El proyecto de la cultura de la empresa:
;nuevos términos para una vieja historia?

“5i hoy se habla tanto de la cultura de la empresa, no
es porgue hace veinte o cincuenta aflos, ella fuese
inculta o sin cultura; sino porque la simultdnea re-
gresidn de la cultura patronal entre los empresarios,
asi com de la cultura revolucionaria al interior de los
asalariados, abre un espacio a la renovacidn
institucioral de la empresa. Asimismo, las muemas
formas de concurrencia - la competitividad por la
calidad - hacen esta renovacion necesaria y urgente”,
Henri Weber, 1990,

Analizar el discurso de lacultura delaempresa, en
tanto proyecto de desarrollo y gestion empresa-
rial, no es posible sin antes esbozar brevemente
algunas tendencias, evoluciones y cambios que
viven las empresas hoy dia, tendencias que timi-
damente van concretindose en nuestros paises del
Sur.

Una primera constatacién dice relacion con el
cambio en la calidad de los empleos: la industria
deja paulatinamente de ser una actividad fundada
sobrela mano deobra masiva e indiferenciada; ella
emplea cada vez menos personas y los empleos
que ella ofrece cambian. Los empleos de servicios
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directos e indirectos a la produccién van paulati-
namente teniendo un lugar privilegiado, ocupan-
do muy poca mano deobra, pero transforméndose
en factor clave para el desarrollo de la industria.

La alta tecnologia asi como los servicios, co-
mienzan a jugar progresivamente un rol decisivo
en el crecimiento econdmico. La tecnologia de
punta no crea por ella misma gran cantidad de
empleos, sin embargo, constituye unaimportante
fuente de innovacion en la economia y la sociedad.
Los servicios, si bien crean empleos, dependen
estrechamente de las posibilidades que les ofrece
la alta tecnologia. La capacidad de innovacién en
la técnica y en la relacidn con el cliente tienden a
sustituir la racionalizacion de la produccion.

La externalizacion de un namero cada vez
mayor de funciones auxiliares tiende también a
cambiar la naturaleza misma de la empresa. El
verdadero valor agregado que ella genera no re-
side tanto en el trabajo de los recursos materiales,
como en la concepeion de los servicios y su inte-
gracion, ocupando muchas veces la subcontra-
tacion un rol central.

Por otra parte, la internacionalizacion de la
economia, que amplia y acelera la concurrencia,
abre paulatinamente la posibilidad de desloca-
lizacién de las actividades humanas. La escasezde



materia prima, asi como la proximidad de los
mercados que antiguamente pudieron constituir
limitantes al buen desarrollo de las empresas, hoy
pierden su importancia en relacién a la capacidad
deiniciativa del empresario y el trabajador: com-

ia, saber-hacer, capacidad de innovacitn,
capacidad de cooperacion. La teoria de las ventajas
comparativas cambia de sentido en un medio asi
de abierto.

Planificar el futuro o simplemente elaborar una
estrategia a partir de una evaluacion a priori de las
necesidades a satisfacer, pierde también sentido y
sedescubreel peligm delos mercados cautivos. En
un mundo de competencia y cambios la estabili-
dad de las empresas se desdibuja, la lucha por

una situacién de cierto equilibrio y estabi-
lidad pierde su sentido, y adquiere importancia el
asegurar una capacidad de innovacion, renova-
cion y adaptacion al medio. En esta lucha, el ni-
mero y lamasa ya no tienen importancia, de ahi el
resurgimiento de las micro y pequenas empresasy
lafrecuente impotencia de las grandes empresas y
sus mercados cautivos.

En sintesis, cuatro son los elementos que co-
mienzan a aparecer esenciales para una nueva
logica de la produccién: la capacidad de innova-
cidn, el cambio en la relaci6n cantidad - calidad, la
importancia de los recursos humanos y la inver-
sifn en las personas, en los sistemas relacionales y
Ia cultura?.

Es en este contexto que surge el discurso dela
cultura de la empresa, discurso que busca trans-
formarse en proyecto de un modo de gestion
adaptado a los nuevos tiempos.

1.

Laexistencia de la cultura de (en) la empresa, a
fravés de un sistema de valores, se encuentra
Presente en numerosos escritos de los anos 50 en

. Nada es a priori en esta aproximacion

2 Crozier, Michel "L'entreprise 3 F'ecoute: ippﬂ'ﬂ‘ld-fl‘-w:;
~, Management - industriel”, Intereditions, Paris,

& M“ﬂﬂlpxopnuullamﬂ'!mtrdehcmmﬁdeli
 Empresa, pero recogiendo la necesidad de repensar ¥

culturalista: ni los signos culturales que los obser-
\'af.‘lures ya habian destacado, ni la aproximacion
psicodindmica, ni las referencias antropologicas.
Lanovedad no reside tanto en los conceptos como
enla propuesta hacia las empresas —trabajadores y
patrones-, asicomo en la manera deutilizar dichos
conceptos. En efecto, el actual éxito de la nocion de
cultura en la gestion de la empresa da cuenta de
dos aspectos importantes:

- La posibilidad de estudiar e intervenir en el
dominio subjetivo de la cultura, valoraciones y
simbologias de la comunidad de trabajadores en
tormo a la empresa.

-Elreconocimientode ladiversidad deculturas
segun las empresas; culturas que sirven de eje
motor a cada una de ellas. Cada organizacién
posee una cultura que podra -bajo ciertas condi-
ciones- garantizarle la eficacia de su accién, Son los
tiempos en los cuales la empresa se representa
como una cultura que se construye y se desarrolla.

La mayor parte de las empresas se enfrenta hoy
dia a la crisis de su modo de gestion; sin atacar
directamente los criterios de evaluacién de la
productividad, surgela alternativa de reformar la
organizacion descentralizando los circuitos de
decisitn, trabajando la cultura y los valores,

En la medida que la cultura se vincula a la
eficacia de la empresa, nace la voluntad de
“trabajarla”, crearla, desarrollarla y modelarla
para alcanzar una eficiencia 6ptima. En este senti-
do, el proyecto de la empresa jugard un rol prixi-
moaldelacultura, dando una racionalidad comiin
a las politicas de adaptacion al medio ambiente y
sirviendo de punto de adhesi6n a todos los
miembros de la organizacién. La necesaria cohe-
rencia del proyecto con la cultura restringe y de-
limita el campo de las evoluciones posibles,
pero sin anular la posihilidad de evolucionar. El

refundar la empresa, LRazeto en su libro "Empresas
alternativas” (1985) propane el desarrollo dc una amplia
cultura de la empresa y del trabajo, que recoja el aporte de
|as clencias econdmicas y sociales, peroque vayam&sa_]l_.i
de estas en la valoracién y reconccimiento de hs_poslh-
lilacies alternativas. Razeto propone el polenciamientode
estas formas alternativas de hacer ecf.lnfmd* asi como
también de los trabajadores ¥ del movimiento laboral en

su conjunto.
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problema del aprendizaje de una nueva cultura es
un ideal a alcanzar que obligaréd a realizar una
“revolucién cultural”*.

El objetivo esencial de este proyecto de empre-
sa ligado a la cultura, lo constituye un esfuerzo de
movilizacién de las personas en torno a una carta
que defina, ademas de valores comunes, las reglas
de pertenencia al grupo. Considerando que los
comportamientos estdn condicionados por los
valores a los cuales la gente suscribe, se ensayara
de reunirla en torno a ellos, constituyéndose en la
cultura de base que substituird, a lo menos parcial-
mente, las antiguas reglas y 6rdenes normativos.

La idea del proyecto de empresa aparece como
seductor en la medida en que se presenta a la vez
como voluntarista y participativo. Se trata de mo-
vilizar los recursos humanos haciendo un llamado
a la libertad de los subordinados, pero al mismo
tiempo, los patrones y jefes de empresa
reencontraran la capacidad de gesti6én a la cual
estan habituados.

En esta perspectiva, la cultura aparece como
factor clave en la obtencién del éxito. Desde el
punto de vista “de la gestién”, la cultura de em-
presa tiene una mirada integradoraen tanto otorga
las representaciones comunes. Asimismo, se le
reconoce una mirada prospectiva o proyectiva en
la medida en que ayuda a clarificar los objetivos
presentes y futuros. Tiene también, una mirada
competitiva, en tanto contribuye a movilizar a los
hombres frente a lacompetencia. Finalmente tiene
una mirada imperativa en tanto es una manera de
asentar la autoridad y el poder en la empresa,
otorgéndole una legitimidad®.

El riesgo, senala Crozier, es que atin si se tiene
éxito, en lamedida que el proyectono toca mas que
a los valores oficiales, existird una considerable
distancia entre éstos y los valores mas profundos
que gobiernan realmente los comportamientos
cotidianos de los trabajadores en la empresa.

Mas ambiguo atin nos parece el status que ad-

4. Thevenet, Maurice “La culture d'entreprise en neuf
questions”, En: Revue frangaise de Gestion, Spt.- Oct.
1984, pp.146-149

5. Delcourt, Jacques “Sociologie du Travail”, Syllabus
Université Catholique de Louvain, Belgique, 1992
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quiere el trabajador al interior de la empresa, status
que puede ser caracterizado como una situacién
de opuestos. Por un lado el trabajador es llamado
a ser més autébnomo y participativo; pero desde
otro, debera adaptarse o solidarizar con los obje-
tivos de los dirigentes. El trabajador es invitado a
integrarsealacomunidad, ala familiadelaempre-
sa, pero él sabe también que podra ser expulsado
una vez que él no sirva mds a los objetivos de la
empresa. Por un lado la empresa se presenta como
un nuevo espacio consensual, mientras que por
otro, la movilidad tiende a disminuir y la
dualizacién de la mano de obra se refuerza.

Enestesentido concordamos con Tixier cuando
senala: “La dimension mitica de la empresa co-
munitaria propondria asi resolver la contradiccién
entre formas de organizacién que exigen mas par-
ticipacion de los trabajadores -mientras ellas
ofrecen menos posibilidades de movilidad inter-
na-y lasalida de trabajadores excedentes, o queno
puedan adaptarse a las nuevas formas de trabajo.
Integracién social y anomia no pueden funcionar
juntos. ; Acasono existe una formidable manipula-
cién en el querer hacer delaempresa un espacio de
integraci6n, mientras paralelamente una parte de
la mano de obra se encuentra en una situacién
precaria, sino marginal?”®.

Nos parece también que temas como el de la
calidad total, tema obligado en el replanteamiento
de laempresa moderna, no puede pasar sélo por la
creacion de las condicionantes interaccionales en
el proceso de produccion, que aseguren la buena
calidad del producto final. Problemas como la
humanizacién del trabajo y el reencuentro del
hombre con el sentido de su trabajo, deben estar al
centro del debate de este proyecto de creacién de
empresa.

Faltos de estudios concretos sobre las capaci-
dades de los trabajadores mismos para volverasu
favor estos instrumentos de participacién, no po-
demos sino recalcar las posibilidades que ellos
ofrecen de empezar a cuestionar el monopolio
patronal sobre la gestion y la concepcion. El obsta-

6. Tixier, “Le Culte de l'entreprise” En: Revue Autrement,
Paris, 1988



culoque constituye el cardcter microscopico y atin

i de estas intervenciones en Chile, no
debe hacernos olvidar el cambio mayor que ellas
pueden introducir en la mentalidad de los traba-
jadores.

El sentimiento angustiante de una ausencia
total de poder sobre el trabajo se acompania nor-
malmente de un sentimiento difuso de no poder

. actuar para transformarlo. El desarrollo de rei-
vindicaciones minimas por parte de los trabaja-
dores requiere antes romper con esta angustia de
“impotencia sobre el acto”. La consciencia nueva
de “poder sobre el trabajo”, atn cuando sea limi-
tada, aparece como requisito bdsico en la genera-
cion de una mobilizacion colectiva por cambiar
mis profundamente las condiciones de trabajo.
Dicho de otro modo, es necesario antes crear las

 condiciones para que la alienaci6n deje lugar a una
experiencia colectiva de poder sobre el trabajo’.
Los espacios de participacitn que hoy se abren al
interior de las empresas se ofrecen como espacios
‘potenciales para el ejercicio de este poder por parte
delos trabajadores, asi como al reencuentro con la
integralidad y sentido de su trabajo.

El ejemplo de [os circulos de calidad, como
veremos en este documento, nos ofrece un ejemplo
caracteristico de vinculo, interiorizado por los
trabajadores, entre una funci6n estratégica mo-
nopolizada por el empresariado y de funciones de
detalles reservados a los ejecutantes. Habria que
preguntarse, jen qué medida la desacralizacionde
la gestion, no producird un sentimiento colectivo
de micro poderes sobre la gestion permitiendo
enseguida nuevos avances sobre terrenos mas
Blobales y estratégicos?

Nuestra hipétesis es que, a pesar de sus limites,
esta corriente de la cultura de la empresa lleva los
Bérmenes de una respuesta radical a la domina-
€ion patronal. El empresariado, oponiendo las
Nuevas aspiraciones individuales a antiguas for-
mas de accion colectiva del movimiento obrero,
Visualiza una nueva forma de integracion de los
asalariados a la empresa y su proyecto. Sin em-

este proceso abre también camino a la des-

7 Lojkine, ], “La clase ouvriere en mutations”, Ed.
M‘Hﬂ, Paris, 1986.

estabilizacion profunda de las relaciones de poder
que fundaban y legitimaban laautoridad patronal,
tanto en 1a puesta en cuestion del rol coercitivo
tradicional del empresariado como del monopolio

de profesionales en la concepcion y gestion del
trabajo.

A. DESAFIOS E INTERROGANTES PARA LA
EMPRESA: LA SIMPLICIDAD, LA
AUTONOMIA Y EL GOBIERNO POR LA
CULTURA

“... um hecho sin precedentes marca nuestra época: lo
determinante ya no es mds el contenido del objetivo,
sino la manera de elaborarlo. En tanto, la manera de
elaborar la decision y de decidir son, por excelencia, la
traduccion de un estilo de mando; y como el estilo hace
al hombre, es el concepto de poder que hace al “ma-
nager”. Henri Vacquin, 1988°

Afrontar la incertidumbre, la creacién permanente
¥ la complejidad, exige para los partidarios de la
corriente de la cultura de la empresa, pasar de la
lgica de la obediencia a la légica de la responsa-
bilidad.

Si bien paramuchosautores esta corrienteno es
mds que un cambio de métodos de organizacion,
de direccion y de retérica, apoyado sobre técnicas
sico-organizacionales avanzadas; para otros, ella
constituye un cambio profundo de logica.

Después de todo, las empresas funcionan se-
giin un modelo piramidal. Algunos dicen saber,
pensar y decidir, mientras que la gran mayoria
ejecuta. Esto funcionaba. Ahorala participacionde
los actores a todos los niveles se vuelve necesaria.
Es una mutacion para los dirigidos y dirigentes,
Para los dirigentes existen tres exigencias: devol-
ver el poder a los otros, acompanarlos discreta-
mente y vivir en la transparencia segun los prin-
cipios deaccion y valores, que dan la coherencia al
conjunto. )

Esta nueva lgica se organizaria en tomo a tres
principios: el principio de la :sin‘\;:»l'n:ndad6 de la
autonomia y del gobierno por la cultura™. Es a

8, Traducddn libre.
9. Crozier, op.cit.
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partir de estos principios que el empresario ensa-
yard el comprometer al trabajador en su proyecto.
Haremos unanilisis deestos principios para luego
finalizar con algunas reflexiones en tomo a la
pertinencia de estos principios al caso de la
microempresa.

1. EL PRINCIPIO DE LA SIMPLICIDAD Y LA

COOPERACION
Desde el punto de vista de fa gestion, la reflexion
sobre la organizacion ya no puede ser una re-
flexién a priori sobre la mejor manera racional y
cientifica de organizar el trabajo, asignar los re-
cursos e incluso, de jerarquizar los poderes y
controlarlos. Es una reflexion sobre la capacidad
de los grupos humanos a cooperar en el cuadro de
los condicionamientos técnicos y econdmicos.
Entendiendo que no hay cooperacion sin conflicto
¥ que es ilusorio desear motivar a los subordina-
dos, los responsables no pueden mas que darse
otra mision que crear las condiciones necesarias
para que ellos mismos se motiven'”,

Esta creacion de condiciones basada en la
simplicidad de la organizacidn, busca olvidar las
estructuras y los procedimientos, descubriendo
que es el “sujeto” el mejor instrumento integrador
para hacer frente a la complejidad. La inexistencia
de intermediacitn al interior de la microempresa
permite, indudablemente, suprimir las situacio-
nes de poder y las trabas a la comunicacion, pero
no deshacerse de los problemas del poder.

El problema de la introduccidn de claridad en
las relaciones humanas, asi como el enfrenta-
miento directo de los conflictos, elementos esen-
ciales para una puesta en marcha organizacional
simpley eficaz, exigira por partede cadauno delos
integrantes de la empresa, en especial el cuadro
directivo, un adecuado conocimiento de las téc-
nicas de manejo de conflictos, asi como de los
codigos en juego.

Para la corriente de la cultura de la empresa, el
problema del gestor no sera mas dividir, repartir,
coordinar y programar los agentes humanos; sino
de movilizar las capacidades individuales y colec-
tivas existentes para alcanzar y desarrollar los

10 Crozier, op.cit
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objetivos y poder proponer otros. El nuevo arte
deberd ser el de profesionalizar a los hombres en
lugar de sofisticar estructuras y imientos.

El principio de la simplicidad exige trabajado-
res calificados para ar con el minimo de
controles y limitantes; un trabajador abierto a cola-
borar con un proyecto que no es necesariamente el
suyo, pero que deberd dominarcomosilo fuera. La
carencia de un proyecto construido con los traba-
jadores y que recoja sus aspiraciones amenaza con
vaciar de sentido la cooperacion con la empresa,
transformando la participacién en una férmula
obligada.

La paradoja reside en el supuesto que mas
calificacion y autonomia de decision debieran fa-
cilitar y promover esta mayor adhesion y colabo-
racitin con el proyecto de laempresa. Sin embargo,
mayor calificacion y capacidad de trabajo suponen
también un mayor conocimiento de alternativas a
seguir; alternativas que pueden ser diferentes e
incluso contrarias a las definidas por la empresa y
su proyecto, pero coherentes con las aspiraciones
y necesidades de los trabajadores mismos.

Si el principio de la simplicidad supone la
apertura de un espacio real al trabajador, para la
participacion en todos los niveles de decisién y
gestion de la empresa, estariamos frente a un
empresario abierto a la flexibilidad, la innovacitn
yala posibilidad concreta de hacer de la empresa
un proyecto coman a él y a los trabajadores; pero
por sobre todo, al nacimiento de un nuevo traba-
jador, creador y no alienado, es decir, gestor y
duerio del sentido de su trabajo.

5i por el contrario, al trabajador sélo le queda
capacitarse para colaborar en el proyecto patronal,
podriamos afirmarala manera de Michel Debay,"
que esta corriente de gestion de la cultura de la
empresa, no es hereje mis que en apariencia. Ensu
naturaleza profunda, ella no se opone a la gestitn
tradicional; la filosofia de base, los presupuestos
ideologicos permanecen igual. Enconsecuencia, el
status del trabajador continia siendo el mismo, el
de un sujeto que ejecuta y no el de unactor, gestor
y ejecutor de un saber - hacer.”La excelencia, en-

11.  Debay, M. En: Revue Autrement, “Le culte del'entreprise:
mutations, vabeurs, cultures”, Paris, 1988



tonces, no tiene nada de revolucionario: ella apun-
ta, mis modestamente, a mejorar la existencia ya
adaptar la gestion de recursos humanos a la con-
mﬁgdelos afios 80. Se trata de un “statu quo”
innovador, fundado sobre sutiles
condicionamientos conductistas de todos los acto-
res de la empresa”.

2. EL PRINCIPIO DE AUTONOMIA COMO
PRINCIPIO DE EFICACIDAD

El ejemplo del control de calidad

El principio de autonomia no es nuevo, pero es
enfrentado ahora de manera totalmente diferente.
No se trata mds del respeto de la persona y de sus
derechos frente a la normativa de la organizacitn,
sino de descubrir la necesidad que la organizacitn
tiene de la libertad de la persona.

El principio de autonomia vuelve como prin-
cipiodeeficacidad y desarrollo, no como concepto
de humanismo. La vieja e idealista reivindicacién
de mayor autonomia y libertad para las personas
era la manera de suprimir, junto al poder de las
jerarquias, la ineludible explotacion que ellas
conllevan.

En cambio, el principio de autonomia constitu-
ye para la corriente de la cultura de la empresa,
fundamentalmente un principio de organizacion
destinado a asegurar la mejor eficacia al interior de
una economia post industrial. Este principio de
autonomia se levanta como indispensable para
que la organizacitn pueda articularse mis eficaz-
mentecon el cliente, concentrarse enlos oficios que
ella gjerce y difundir el espiritu de empresa e
innovacion a escala operacional alli donde ella es
mis eficaz.

La autonomia permite responder al problema
delosoficios que tradicionalmente sehan resistido
alaorganizacion. En el sistema post industrial, 105
oficios pierden su permanencia, ellos se transfor-
man, se descomponen y se recomponen conti-
nuamente, pero al mismo tiempo, son imprescin-
dibles en la biisqueda de ser los mejores.

La hipétesis es que en tanto el trabajador ejerza
de manera autonoma su trabajo, y sepa tomar
decisiones, tendra mas oportunidades de ser

creativo y, por tanto, eficaz. Autonomia, flexibili-
da‘d y creatividad constituyen peldafios para una
misma meta: la eficiencia.

Sin embargo, el sentido instrumental dadoa la
prictica de la autonomia, la transforma en una
libertad condicionada al buen cumplimiento de
los objetivos empresariales, dificultando o limi-
tando la posibilidad del trabajador de
reencontrarse con su propio proyecto al interior de
este espacio. La creatividad asi como la libertad,
deberin ser eficaces en la busqueda de los objeti-
vos empresariales y no necesariamente de los tra-
bajadores. Pero como sefiala Lojkine,'? el principio
de la autonomia podria ser para los trabajadores
un buen medio para reflexionar acerca de la es-
tructura de poder en la empresa... y sobre los
medios de cambiarla. Es también un desafio lan-
zado al conjunto de los asalariados para salir de la
alienacion cultural y politica que marcaba hasta
ahora las relaciones patrén-asalariado. Todo de-
penderé de los hechos del contexto econdmico,
ideoldgico y cultural en el cual se inserten estos
ejercicios de autonomia.

Lojkine se pregunta, a partir del estudio de los
circulos de calidad en Francia (un buen ejemplo
del principio de autonomia y decentralizacion), si
detréds de la aparente prioridad acordada por los
patrones para el mejoramiento de la productivi-
dad, no se trata en los hechos de algo totalmente
diferente: una tentativa de integracién y subordi-
nacién de los asalariados, cuyas reivindicaciones
serian canalizadas y atomizadas sobre problemas
puntuales.

El autor observa que los pequefios grupos se
centran en torno a problemas puntuales de con-
diciones de trabajo y no directamente sobre la
productividad. La nocidn de productividad no es
puesta en escena. Aun hoy dia para la jerarquia
como para los sindicatos, la expresion es consi-
derada punto de discordia. ;Cémo movihzalr a los
trabajadores sobre problemas de prndu:hvtd_ad
que han sido siempre fuente de una explotacitn

i 7
nec&:ﬁ::n los resultados econmicos esperados
por el gestor y el empresario son las ganancias en

12 Laojkine, Jean op.cit.
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productividad, la estrategia serialadela disimula-
cion. El trabajo de animacion de estos circulos de
calidad consiste -seguin Lojkine-, en hacer que enla
consciencia de los asalariados, las condiciones de
trabajo, privilegiadas mayoritariamente por éstos,
sean vinculadas al mejoramiento de la productivi-
dad buscada por la direccion. La voluntad patro-
nal de interesar a los trabajadores en la gestion no
es por lo tanto separable de la preocupacitn de
canalizar bien esta apertura sobre lo econdmico,
Asimismo, la intervencion sobre la gestion
debe permanecerencuadrada ylimitada al espacio
de cada uno en la jerarquia de la empresa. Lojkine
enfatiza que los circulos de calidad desean ser los
elementos mis representativos de una destaylori-
zacion de la empresa, de un cuestionamiento de la
division entre aquéllos que piensan y aquéllos que
visualizan, pero no tocan las estructuras de la
empresa, El cambio técnico introducido por los
circulos de calidad permanece como innovacion
menor, constituyendo principalmente una adap-
tacion de atiles y métodos de trabajo. No hay alli
nada de sorprendente en la medida que la
metodologia de los circulos se funda sobre la se-
leccidn de problemas simplesaresolverenel plano
tecnolégico. No estd previsto, sin embargo, quelos
circulos de calidad puedan cuestionar, por ejem-
plo, la division del trabajo que existe entre la
produccion y los servicios técnicos funcionales.
Desde otro dngulo, el trabajo y su (sin) sentido
tampoco es cuestionado. Este es visualizado, de
ahora en adelante, como un proceso continuo, en
el cual todos estdn involucrados y a la vez orien-
tados hacia el cliente. En este esquema de calidad
total, empresarios y trabajacdores se orientan al
cliente, pues es quien compra el que, en definitiva,
evalia la calidad del producto. El trabajo, por lo
tanto, pasard a ser enfocado de una manera acorde
alas prioridades de laempresa, siendo cada depar-
tamento concebido como un proveedor y el si-
guiente como cliente. En definitiva, la primacia del
cliente llevara a clientelizar el proceso de produc-
citm mismo y la relacion entre los trabajadores.
Cada trabajador visualizard al otro como un
cliente, rompiéndose la gratuidad de las
interrelaciones en el trabajo, incorporando la eva-
luacion -la compensacion o la sancién-, en cada

Proposiciones 23, 1993

accitn de trabajo cotidiano al interior de la empre-
sa. Es dificil imaginar que en estas condiciones de
autoexigencia el trabajador recupere la perdida
relacidin con el sentido de su trabajo, la armonia y
el sentido de perfeccionamiento de la obra. Tal
como lo der los dios en Francia, la
angustia y el stress creado por estas situaciones de
constante inseguridad vy altos niveles de exigen-
cias, terminan por crear trabajadores profunda-
mente desmotivados y cansados. El desafio de la
calidad supone el reencuentro de la relacion
hombre - obra, relacién que s6lo se hace posibleen
condiciones aptas para despertar la creatividad y
la motivacion por el trabajo, el enfrentamiento
permanente no parece constituir un dmbito pro-
IC10.

;‘ El énfasis en el tema de la calidad y la creacion
de instancias para que ello sea posible, no ha
incorporado como variable primordial este
reencuentro hombre-obra. Por el contrario, hasta
ahora el énfasis se ha mantenido a un nivel
interactivo, de fluidez en la circulacion de la in-
formacitn y el control. Creemos que el encuentro
del hombre con su obra no pasa sélo por un me-
joramiento de las relaciones laborales, sino tam-
bién de las condiciones laborales, entendiendo por
ello la existencia de condiciones materiales, socia-
les, psicoldgicas y culturales.

En el gjemplo de los circulos de calidad, un
medio favorable al ejercicio de la autonomia del
trabajador, no hay lugar para una remuneracion
especifica por la participacion en ellos. Se exige la
gratificacién simbélica para los miembros del cir-
culp de calidad, aunque simultineamente los
gestores evalien su eficacia en términos de pro-
ductividad y criterios cuantitativos / mercantiles.

Asimismo, los principios de autonomia y co-
operacion (asi coma los circulos de calidad), repo-
san sobre la teoria de lamotivacion individual, que
requiere de estabilidad y seguridad de insercion
en la empresa; en tanto que sus promotores pre-
dican una politica de movilidad y de flexibilidad
de personal, Mds calificacién e informacion su-
pone la adhesitn, ésta supone la motivacion, pero
ella no se reduce s6lo al interés material, sino
también a un medio ambiente segurizante. Sin
seguridad, sinestabilidad, dificilmente emergeran




~ necesidades de pertenencia, de autorealizacion ni
- to, que despierten y alimenten la
motivacién por el trabajo.

Para concluir, podemos decir que, al contrario
de estos modelos neotaylorianos, donde las pira-
mides de poder patronal encierran los pequeiios
dirculos de expresion directa, una empresa ver-

autogestionaria no supondria un
centro tecnocrdtico monopolizando la estrategia,
sino un centro de coordinacion, donde las fun-
ciones serian ejercidas por rotacitn o por eleccion,
articulados sobre todos los colectivos de trabajo y
todas las funciones de la empresa, ellas mismas
compartidas por los trabajadores. S6lo entonces se
podria verdaderamente hablar de una
movilizacién basada en la autonomia y la creati-
vidad.

4 EL PRINCIPIO DEL GOBIERNO POR LA
CULTURA O LA ABOLICION DE
JERARQUIAS

Sinnse puede gobernar mas que porlas reglas ylas
trdenes, la sola manera de mantener un minimo
de regulacién indispensable para la coordinacién
de esfuerzos, consistira en apoyarse en la cultura
que emana todo grupo humano poseedor de una
comunidad de objetivos. El descubrimiento de la
importancia de lo cultural en la orientacién del
comportamiento se vuelve entonces, para la co-
miente de la cultura de la empresa, un elemento
esencial de razonamiento sobre la accién.

Volver al gobiemo de los hombres consistird,
de ahora en adelante, en elaborar una forma de
Bobierno no jerdrquica, o mas bien, mucho menos

ica, que permita escapar a los pesos regla-
mentarios del orden burocratico.

Para la corriente de la cultura de la empresa, la
racionalidad no se limitard mis a los técnicos y /0

- mandos medios, el movil del comportamiento de
g, los subordinados se considerard también como
portador de un cdlculo racional y estratégico. El
* BUPo obrero ya no seré considerado como un
) de resistencia o de colaboracidn segun sus
0s afectivos con la empresa y con el pro-
5ino como una unidad diversificada en‘liI
miembros buscan maximizar sus ventajas

en funcitn de la légica de juego y normas con la
que ellos se han comprometido como grupo.El rol
del gestor no consistira mas en dar 6rdenes impe-
rativas y de imponer reglas universales, sino de
organizar las tareas, las relaciones internas y ex-
ternas que definen el juego, y de sostener las reglas
¥y costumbres que lo hacen posible.

Podriamos decir, a la manera de Tixier,? quela
dominacién, medio por el cual la organizacién
puede acceder a la racionalidad, no ha desapare-
cido, sino que se ha transformado. Hoy dia la
dominacitn social en la empresa se construye so-
bre nuevos sustratos simbélicos.

La cultura se vuelve unjuego de construcciones
simbélicas en la que los diferentes elementos son
destinados a reflejarse en un proyecto de empresa,
transformindose en piedra fundadora, a la cual
cada uno deberd adherir. La empresa se convierte
asi en espacio colectivo que, acogiendo a cada
individuo, potencia su desarrollo y el del proyecto
patronal. La insistencia sobre el proyecto comin
define asi un espacio de integracion, que junto con
permitir un reconocimiento del sujeto, abre un
espacio desolidaridad colectiva, refugio frentea la
fragmentacitn social.

Laempresa sevolverd un universodeadhesion
yno de control. Los trabajadores no vivirin mas la
sensacion de que la organizacion los oprime. Cada
uno podr, por la via deestructuras participativas,
expresarse y aportar su contribucion al edificio
comiin. La dominacién es entonces interiorizada,
creando un sentimiento de responsabilidad per-
sonal, o mas bien, de culpabilidad frente a los
objetivos de la organizacion.

Los trabajadores ya no tendrdn mas obedecer,
sino que ahora podrin participar, cada uno ver.a
imponerse el universo del cara a cara, de la parti-
cipacion y de la discusion. El universo de la
interaccion participativa no pondrd mis sobre la
escena de la organizacion solamente un hombre
funcién o un hombre maquina, sm aun homhre
sentimiento. Reconociendo el principio y la utili-
zacion de la autonomia del actor, el manager pro-
pone, més que una sumision imposible, un espacio

13. Tixier, op. cit., 1968
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social a ocupar, siempre midiendo y controlando
la dindmica de este espacio™.

Sin embargo, si esta participacion se convierte
solo en un efecto publicitario, mds que en una
préctica, las consecuencias pueden ser desastro-
sas. Si en este juego sobre la representacion —el
sentido y los simbolismos—, no hay contrapartida,
el final no puede estar sino cargado de una pro-
funda desmotivacion de parte del trabajador. Si
seducidos por este funcionamiento participativo,
alimentado por valores comunes, las estructuras
delaempresanocambianen profundidad, lacaida
en la anomia y la frustracién por parte de los
trabajadores es inevitable. La involucracion y la
creatividad de los trabajadores en la empresa no
pueden obtenerse sin costos para la clase empresa-
rial.

Por otra parte, la idea de una cultura de la
empresa que represente un universo plenamente
compartido entre los dirigentes y los trabajadores
no parece ser mas que una utopia. La creencia en el
poder ilimitado de la reconciliacion entre diri-
gentes y trabajadores, y una busqueda del pro-
greso social por el “compromiso mudo”, la co-
municacion y la transaccion no solo parece utd-
pico, sino peligroso. Ello seria la prueba que detras
de un proceso de bisqueda de paz para “ganar
juntos” se disimularia una guerra total: aquélla
hecha a la consciencia de cada hombre's, La ar-
monia entre trabajador y patron es una nocion
peligrosa; la unanimidad es peligrosa, lado pa-
tronal como lado trabajadores. “Clue cada uno
guarde bien su rol: es eso lo que permite negociar”,
sefiala Daniel Croquette, dirigente sindical fran-
cés. Es necesario encontrar instrumentos de did-
logo eficientes, sin necesariamente estar obligados
a compartir una misma cultura, valores y moti-
vaciones, Tener individuos responsables y plenos
de iniciativas creadoras negandoles la posibilidad
de tener sus propios valores nos parece fuerte-
mente ambiguo.

14, Tixier, opcit.
15. Debay, op. cit.
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B. ALGUNAS REFLEXIONES A
PROPOSITO DE LA CULTURA EN LA
MICROEMPRESA

El discurso de la cultura de la empresa ha sido
construido fundamentalmente sobre la base de
observaciones y necesidades sentidas por la gran
empresa capitalista. Sin embargo, es la micro y
pequefia empresa, en tanto estructura que permite
una mayor flexibilidad y agilidad, la que se levan-
ta, en oposicion al modelo racional de la gran
empresa, como modelo privilegiado frente a los
nuevos desafios impuestos al funcionamiento
empresarial. En el cuadrodeesta revalorizacion, la
microy peq es considerada como un
espacio natural e informal de participacitn, en el
cual algunos de los principios del discurso de la
cultura de la empresa se darian mds espontdnea-
mente.

A la luz del andlisis hecho precedentemente,
creemos que la factibilidad de la propuesta de la
cultura de la empresa no es pertinente a la
microempresa; no sélo por las ambigiiedades y
contradicciones que este discurso conlleva en si,
sino fundamentalmente porque la microempresa
responde a una logica que le es propia y dificil que
la gran empresa asimile. Sin embargo, el punto de
partida que esta corriente intenta abordar -la
problemitica de la calidad- constituye para la
micro, asi como la gran empresa, ciertamente un
nudo problemético no resuelto.

Tanto el problema de la calidad del producto
como la calidad en el trabajo, constituyen desafios
que requieren ser resueltos por la microempresa.
Pensar el tema de la calidad como una propuesta
posible de implementar debe pasar, indudable-
mente, por la consideracion de ciertos prerre-
quisitos. En el caso de la microempresa deben
haber cambios sustanciales en las condiciones
materiales de trabajo, pero principalmente un
mejor aprovechamiento de ciertas condiciones
spciales y culturales que le son propias.

Son algunos de estos rasgos ~que también en-
contramos bajo la forma de principios en “la cul-
tura de la empresa“~ los que analizaremos a con-
tinuacion, por parecernos que adquieren en el




contexto de la microempresa una l6gica propia y
relevante a la elaboracién de un proyecto de de-
sarrollo propio.

La simplicidad y la cooperacitn

A excepcion de las microempresas autogestio-
nadas levantadas sobre la base de un proyecto
comiin {que no necesariamente asegura la sim-
plicidad en la gestion), la mayor parte de las
microempresas existentes se levantan sobre la base
de un pequefio capital familiar y la necesidad de
hacerse de un ingreso relativamente estable. En
esta microempresa, donde la mayoria de las veces
larelacion patron-trabajador esta cruzada por una
serie de vinculos que van mas alld de la simple
relacion laboral (parentesco, amistad, vecindad,
compadrazgo), la simplicidad en las relaciones
humanas no es siempre evidente. A diferencia de
la gran empresa donde la excesiva distancia pa-
trén-trabajador complejiza y dificulta la comuni-
cacién directa; en el caso de la microempresa la
participacion del empresario-patrén en el trabajo
cotidiano codo a codo con sus trabajadores, si bien
constituye un potencial de comunicacion clara y
directa, también lo es dedisputas y mal entendidos
cotidianos. Esta relacion, que dificilmente puede
asimilarse a un modelo claro de relacion salarial,
tiende a construirse sobre la base de una comuni-
cacion difusa y ambigua.

A propésito de las dificultades en la comuni-
cacion de pequefios empresarios y trabajadores,
Romeo Grompone sefiala: “Cada una de las partes
piensa el contenido de la relacion de modo dis-
tinto, pero a ninguno le importa aclarar las cosas;
la armonia en la superficie es un provisorio
acuerdo de circunstancias entre empresarios y
trabajadores, mientras un torbellino de intereses
contrapuestos se agita y enturbia las aguas en el
fondo. En tanto prosiga esa ambiguedad, el juego
puede continuar al punto que pareceria que a
todos les interesa evitar cualquier definicion pre-
cisa sobre la naturaleza del vinculo familiar o
laboral, o sobre las expectativas futuras.”'*

16 Grompone, Romeo "Talleristas y vendedores ambulantes
en Lima", Ed Desco, Perd, 1985, p.119

Esestadifusarelacion entre patron y trabajador

1a que en momentos de dificultades en la produc-
cifn y /o comercializacion, le permitica una mayor
flexibilidad en el modo de gesti6n, el pago de las
remuneracionesa los trabajadores, la obtencitn de
créditos y ayudas y la improvisacitn de solucio-
nes,
_ Encontraparte, el empresario sabe que el traba-
jo al interior de su microempresa o taller permite al
trabajador acumular experiencia y conocimientos en
torno al oficio y /o el modo de llevar adelante una
empresa. De ahi también el fuerte celo por parte del
empresario para resguardar los conocimientos que
permitirian al trabajador intentar trabajar por su
cuenta; “... el operario, de su lado, haciendo pun-
tualmente lo que se le ordena, pero con una curio-
sidad que quiere ir mds lejos, observando, con aire
distraido, pero minuciosamente...”"”

Cuando el trabajador domina todos los secretos
del oficio, la relacitn con el empresario peligra de
volverse insostenible; mds atin si se ha llegado al
tope de la remuneracion que el patron estd dis-
puesto a pagar. Los mas hibiles, y que hanlogrado
hacerse de un pequedio capital, tratarin de insta-
larse por cuenta propia, y algunos saldrdn adelan-
te. Otros deberdn iniciar un largo recorrido de
empresa en empresa, de taller en taller, atrapados
entre la incertidumbre y la espera de un trabajo
ocasional y mejor remunerado.

La riesgosa autonomin del trabajador

Segin un informe realizado por el Banco Mun-
dial, ¥ los microempresarios se muestran reticen-
tes a la capacitacion de sus trabajadores, aun
siendo gratuita. Larazon argumentada resideenel
temor a abrir alternativas laborales mejor remune-
radas a los trabajadores o bien que estos se
independicen transformindose en competidores.
En este sentido, el problema del poder se vuelve
central en la mantencion de un cierto nivel de
continuidad delaempresay decolaboracion de los
trabajadores con el proyecto del empresario.

17, Grompone, idem, p. 120

18, BancoMundial/ONLIDI “Chile, encuestasobrelas peque-
fas y medianas industrias”, Informe No 10, Programa
Coaperativo Banco, Mundial /Onudi, Febrero 1580
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La mantencion y refuerzo de una serie de vin-
culos extra-laborales entre patron y trabajadores,
independientemente de permitir una mayor flui-
dez en la comunicacion y las relaciones cotidianas
en el trabajo, aseguran también una cierta fideli-
dad hacia el proyecto de la empresa, que en cierta
medida, y gracias a estos vinculos tejidos con el
patron, podria también pasar a ser sentida “como”
propia.

La fuerte tendencia centralizadora de la figura
patronal' y la dificultad por parte del
microempresario de otorgar una cierta autonomia
a sus trabajadores, encuentra parte de su explica-
citmen laextrema fragilidad de laempresa. Mayor
autonomia de decisitn supone también mayor
diversidad de respuestas posibles y mayor riesgo
de errores, riesgos que pocos estin dispuestos a
correr. Esta relativa fragilidad de la empresa
vuelve temeroso al empresario frente al cambio y
la innovacion, traduciéndose en una actitud con-
servadora frente a las nuevas modas y propuestas
de gestion empresarial.

En este sentido, el principin de una mayor
autonomia de los trabajadores, entendida como
mis posibilidades de participacitn en la toma de
decisiones y gestion de la microempresa, carece de
sentido para muchos empresarios, no sélo por una
voluntad de constituirse en autoridad patronal,
sino que fundamentalmente de poder sacar ade-
lante su empresa, con el menor riesgo posible. La
gestion del microempresario se caracteriza mu-
chas veces por ser de decisiones ripidas y de corto
plazo, operando ante las urgencias y necesidades
cotidianas de la empresa. Mds que espacios de
reflexitin y discusitn al interior del taller o la
microempresa, el pequeno empresario requiere de

19, Segiin un estudio de Sercotec de 1991, un 68 por ciento de
1os empresarios de la PYME y artesanado no =e capacitan
por falta de tiempo e informacitn. Segiin este estudio, ello
expresaria la falta de organizacion al interior de estas
unidades productivas y la escasa delegacion de funciones
en la administracién por parte del empresario. En la me-
dida que un empresario asume todas las funciones al
interior de la empresa, la posibilidad de dedicar iempo a
su capacitacion se vuelve nula. En: Antecedentes sobre la
eapacitacién empresarial y laboral en la PYME y
artesanado”, Doc. N° 9, Marzo 1991

war 14 10GT

una agilidad que le permita salvar los escollos
diarios, muchas veces mortales si no los enfrenta
enel m to en que se p t

Sin embargo, y a pesar de esta tendencia a la
centralizacion del poder de decisitn, el tamafio de
las microempresas aseguran una mayor visibili-
dad y circulacién de la informacion, preparando
las condiciones para una mayor adhesion de los
trabajadores a la empresa y un buen conocimiento
del proceso de produccion y gestion. La escasa
fragmentacion del proceso productivo hace mds
factible también la recuperacion de los oficios y el
reencuentro de los trabajadores con el producto de
su trabajo.

Una cultura compartida

Separado del gran patrGn y empresario su
rnepri)r duminjcl-;lc.let (‘Epitales{nlar];r simbélig:f?" el
pequeno empresario también se diferencia del
artesano por su rol de empleador. Sin embargp, al
igual que el artesano, &l se autodefine como “hom-
bre de trabajo”, buscando diferenciarse del gran
empresario y la clase media politica, intelectual y
profesional liberal.? Es esta autodefinicion, sus-
tentada en una trayectoria de trabajo como pro-
ductor (y no de especulador), lo que le permite
compartir un ethos cultural cercano a sus trabaja-
dores, la mayor parte de las veces parientes, ami-
gos y vecinos, La valoracion del esfuerzo, la ho-
nestidad y el trabajo pasan a serorientadoresdeun
proyecto que, sin ser de los trabajadores, por lo
menos selo comparte en sus principios bdsicos. En
este sentido, el compartir una cultura en la em-
presa no constituye un aspecto ajeno a la
microempresa, pero ella, a diferencia del discurso
de la “cultura de la empresa”, no requiere ser
construida sobre la base de una voluntad patronal,
que la mayor parte de las veces ya esti dada.

20. Bourdieu, Pierre “La distinction”, Paris,
21, Abramo, Lais “El empresariado como actor social”, En:
Proposiciones 20, 1991
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