes
permanecen en la compafia ain cuando tienen
poca oportunidad de avanzar profesionalmente. Lo
hacen porque no tienen otras opciones, y se
resignan a vivir con los valores corportivos.

EL ENTORNO DE NEGOCIOS VENEZOLANO

Burns y Stalker (1961) fueron los primeros en
sistematizar una teoria de la influencia del entorno
sobre el desempefio corporativo. Examinaron cerca
de veinte firmas industriales en el Reino Unido,
concentrandose en como el patron de las practicas
gerenciales en estas compaiias se relacionaban
con ciertas facetas de su entorno externo. Las
caracteristicas externas particulares examinadas
fueron las tasas de cambio en las técnicas cien-
tificas y los mercados de las industrias selec-
cionadas. Luego, exploraron las relaciones entre
las practicas gerenciales internas y aquellas
condiciones externas a fin de descubrir su efecto
sobre el desempefo. Lawrence y Lorch (1985),
basandose en este estudio clasico, entrevistaron a
un grupo de gerentes norteamericanos pregun-
tandoles coémo una tasa creciente de cambio
tecnolégico y la diversificacién de las condiciones
geogréficas generadas por la globalizacion de la
firma, afectaba a su organizacién. De alli definieron
cémo estas circunstancias externas determinan el
tipo de organizacion que tendria éxito.

Austin (1990) examiné especificamente el entorno
de negocios en los paises en vias de desarrollo y
su efecto sobre companias extranjeras. Entre los
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factores que Austin considera como tipicos de los
entornos de negocios de paises en vias de
desarrollo estan un bajo nivel de tecnologia, falta
de informacién, una gran brecha entre las entradas
de las diferentes clases y la centralizacion politica.
Los primeros dos factores dan como resultado una
lenta tasa de cambio en las técnicas cientificas
locales; el tercero da como resultado un mercado
pequeiio en los paises en via de desarrollo (debido
a la distribucién inequitativa de las entradas). El
cuarto factor significa que el gobierno regula la
mayoria de la actividad econémica, controla los
precios, las importaciones e, incluso, a veces el
cambio de divisas extranjeras.

Enfrentada a un conjunto de factores ambientales
-por ejemplo, pequefios mercados y centralizacién
politica- lo que determina un niimero pequefio de
relaciones de intercambio y un alto grado de
incertidumbre, una firma podria decidir evitar el
mercado y confiar en modelos jerarquicos de
organizacion. Las firmas actuan dentro de una
comunidad de negocios protegida a fin de
incrementar el oportunismo en un mercado y
aprovecharse dentro de dicho entorno (Williamson,
1975).

La evolucién de las firmas venezolanas esta
influenciada por los factores ambientales descritos
anteriormente. Prevalecen las empresas familiares,
ya que han invertido grandes sumas de dinero
a fin de vencer una infraestructura deficiente y una
falta de informacion (Austin, 1990). Las empresas
venezolanas se agrupan en clanes con el fin de
protegerse de un deficiente sistema de justicia
y un mercado poco explorado (Francés, 1992). Las
firmas han creado contactos con personas influ-
yentes para adquirir una mayor porcién de los
pequenos mercados, influyendo sobre los regla-
mentos gubernamentales; por ejemplo, las politicas
proteccionistas orientadas hacia la promocion de
las industrias locales.

El entorno de negocios venezolano esta carac-
terizado por una falta informal de criterio claro sobre
la imparcialidad y la justicia. Venezuela es un pais
pequefio donde las personas se conocen entre si,
los gerentes a menudo son parientes de personas
influyentes del gobiemo. Por lo tanto, es comun
una multiplicidad de roles, lo que a veces implica
demandas conflictivas y lealtades contradictorias.
Como resultado, a menudo existe un conflicto de
intereses, lo cual dificulta la préctica de la impar-
cialidad y un criterio claro sobre la justicia y
pureza administrativa (Naim, 1989).

Las grandes disparidades econémicas pueden
generar descontento social e inestabilidad politica.
Hay una constante amenaza que afecta la
planificacién empresarial y obliga a los empresarios
a cultivar vinculos con individuos influyentes en el
gobierno quienes pueden darles informacién sobre
futuros eventos.

La debilidad de las instituciones financieras deter-
mina que los grupos empresariales locales crean
sus propias instituciones financieras a fin de
compensar esta deficiencia. La dificultad para
obtener asistencia financiera los obliga a cultivar
vinculos y crear confianza con personas influyentes
del entorno financiero (Austin, 1990).

La fuga de capitales en los paises en vias de
desarrollo, particularmente en Venezuela, fue un
tercio mas del capital total que entré en el pais
durante la primera parte de la década de los
ochenta, causando de este modo un serio deterioro
en la posicién de capital de la nacién. Dio como
resultado el control de cambios y politicas mas
estrictas a la hora de brindar crédito (Austin,
1990). Estas politicas gubernamentales obligaron
al empresario a depender de contactos personales
que podian facilitar un trato especial a la hora de
comprar divisas y solicitar ayuda financiera.

Los vinculos familiares a menudo son el eje central
para la creacion y operaciéon de “grupos empre-
sariales”, los cuales son dominantes en la orga-
nizacion empresarial y una importante fuerza
competitiva en los paises en via de desarrollo. Estas
redes crean una ventaja competitiva a través de la
lealtad entre los miembros y un mejor acceso a
la informacién.

La gran mayoria (cerca del 80%, Naim, 1989) de
las empresas venezolanas son firmas familiares
administradas por miembros de una familia y sus
conocidos. Se diversificaron a fin de tomar ventaja
del entorno de negocios, el cual carece de compe-
tencia, y obtuvieron ayuda financiera y grandes
ganancias. Este es un modo mas flexible de enfren-
tar la rigidez del entorno de negocios nacional.

La falta de informacion disponible (relacionada con
la competencia y cambios frecuentes en las poli-
ticas gubernamentales que dificulta la planificacién
y la administracion del crédito) y un sistema
legal deficiente, ha llevado a los empresarios a
aprovechar los vinculos personales a fin de permi-
tirel acceso a la ayuda financiera e informacion.
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Los gerentes de las compariias multinacionales a
menudo tenian cierta actitud desdefiosa hacia el
entorno de negocios nacional y las firmas locales del
mismo sector, las cuales se consideraban que eran
administradas por “pillos”, que usaban la ley a su
favor. Este desdén se basa en un entomo regulador
que no puede ser controlado por ellosy del cual
son excluidos ya que el gobiemo ha tendido a
proteger el capital nacional.

.COMO SE ESTUDIO LA COMPANIA?

El estudio basado en la observacion de la
compariia, conversaciones informales y entrevistas
estructuradas se concentrd principalmente en tres
aspectos: el sistema de comunicacion, la supervi-
sion y la capacitacién. A través de estos tres
aspectos la compaiifa transmite su cultura corpo-
rativa y asegura el logro de sus metas.

Se observé una auditoria anual llevada a cabo por
gerentes internacionales que venian periédicamente
para tal tarea. La conducta de los gerentes y el
personal en esos momentos revelaron algunos de
los valores mds importantes compartidos por la
compaiiia, tales como el valor que se le daba al
trabajo en equipo. Los gerentes y departamentos
eran evaluados segln su capacidad para trabajar
en equipo, y se usaba un rigido sistema de super-
vision disefiado en la sede en los Estados Unidos
para decidir en relacion con las oportunidades de
negocios. A fin de proteger el cédigo de ética de la
compaiiia, los gerentes debian seguir ciertos crite-
rios establecidos para clientes potenciales, en
lugar de utilizar su propio juicio y, eventuaimente,
favorecer intereses personales.

Se entrevistaron seis gerentes de una manera mas
organizada en cuanto a temas especificos. Se
indagé acerca de los valores de la corporacion, es
decir, las caracteristicas de conducta mas aprecia-
das y/o condenadas por la compaiia en relacion
con su orientacién hacia el cliente, estilo de
comunicacion, supervision, desarrollo de carreras,
asi como el grado de compromiso con la firma.

Los datos reunidos a través de las entrevistas
complementan los datos obtenidos por medio de la
observacion que permitié contrastar los dos tipos
de datos. Estas respuestas fueron luego clasificadas
segun edad, sexo, estado civil y cargas familiares
para la preparacién de un perfil personal de cada
uno de los gerentes.

Los gerentes entrevistados fueron seleccionados
porque eran mas asequibles, particularmente cuatro
gerentes con quienes interactuaba a diario. Los
vinculos con dos gerentes internacionales eran
menos estrechos. Ellos eran mis jefes, dos
ejecutivos de alto nivel. Aprendi mucho de ellos
sobre la cultura corporativa, ya que venian a
Venezuela a menudo para asegurarse de que las
6rdenes procedentes de la sede fueran estricta-
mente acatadas.

CONTROL ORGANIZACIONAL A TRAVES DE LA
CULTURA CORPORATIVA

La supervision se logra a través de una estructura
burocratica rigida: las decisiones importantes se
toman en la sede de los Estados Unidos y las
reuniones de trabajo se realizan basicamente para
discutir y distribuir las tareas entre los gerentes
locales, no para cuestionar o discutir sobre las
decisiones ya tomadas en la sede. A fin de llevar a
cabo los tratos de negocio, los gerentes deben
respetar el codigo de ética de la compaiiia. Se
requieren al menos dos firmas para cerrar cual-
quier trato.

Cuando un gerente cierra un trato sin la aprobacion
de su supervisor inmediato, se le sanciona cuando
llega el momento de su evaluacién, negandosele
un ascenso. Aquellos empleados que cierran
tratos sistematicamente ignorando los reglamentos
de la firma, rara vez son ascendidos.

El estudio basado en la
observacion de la compania,
conversaciones informales y
entrevistas estructuradas se
concentrd principaimente en tres
aspectos: el sistema de
comunicacion, la supervision y la
capacitacion.

El castigo no es comun, ya que es raro
cuestionar el cédigo de ética de la compafia y su
sistema de supervision. Los gerentes tienden a
aceptar las normas aun cuando no les conviene.
Jermier (1994), tomando como base la nocion de
poder de Foucault, que postula que la estructura
no es esencial para el poder, explica que no es solo
una cuestion de quién estd al mando, sino qué
resultara de un desafio al poder en términos de
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las relaciones de produccion; es decir, desafiar el
poder podria significar perder el empleo. La gente
tiende a soportar mucho mientras intenta mejorar sus
oportunidades de vida, no porque esta engafiada,
sino porque no ve una alternativa més aceptable
bajo las condiciones estructurales prevalecientes y
no ve ninguna manera realista de transformar tales
condiciones (Jermier, 1994).

El castigo, mediante la demora en los ascensos,
ayuda a ejercer control sobre la organizacion. El
control organizacional es un esfuerzo por aumentar
las posibilidades de que los individuos actien de
manera que resulten en el logro de los objetivos
organizacionales (Hamhoitz, Das y Tsui, 1985), los
cuales, para esta compaiiia, son el cumplimiento
de las normas de supervision que proceden de la
sede a todas las sucursales.

La conducta de los gerentes y el
personal en esos momentos
revelaron algunos de los valores
mas importantes compartidos por
la compaiia, tales como el valor
que se le daba al trabajo en
equipo.

Aun cuando no es aplicado a menudo, el castigo
tiende a crear una impresién general de que la
firma no le da importancia al nimero de amistades
y conocidos que pueda tener alguna persona.

La evaluacién del personal se basa en revisiones
hechas al equipo, en la cual supervisores extran-
jeros examinan su desempefio, asi como las
contribuciones de cada uno de los individuos.
Ademas, las revisiones del personal realizadas con
base en el desempefio del grupo, potencian la
identificacion con el equipo de trabajo y con la
compafia como un todo. Un resultado positivo
influye sobre los aumentos en los sueldos v,
eventualmente, ascensos para todos los miembros
del equipo. Hitchcok (1992) explica que la evalua-
cion basada en el trabajo en equipo es una manera
efectiva de controlar los deseos individuales de
utilizar criterios propios para la aprobacién de las
operaciones de negocio. En otras palabras, la
evaluacién basada en el trabajo en equipo atentia
el desarrollo de una forma tipica de resistencia en
las modernas organizaciones participativas. Esta
consiste en manipular las oportunidades de

participacion (Edwards y otros, 1979 y Hodson,
1995). La supervision internacional tiene otro papel
importante: ayudar a cumplir con el cédigo de ética
de la compaiia.

Las compensaciones se conceden a través de
procesos institucionales y constan principalmente
de aumentos salariales o ascensos. Los gerentes
recompensados son aquellos que habian sido
influenciados por los valores de la compafiia y que
ayudaron a lograr las metas de la compaiiia. Las
actitudes mas valoradas por la compaiiia son: la
dedicacion al trabajo, su caracter internacional, la
capacitacion internacional dada a los empleados,
la supervision y un rigido control burocratico
procedente de la sede, asi como un cédigo de
ética que ha ayudado a mantener una excelente
reputacion para la compaiiia.

Mediante el correo electrdnico, los logros y expan-
siones de la compaiiia se transmiten a diario a
través del mundo. Esto es particularmente util para
recordar tanto a los gerentes como a las secreta-
rias el prestigio del cual goza la compaiiia a nivel
mundial. Sin embargo, estas noticias no se
aceptaban sin ningun cuestionamiento; es decir, los
gerentes desarrollan su propia evaluacion de la
corporacion a la cual pertenecen. Por ejemplo,
durante los momentos de descanso era comtn
escuchar comentarios entre los gerentes acerca de
los éxitos o fracasos recientes de la compaiia.

Las conversaciones diarias trataban asuntos comu-
nes a todos los empleados, tales como la inflacion,
el alto costo de la vida, las peliculas que se
presentaban actualmente, pero mas que todo, el
interés se centraba en la situacién giobal de la
compaiiia en el mercado como un todo. Por una
parte, durante las entrevistas estructurales, los
gerentes dijeron que se sentian orgullosos de
trabajar en una firma tan prestigiosa; por otra, en
las conversaciones informales durante las horas de
almuerzo, cuando los gerentes se sentian més
libres para expresar lo que realmente sentian
acerca de la compafiia, a menudo hablaban de las
decisiones tomadas por algln cliente u otro que
habia abandonado la compaiiia para solicitar los
servicios de la competencia. También expresaban
su preocupacion por el hecho de que varios
gerentes valiosos habian aceptado ofertas de
trabajo de la competencia. Estos dos discursos
rivales disponibles a las personas dentro de la
organizacion son lo que Tony Watson (1994)
describe como “discurso de control, empleos y
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costos”: mientras los gerentes valoran el hecho de
que sus empleos contribuirdan para dar buena
impresion en su curriculo, también saben que, en
otra parte, podrian empezar a aumentar sus
entradas econémicas mas pronto que en esa
compaiiia.

Al momento de contratacion, los funcionarios del
departamento de personal de esta compania multi-
nacional expresan claramente que no debe haber
contradiccién entre las metas de la corporacién y
las del nuevo empleado.

Se espera que los empleados no favorezcan
clientes con quienes tengan lazos de amistad, lo
cual podria asegurar para ellos una buena compen-
sacion en el futuro cercano. Los gerentes muestran
que son dignos de confianza al demostrar a la
organizacion que lo mas importante para ellos es la
compania. Esto nos recuerda el estudio clasico de
Kanter (1977) sobre la gente corporativa, explicando
que los gerentes que demostraban tener lealta-
des en conflicto no eran totalmente dignos de
confianza. Era una indicaciéon negativa cuando
alguien perteneciente a la fuerza de ventas se
convertia en un “customer’s man” u “hombre del
cliente”, identificAndose con los clientes y cuidando
de sus intereses, incluso cuando esto daba como
resultado mayores ventas.

En este aspecto, la corporacién aqui estudiada
es algo inflexible, incluso a veces impractica. La
compafia a menudo arriesga perder a ejecutivos
de alto nivel que se frustran cuando tratos que han
propuesto a la compafiia no pueden Hevarse a cabo
y, por lo tanto, causan una pérdida de ganancias
para la firma y para si mismos, ya que obtendrian
una compensacion al generar ganancias.

Este elemento de la cultura corporativa, su cédigo
de ética, es tan estricto que ha alienado a
algunos de sus clientes en vez de atraerlos. La
firma tiene una especie de sistema de espionaje
mediante el cual las credenciales del cliente se
evaldan cuidadosamente y, a veces con base en
procedimientos arbitrarios, algunos de ellos son
excluidos injustamente. De esta manera, los geren-
tes que recomendaron a aquellos clientes exclui-
dos se frustran, ya que no se les permite generar
ganancias para la firma ni para ellos mismos en
forma de bonos.

El cédigo de ética permite a la compafiia mantener
su prestigio internacional aun cuando opera en un

entorno de negocios en el cual la corrupciéon es
una practica generalizada, una parte de la vida diaria
(Pérez-Perdomo, 1993). Una gran porcién de la
actividad econémica depende del gobierno porque
éste recibe la mayor parte de las rentas que entran
al pais a través de la venta de petréleo y, a su vez,
las distribuye. Aquellos que llevan a cabo negocios
con el gobierno generalmente cobran precios y
tarifas mayores que los ordinarios para la venta de
maquinaria, materia prima y grandes proyectos de
infraestructura. Esto, segun la firma, es como un
medio ilegitimo de ganar dinero.

La compahia prefiere ser inflexible y rechazar a los
clientes que han ganado su dinero de manera ilicita
a fin de proteger su ética corporativa, alun cuando
significa una pérdida a corto plazo. El control a
través de la cultura proporciona un discurso
gerencial basado en lo normativo en lugar de la
retérica racional del control (Barley y Kunda, 1992).
Este tipo de retérica normativa es mucho més apto
que la retérica racional para compaiias inter-
nacionales cuyas sucursales estan regidas por
érdenes disefiadas en las sedes.

El cédigo de ética permite a la
compaiia mantener su prestigio
internacional aun cuando opera
en un entorno de negocios en el
cual la corrupcién es una practica
generalizada, una parte de la vida
diaria.

CONFRONTAR LA CULTURA CORPORATIVA

Las entrevistas informales y conversaciones reve-
laron el hecho de que la adaptacién a la cultura
corporativa se determina con base en el perfil
personal, que incluye los antecedentes educa-
cionales, edad, estado civil y cargas familiares. De
este modo, los gerentes venezolanos de origen
extranjero, con estudios de postgrado en el exterior
y con muchos contactos personales y familiares,
permanecian en la firma durante muchos afios,
hasta llegar a altos niveles dentro de la organi-
zacién. Cuando ya no podian avanzar mas, partian
y formaban sus propias empresas. Se adaptaron a
fa cultura porque, desde una edad temprana,
aprendieron a admirar la cultura internacional.

Los gerentes que no tenian un nivel tan alto
de educacidon o tantos contactos sociales, se
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adaptaban a la firma debido al hecho que valoraban
trabajar para una prestigiosa firma internacional. En
ese entonces sus edades oscilaban alrededor de
los 35 afios y se habian propuesto llegar a los mas
altos niveles gerenciales y no pretendian abandonar
la firma, ya que no tenian tantos contactos
sociales y tenian cargas familiares exigentes
que inhibian sus oportunidades para arriesgarse v,
por lo tanto, sus oportunidades para crear empresas
propias. También habia otros con antecedentes
excelentes, incluyendo contactos personales y
familiares, que no se adaptaban a la supervisién
rigida practicada por la firma. Partian después de
su primer afio para unirse a otras compaiiias
multinacionales de servicios que gozaban de mas
libertad en Venezuela que las instituciones
financieras sobre las cuales existen limitaciones en
la cantidad de capital que pueden invertir en el
pais. Esto, a su vez, daba como resultado una
mayor autonomia para el gerente individual y
mayores posibilidades de utilizar sus propios
criterios para llevar a cabo sus negocios.

Algunos gerentes locales con una excelente educa-
cién abandonaban la firma mucho antes de llegar a
posiciones de alto nivel y ocupaban cargos en las
firmas locales que les ofrecian la oportunidad de
desarrollar sus contactos personales para lievar a
cabo negocios legitimos. No estaban de acuerdo
con el proceso de aprobacién que tenian que
atravesar todos los clientes potenciales, que no
concordaba con su vision ética de la comunidad
venezolana de negocios. Esta vision tenia su base
en un conocimiento mas profundo de las condi-
ciones locales que la que tenia un alto ejecutivo de
la sede.

El control a través de la cultura
proporciona un discurso gerencial
basado en lo normativo en lugar

de la retérica racional del control.

Cuando los gerentes venezolanos se encuentran
con diferencias entre su propia visiéon ética del
contexto de negocios local y los valores corpo-
rativos, desarrollan una ambivalencia. Por una parte
aceptan la cultura corporativa porque la firma les
ofrece un empleo estable y relativamente bien
remunerado, asi como la posibilidad de avanzar y,
por otra, no se identifican con la cultura corporativa
porque ven qué pasa fuera de la firma: entienden
que la administracién de los negocios no puede

estar regida por normas fijas que son seguidas en
un contexto econémico y politico tan contrastante
como lo es el de los Estados Unidos.

RESISTENCIA Y RESIGNACION A LA CULTURA
CORPORATIVA

La ambigiedad entre la aceptacién y poca iden-
tificacion con los valores de la sede nos
conduce a pensar que la cultura corporativa es algo
fragmentado, que incorpora tensién y conflicto,
ayuddndonos a visualizar de esta manera algunas
de las observaciones hechas por ciertos acadé-
micos. Andlisis recientes de la cultura conciben
a ésta como algo fluido, mdultiple y fragmen-
tado, incorporando tensién y conflicto. Enfatizan las
relaciones de poder de la organizacion, las
formas de resistencia o la accion de los
individuos que, en lugar de permanecer como
victimas pasivas de la sociedad, cultura y socia-
lizacién, reaccionan ante éstas. Estos estudios
ayudan a entender los datos discutidos en este
trabajo, especificamente las reacciones ambiva-
lentes, la aceptaciéon e identificaciéon con los
valores corporativos y, por otra parte, la insatis-
faccion con el poco o inexistente poder de toma de
decision que tienen en su trabajo.

Smircich y Calas (1987), postulan la teoria de que
la cultura es una expresion creativa de los habi-
tantes de un medio, un proceso de simbolizacién
que es amorfo, cambiante y sensual. Para estos
autores, el andlisis organizacional intenta explicar
las distintas estrategias para entender el lugar de
trabajo.

Segun Martin y Siehl (1983), la cultura esta al
cuidado de la gerencia, una expresion de autoridad
y privilegio, el pegamento simbdlico por medio del
cual las fuerzas desintegradoras y disfuncionales
son controladas. Para Frost y otros (1991), las
culturas organizacionales consisten de multiples
interpretaciones que no llegan a unirse para formar
una clara imagen. Para Alvesson (1984), la cultura
organizacional expresa las desigualdades entre
intereses, revelando los productos inevitables de la
falta de armonia. Alvesson y Willmott (1992)
sostienen que los gerentes al mando de las
organizaciones tienen un interés en prevenir las
relaciones jerarquicas actuales y utilizan argumentos
tales como la cultura corporativa como fuente de
control a fin de comunicar una promocién legitima
de sus propios intereses.
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Los estudios etnograficos de Collison (1993) y
Kunda (1992) ayudan a clarificar si la cultura se
acepta o no en el lugar en si de trabajo. Estudian la
resistencia a las tres campafas promotoras de la
cultura corporativa. Collison (1993) sostiene que la
resistencia permanece como una caracteristica
persistente, significativa y sorprendente de las orga-
nizaciones contemporaneas, que requiere estudios
mas detallados por autores criticos. Este autor
identifica dos estrategias opuestas que se forman
debido a orientaciones particulares subjetivas hacia
el poder, conocimiento e informacién. La resistencia
a través de la distancia es la manera en que los
subordinados intentan escapar o evitar las exigen-
cias de la autoridad y distanciarse fisicamente o
bien simbdlicamente de la organizacion y de su
estructura de poder prevaleciente. En contraste,
con la resistencia a través de la persistencia, los
subordinados buscan una mayor participacion en
la organizacion y responsabilizar més a la geren-
cia, extrayéndole informacién, vigilando practicas
y desafiando los procesos de toma de decisiones.

Cuando los gerentes venezolanos
se encuentran con diferencias
entre su propia vision ética del
contexto de negocios local y los
valores corporativos, desarrollan
una ambivalencia. Por una parte
aceptan la cultura corporativa
porque la firma les ofrece un
empleo estable y relativamente
bien remunerado, asi como la
posibilidad de avanzar y, por otra,
no se identifican con la cultura
corporativa porque ven qué pasa
fuera de la firma: entienden que
la administracion de los negocios
no puede estar regida por normas
fijlas que son seguidas en un
contexto econdémico y politico tan
contrastante como lo es el de los
Estados Unidos.

Para Kunda (1992) las culturas deben ser estudia-
das en contexto, considerando simultaneamente

las concepciones gerenciales de la cultura, sus
practicas y las respuestas de los miembros. A
través de un estudio de observacion participante de
una corporacion de alta tecnologia, Kunda (1992)
notd que mientras los gerentes proponian “compro-
meter las mentes y corazones de los empleados”
con los intereses de la corporacion, la reaccién
constante del empleado era la ironia, es decir, que
dos formas de conducta simuitanea y contradic-
toria mostraban tanto aceptacién como indiferencia.

De un modo muy similar al mostrado por Kunda
(1992), los gerentes de la compaiiia aqui analizada
mostraban simultdneamente indicaciones de acep-
tacién y rechazo de la cultura corporativa. Esta se
manifestaba mediante la identificacion de que la
mayoria de los gerentes y empleados sentian por
los fracasos y logros de la compaiiia, que eran
transmitidos por correo electrénico a toda la orga-
nizacién, asi como la alta consideracién dada al
hecho de que trabajaban en una compafiia presti-
giosa. El rechazo se manifestaba principalmente en
los casos en que los gerentes expresaban su
preocupacion por el hecho de que la compaiiia
hacia caso omiso de su entendimiento del entorno
de negocios venezolano.

Los gerentes usaban como apoyo de su desacuerdo
conlacultura corporativa su entendimientodel entorno
local de negocios. Cuando los gerentes se sentian
presionados a conformarse con los valores de la
compaiiia, aun cuando la compaiiia no era capaz de
ofrecerles la posibilidad de avanzar, los gerentes
comentaban que la compaiiia no entendia la manera
en que se hacian negocios en Venezuela tan bien
como lo entendian ellos. En otras palabras, se
distanciaban de la compaiiia no expresando sus
opiniones personales de como debian llevarse a
cabo los negocios.

De cierta manera los datos escritos aqui se
asemejan a la tesis de Adler (1992) que expresa
que la cultura corporativa no disminuye la
importancia que tiene la cultura nacional. La cultura
nacional era responsable del 50% de las diferencias
entre las actitudes y la conducta de los empleados
(Hofstede, 1980). Adler (1992) explica que la presién
para conformarse con la cultura organizacional de
una compaiiia extranjera causa el surgimiento de
una resistencia por parte de los empleados,
haciéndoles que se sujeten mas firmemente a sus
propias identidades nacionales. Las presiones son
mayores para los gerentes, ya que tienen que
continuar luchando en pro de las metas corporativas
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aun cuando la organizacién no es capaz de
satisfacer sus metas personales. En el caso descrito
en este trabajo, este es el momento en que los
gerentes empiezan a distanciarse de la cultura
corporativa.

Ya que los criterios tradicionales que orientan la
actividad de grupos y organizaciones predominan en
el contexto venezolano de negocios, las personas
son juzgadas segun quién conoce, no segun su
capacidad y educacion (Naim, 1989). Esto significa
que mientras los gerentes desarrollan lazos
sociales y profesionales que podrian servir para
lograr una mejor posicion, la firma no es capaz
de ofrecerles la posibilidad de utilizar tales
contactos o lazos. Mientras los gerentes se
adaptan a la cultura corporativa, intentando evitar
conflictos entre intereses, ven su oportunidad para
avanzary escogen continuar observando los valores
de esa firma. Pero los gerentes saben que esto es
solo cierto dentro de esa firma en particular: saben
que el conocimiento técnico muy especifico que
han adquirido en la firma no les ser4 dtil fuera de la
misma. Por esta razon, los gerentes sélo valoran
hasta cierto punto la adquisicion de capacidad
tecnoldgica.

Adquirir conocimiento no significa necesariamente
avanzar profesionalmente en el contexto venezolano
de negocios. De hecho, cuando se hacen compara-
ciones con el grupo de referencia (gerente de la
misma edad, mismo tipo de educaciény misma carga
familiar), los resultados netos indican que cierto tiempo
se pierde adquiriendo conocimiento, ignorando la
cruda realidad del contexto local de negocios,
particularmente los criterios tradicionales con los
cuales las acciones de los grupos e individuos son
juzgados por una parte y, por otro, la importancia
de desarrollar redes sociales que conduzcan al
desarrolio profesional.

Existe un conflicto entre las influencias recibidas del
entorno de negocios y la cultura corporativa que es
casi imposible de resolver porque ambos tienen su
légica: el primero impulsa la batalla por la supervi-
vencia bajo condiciones incontrolables fuera de la
firma; la segunda busca mantener un prestigio
internacional; dos metas totalmente distintas, legiti-
mas tanto para el gerente como para la compaiiia.

Se sabe que al existir un desacuerdo entre las
metas, personas y corporativas, los empleados
tienden a sentirse insatisfechos con las condi-
ciones de trabajo. En este momento empiezan a

buscar oportunidades para mejorar sus posiciones.
Obviamente, ésta no es una alternativa razonable
para todos los ejecutivos de alto nivel que tarde o
temprano alcanzan una posicién desde la cual ya
no pueden avanzar. Algunos tendran que perma-
necer; otros se retiran cuando se sienten insatis-
fechos con la compafiia. Estos ultimos ya habran
hecho contactos comerciales importantes y habran
adquirido mucha experiencia practica que les servira
para crear su propia empresa o pertenecer a una
€Omo socio.

Los gerentes de esta compafia multinacional
tienen muy pocas posibilidades de ofrecer grandes
préstamos alaindustria porque la inversién de capital
extranjero, especialmente en el sector financiero,
esta restringida por el estado venezolano. Por
lo tanto, tienen menos oportunidades de generar
ganancias para la firma que, a su vez, significa
menos oportunidad para desarrollarse profesional-
mente mediante la realizacién de tratos importantes.
Por otra parte, el estricto cddigo de ética que
aliena a muchos clientes debido a practicas inapro-
piadas, utilizando criterios muy rigidos, clasifican-
dolos en una especie de lista negra y, por otra
parte, una actitud inadecuada mantenida por el
gobierno hacia la inversion extranjera, limita las
oportunidades que tienen los gerentes de identifi-
carse con la cultura corporativa por periodos de
tiempo prolongados.

La cultura corporativa, estando
conformada por valores y
creencias en cuanto a qué es
importante y cémo “deben
hacerse las cosas en la firma”,
genera un mecanismo integrador
entre los empleados, lo cual
fortifica a aquellos que se
identifican con ella.

Los gerentes pueden hacer caso omiso del entorno
de negocios mientras la firma les ofrezca la
oportunidad de avanzar profesionalmente. Mientras
esto esté sucediendo, los gerentes se adaptan a la
culturacorporativa, principalmente paraevitarposibles
conflictos de interés entre sus roles dentro de Ia
compaiiia y los propios, tales como darle prioridad a
una alta entrada econdmica en lugar de respetar el
codigo de ética de la compaiiia. Adicionalmente,
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temen perder su empleo. Esto significa que la
manipulacién de oportunidades de participacion, ia
forma de resistencia mas tipica de la corporacion
participativa moderna (tal como Ila compaifia
estudiada en este trabajo), no sélo es castigada,
sino es una alternativa practicamente inexistente.

Los gerentes empiezan a prestar mas atencion al
entorno de negocios cuando la firma no es capaz de
satisfacer sus metas profesionales y personales.
En este momento se hacen conscientes del
hecho de que estan siendo entrenados para un
mundo muy restringido, no para sobrevivir en la
mayoria de las firmas venezolanas que, como aqui
se explica, forman el 80% de las compaiiias exis-
tentes en Venezuela (Naim, 1980). La capacitacién
recibida por los gerentes dentro de la firma es muy
especifica; solo es aplicable a la compaiiia. La
companiia utiliza procesos sofisticados para sus
operaciones comerciales, lo que le da una ventaja
comparativa sobre las compafias locales del
mismo sector.

Las habilidades técnicas dentro de la firma multi-
nacional son sélo utiles en dicha firma. No son una
ventaja al momento de competir en el mercado
laboral local donde las relaciones son mas impor-
tantes que la capacitacion que pueden haber
recibido. g

Se observé que los gerentes de méas de 35 aios
de edad, con mayores cargas familiares, luego
de alcanzar posiciones relativamente altas, empe-
zaban a sentir que estaban siendo entrenados
para un mundo restringido, no para sobrevivir en el
mercado venezolano. Mencionaron que “la firma
impide nuestras posibilidades de desarrollarnos
profesionaimente, aunque si nos ofrece la oportu-
nidad de recibir capacitacion técnica”, pero no para
sobrevivir en el mundo comercial venezolano.
Empezaron a buscar posibilidades fuera de la
firma. Los que tuvieron suerte, aquelios que conta-
ban con gfiliaciones personales y sociales valiosas,
tendian a formar o unirse a una firma local donde
ganaran rapidamente mucho mas de lo que gana-
ban en la firma multinacional. Los demds, que no
cuentan con tal capital social, tendrén que quedarse
en la firma, resignandose a vivir con los valores
corporativos.

La cultura corporativa, estando conformada por
valores y creencias en cuanto a qué es importante y
cémo “deben hacerse las cosas en la firma”, genera
un mecanismo integrador entre los empleados, lo

cual fortifica a aquellos que se identifican con ella. El
entorno local de negocios es una fuerte influencia que
moldea las expectativas de los gerentes de la
compaiia multinacional si ella no puede satisfacer
sus ambiciones. La compaitia multinacional disefi¢
un instrumento que aislé6 a su gente y a si misma del
entorno local de negocios, al menos durante afnos
importantes de la carrera profesional de un gerente,
y esto es lo que llamamos cultura corporativa. Las
decisiones mas importantes se toman lejos del
entorno nacional de negocios y, aun asi, la gente se
siente comprometida con la organizacién y forma
sus expectativas segun lo que la compafia le
ofrece.
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