
An;rkac el d s m m  deh cultura de la empresa, en 
tanto pcoyecto de de5arrollo y gesti6n empma- 
it&, no es posible sin anM eshzar brwemonle 

sobrelamvrodeobra masiva e indikrenciada; ella 
emplea cada vez m o s  personw y 10s ampleos 
que dla ofwe cambian. Los empleos de serviciea 
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1. TraducaCnhbre 

directos e indirectos a la producci6n van paulati- 
namente teniendo un lugar privilegiado, ocupan- 
domuypocamanodeobra,pemtransfonnhdme 
en factor clave para el deoanollo de la industria. 

La alta temologia as1 como 10s servicios, EO- 
mienzan a jugar pmgresivamente M rol deeisivo 
en d cwimiento econ6mico. La tecnologla de 
punta no mea por ella dsma gran cantidad de 
emplgos, sin embargo, constituye una importante 
fuentedeinnovaci6nen laeconoda yla oociedad. 
Lor scrvicios, si bien man empleoe, dependen 
Bphwhamente de las posibilidades que LIB o k e  
la alta tecnologia. La capaddad de bnowi6n en 
la tecnica y en la relaci6n con el cliente tienden a 
sustituir la rsCi0~lizaci6n de la produca6n. 

La externaliici6n de un ndmero cada vez 
mayor de funciones ad iares  tiende tmbi4n a 
cambiar la naturaleza misma de la e m p m .  El 
verdadem valor apgado que ella p r a  M 
ride tamto en el trabap de lm & m s  mabmiales, 
como en la concepci6n de loo servicios y su ink 
gtack(n, ocupando mu&$ veces la subcontra- 
taci6n un rol cenhal. 
Pot o h  parte, la intemacionatizaci6n de la 

economia, que amplh y acelen 
abte paulafinamente la posibilidad d 
liaacian delarac,etlvidadeshumanas. La 

, 



no tienen importancia, de ahi el 
micro y pequefias emprems y 

s grandes empresas y 

to que surge el discurso de la 

Cdturakta: ni 10s s i w s  c u l ~ r d m  qw ob 
v a d O ~  Ya hablan destaado, ntdk apmxhaci6n 
P S i ~ ~ c a ,  ni las referencas antropo16gi~s. 
La mmedad no reside tanto en IOS ~ ~ n ~ e ~ t a ~ ~ ~  
en la PmPuesb haua bsempresas-bubajadores y 
~trones- ,aS~COmoenlamaneradeut i~did  
CMICePtOb.En~ecto,elactual~~todela1loci6nde 
CUltura en la getibn de la empresa da cuenta de 
dos aspectos importmtes: 

-La psibilidad de estudiar e in,tervenir en el 
domini0 subje!ivo de la cultura, valoraciona y 
Simb~OghS de la comunidad de lrabajadores en 
tom0 a la empresa. 

- Elreconocimientodeladiversidad deculturas 
segh las empresas; culturas que sirven de eje 
motor a cada una de ellas. Cada organkaci6n 
pose una cultura que podrl  -bajo ciertu condi- 
ciones-garantiearlelaeficaciadesu acci6n. Sonlos 
tiempos en 106 cuales la empma se representa 
como una cultura que se cunstruye y se desarrolla. 

Lamayorpartedelasempresasseenfrentahoy 
dia a la crisis de su modo de geqti6n; sin atacar 
directamente 10s criterios de evaluacibn de la 
productividad, surge la altemativa de reformar la 
organizaci6n descenhalizando 10s circuitos de 
decisibn, trabajando la cultura y 10s vdores. 

En la medida que la cultura se vincula a la 
eficacia de la empresa, nace la voluntad de 
"trabajarla", crearla, desarrollarla y modebrla 
para a1-r una eficiencia 6ptima. En este senti- 
do, el proyecto de la empresa jugad un ml pr6xi- 
~aldelacultura,dandounarilcionalidadco~~n 
a lau plfticas de adaptaa6n a1 m d o  ambiente y. 
sirviendo de punto de adhesi6n a todos 109 
,,,ie&ms de la organizaci6n. La n-esaria cohe 
m e a  del proyecto con la culturn m&ge Y d e  
limits el campo de las evoluciones posibles, 

sin anular la pibilidad de evoluCiOMr. El 





~ 

gar parte de 10s trabaja- 

A.DESA€IOS E INTERROGANTESPARALA 
EMPRESA: LA SIMPLICIDAD, LA 
AUTONOMIA Y EL GOBIERNO POR LA 
CULTURA . 

" . . . ~ n h c d t o s i n ~ ~ m a n . n ~ h . i p a c s : l o  
damninsnh ys no CI m& d contmrdo dd objetiw, 
rino Is maws dc e&bmrlo. En tanto. la m m  dc 
elaborsrhdmridn vdedcdason.mrucdmeirr.&. In 
h d d n k  u n e s t i f ~ k t M n d o ; y d o m e i e s ~ ~ ~ ~  
al hombre, es el mncepro k podn q ~ e  hap 41 -W 
n v " .  Henn' Vsquin, 198#, 

Afrontar la incertidumbre,h crexi6n pennanente 
y la complejidad, exige para 10s p.tidarios de la 
corriente de la cultura de la empresa, pasar de la 
16gica de la obedienct a la 16gica de la responsa- 
bilidad. 

Si bienpara mudrosautoresestacori~tenoes 
d s  que un cambio de m&odos de organizacibn, 
de direcci6n y de ret6rica, apoyado sobre tknicas 
~ K o o r g a n i ~ c i ~ ~ l e ~  avanzadas; para ofros, ella 
constituye un umbio profundo de I6gica. 

Despuk de todo, las empresas funcio& se- 
@n un modelo piramidal. Algunos d i m  saber, 
pensar y decidir, mientras.que la gran mayoria 
ejecuta. Estohncionaba. Ahorala partiapaci6nde 
10s actores a lodos 10s niveles se vuelw necesaria. 
Es ~uld mutaci6n para 10s dingidos y diiigentes. 
Para Los dirigentes existen tres exigencias: devol- 
ver el p& a 10s otros, a c o m p M w  discreta- 
mte y vivir en la transparencia s e e  10s prh- 
Cipiosdeaccibny valores, que d m  cohemc,ih al 
conjun,to. 

Esta nueva I6gia seorgankqla en toqo a hff 
prh"p&: el rinci io de la simplidad he la 
a u - o d  y Jel &i- p+ la cdhUa6. 4 ,  

' 

j 

i 
' 
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Desde el punm de visla de la gesd6n, lareflexih 
sobre la organi?aci6n ya no puede ei% una! re 
flexi6n a priori sobre la mepr manera raciollal y 
cientirrca de organizar el hbajo, asigmr lw re- 
aursos e incluso, d& jerarquizar 10s podetgs y 
mtrolarlos. Es una reflexi6n sobre la capacidad 
de ioos grupos humanos a cwperar en el cuadro de 
10s condicionamientos YcnicoS y econ6micos. 
Entendiendoquenohaycw~~i6nsincconflicto 
y que a ilusorio desear motivar a los subordina- 
dos, 10s rqonsables no puaden mi$ que d a m  
otra mision que cnar Iw condiaones nocosarias 
para que diw mismw se m0tiven"J. 

Esta creaci6n de co barada en la 
simpliddad de la or@ sea olvidar las 
estructurm y Iw procedidElrtob, dascubrirndo 
que es el "suipto" el mejor inshumento intogrador 
para hacer fmta a la compljidad. La inexbtmcla 
de inbwnediaci6n a1 interior de la microempwa 
permits, indudablemte, guprimir hs situacio- 
I-& de poder y la$ trabas a la comunicacibn, pcro 
no deshacem de los problem del poder. 

El problem de la in\trodur&n de claridad mi 
las relacionss hummus, as4 como el mfrenta- 
miento direct0 de lor connietoop, domemos esen- 

apertura deun espado real&tmbajadmvpara la 
participd6n en todos 10s d e s  Be e y  
gsoti6n de la empresa, estarlamDs frente a un 
emprrssrio abierto a lafl&ilid8d, lalnraosdea 
yalpibi~dadcona&adehwdeJaempea 
un pmyecto comcUr a PI y a 10s trabajab; pem 
por sobte todo, al naehniart0.de mnuBV0 trabib 
jador, creador y no ab 
duefto del sentido de su 

Si por el cuntrario, al 
tide para una puesta en mareha orgmhciond 
simple yeficaz,exigirb por prtedecada unode 10s 
inteprantes de la empresa, en especial el cuadm 
directive, un adecuado conocimionto de hs I&- 
nicas de manejo de conflictor, as( como de 10s 
c6digos en juego. 

Pam la comente de la cultura de la empreoa, el 
problema del gestor no serb mis dividir, repartir, 
cwrdinar y pmgramar 10s agentes humanoe; sino 
de movilizarhscapacidadesindividuales ycolw- 
tivas existentes para alcanzar y desarrollar 10s 

10 aoricr.op.at 
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~tasdetodoslosacto- 

DE AUTONOMIA COMO 

'&I control de calidnd 

a de manera totalmente difermk. 

la normativa de Ia organizacih 
la necesidad que la oiganimcidn 

El pr&x$pio de autonoda vuelve como prin- 
cipiodee&&dad ydesmllo,nocomo concept0 
de humm&sm. La viqa e idealista mivindicaci6n 
de mayor sustonomia y libertad para las parsoms 

ineludible explotaci6n que ellas 

destinrdoamegurarlaamejoreficaciaal interiorde 
una wonomfa post indushial. Este principio de 
autono& ~e lwanta como indispensable para 

creative y, por tan 
Qd y Cmtividad 

si embargo, el sentido htm-tal dado a la 

libethd condicionada al bum cumplimienb de 
10s ObFtiVoS empresariales, dificultando 0 
tando la posibilidad del trabajador de 

PriCtica de la autonomia, la transforn~d en -1 

-ContrarSeCon su propioproyectoalinteriorde I 
este eSpaci0. La creatividad asl como la libertad, i 
deberb ser efieaces en la b6squgda de 10s objeti- 
VOS empreslnales y no necesariamente de 10s tra- 
bajadom.Perocom -la Lojkine,'*el principio 
de la autonomia podria ser para 10s trabajadom 
un buen medio para reflexionar acerca de la es- 
tructura de poder en la emp resa... y sobre 10s 
medios de cambiarla. Eo t a m b h  un daafio Ian- 
zado al conjunto de 10s asalariados para salir de la 
alienaci6n cultural y politica que marcaba hasta 
ahora las relaciones patr6nasalariado. Todo d e  
penderi de loo hechos del context0 econ6mic0, 
ideoldgico y cultural en el mal se inserten estos 
ejerciaos de autonomia. 

Lojkine SB prepta ,  a partir del .studio de 10s 
cifculos de calidad en Francia (un buen ejemplo 
del principio de autonomla y decentralizaci6n), si 
detr6s de la apamte priotidad acordada por 10s 
pahones para el mejoramiento de la productivi- 
dad, no re hata en 10s hechos de a l p  totalmente 
diferente: UM tentativa de integraci6n y subordi- 
mci&, de 10s asalariados, cuyas reivindicaciones 
s e w  canalizadas y atomizadas sobre problemas 

El autor observa que 10s peqU&OS p p s  
centran en torno a problemas puntuales de con- 
d idom de trabajo y no directamente pobm h 
prductividad. La noci6n de productividad no es 
puesta en =.ma. A6n hoy dia para la jerarquh 

para 10s sindicatos, la expresi6n eS Cod- 
der& pmto de discordia. iC6mo mOVilizar a 10s 
traba@dom sobre problemas de productividad 
que 
creciente? 

pUntual€3. 

sido siempm de una eXP10 

5i bien los reSUltadOS eCOnbmicoS 
el gestor y el empresario son las g a n ~ & s  en 45 1' 

12. Lnjkine, Jew 0Yr.dt. 



CMlSsienciade los aseJariados, les cwdicionei de 
mbajo, privilegiadas mnyoritariamtepa&tos, 
seanvinculadas al meioramientode la Dmductivi- 
dad buscada por la dkecci6n. La vol&tad patm 
nal de interesar a 10s trabajadores en la gesti6n no 
es por lo tanb separable de la preocupaci6n de 
canalizar bien esta apertura sobre lo econ6miw. 

Asimismo, la intervencidn sobre la gesti6n 
debe permanecerencuadrada y limitada al espacio 
de cada uno en la jerarqufa de la empresa. Lojkine 
enfatiza que 10s clrculos de calidad desean ser 10s 
elementos m6s representativos de una destaylori- 
zaci6n de la empresa, de un cuestionamiento de la 
divisi6n entre aqudllos que piensan y aqudllos que 
visualizan, pero no tocan las eshllcturas de la 
empresa. El cambio tknico introducido por 10s 
circulos de calidad permanwe como i~ovac i6n  
menor, constituyendo prihcipalmene UM adap- 
taci6n de dtiles y dtodos de trabap. No hay alli 
nada de sorprendente en la medida que la 
metodologia de 10s circulos se funda sobre la se- 
lecci6ndeproblemassimplesa resolver enel plan0 
tecnol6gico. No estfr previsto, sin embargo, que 10s 
clrculos do calldad pudan cuestionar, por ejem- 
plo, la divisi6n del trabajo que existe entre la 
produccicin y 10s servicios thiicos funcionales. 

Desde otro 6ngul0, el trabajo y su (sin) sentido 
tampoco es cuestionado. Este es visualizado, de 
ahora en adelante, como un pmeso continuo, en 
el cual todos e s t h  i n d ~ e r a d ~ s  y a la vez orien- 
tados hacia el cliente. En este equema de calidad 
total, empresarios y trabajadores se orientan a1 
cliente, pues es quien compra el que, en defhtiva, 
evalda la calidad del producto. El habajo, por IO 
tanto, p a w &  a ser enfocado de una manera acorde 
alas prioridadesde laempresa, siendocada depar- 
tamento concebido como un proveedor y el si- 
guientecomocliente. Endefinitlva,la primacfadel 
chente Uevarpl a clientelizar el process de produc- 
ci6n mismo y la relacidn entre 10s trabajadores. 
Cada trabajador visualizard a1 otro como un 
cliente, rompiendose la gratuidad d e  las 
interrelaciones en el trabajo, incorporando la eva- 
luacidn -la compensaci6n o la sanci6n-, en cada 
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calidad supone el reencuentro de la relaci6n 
hombre-obra,relacibnquedIosehacegoaiblee, 
condiciones aptas paradespertar la &atividad y 
la motivaci6n por el trabajo, el &enlamiento 
permanente no p a r e  constituir un dmbito pro- 
picio. 

El Masis en el tema de la calidad y la creacih 
de instancias para que eUo Sea posible, no ha 
incorporado como variable primordial este 
reencuenlro hombreobra. Por el contrario, hasta 
ahora el dnfasis se ha mantenido a un nivel 
interactivo, de fluidez en la circuladh de la in- 
formacih y el control. C r e e m  que el muenlm 
del hombre con su obra no pasa s610 por un me- 
joramiento de las reladones laborales, sin0 tam- 
b i h  de las condiciones laborales,entendhdo pOI 
ello la existencia de condiciones materials, &- 
les, psicol6gicas y mlturales. 

En el ejemplo de 10s cltcdos de calidad, un 
medio favorable a1 qercido de la autonornla del 
trabajador, no hay lugar para una remuneracih 
especlfica por la participaci6n en ellos. Se edge la 
gratificacih simb6lica para 10s miembms del clr- 
culo de calidad, aunque simultheamente 10s 
gestores evalfien su eficacia en Mrminop de pm- 
ductividad ycriterios cuantitativos / mercantile% 

Asimismo, 10s principios de a u t o n o d  y ED 
operaci6n (as1 como 10s clrmlos de calidad), repo- 
sansobre la teoriadelamotivadhindividual,que 
requiere de estabilidad y seguridad de inserc16n 
en la empresa; en tanto que sus promototes pne- 





&lo en w ekao publisilario, m8s que en.uua 

sas. Si en este juego sobre la represenlacib -el 
sentido y 10s simbolis-, no hay conwprtida, 
el final no puede estar sin0 cargado de uim pro- 
funda desmotivacih de parte del trabajador. Si 
&cidos por este funcionamiento participativo, 
alimentado por valores comune, las estructuras 
de la empresanocambianen profundidad, lacaida 
en la anomia y la frustracih por parte de 10s 
trabajadores es inevitable. La involucraci6n y la 
creatividad de lor trabajadores en la empreM no 
puedenobtenersesincostos paralaclawempresa- 
rial. 

Por otra parte, la idea de una cultura de la 
empresa que repremte un universo plenamente 
compartido entre loo dirigentfs y 106 trabajadores 
no parece ser dsqueunautoph. Lacreencia en el 
poder ilimitado de la reconciliaci6n entre diri- 
gentes y trabajadores, y una bdsqueda del pro- 
greso social por el "compromiso mudo", la w- 
mmcaci6n y la apnsacci6n no s610 parece ut6 
pico,sinopeligroro. EUoserlalapruebaquedetr~~ 
de un proceso de bdsqueda de paz para "ganar 
juntos" se disimularia una guerra total: aquala 
hecha a la conriencia de cada hombd5. La ar- 
monia entre trabajador y patr6n es una m i 6 n  
peligrosa; la unanimidad es peligrosa, lado pa- 
tronal como lado trabajadores. "Que cada uno 
guardebiensurol:esesoloquepermitenegociar", 
seAala Daniel Cmquette, dirigente sindical fran- 
c&. Es necesario mcontrar instrumentos de di6- 
logo eficientes, sin mesariamente estarobligados 
a compartlr una mirma cultura, valores y moti- 

practia/ las consecuencias pueden ser d@sasm 

vaciones. Tmer individuos responsables y plenos 
de iniciativas creadoras negdndoles la posibiiidad 
de tener SUE pmpios valores nos pame fuerte- 
mente ambiguo. 
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A la luk deMl i s i s  hechd 

responde a una l6gica que le es propia y d*cikque 
la gmn empresa asimile. Sin &go, el punto de 
partida que esta wrriente intenla aboadar -la 
probldtica de la calidad- constituye para la 

como la calidad m el trahaj%, w n s t i t u ~  d&&os 
que requieren ser mueltos por, l a m i m q r e ~ a .  
Pensar el tema de la calidad como una propuesla 
posibk de impl-lar debe p m ,  indudable 
mente, por la consideraci6n de ciertos 
quisitos. En el cam de la m i w e m p W  deben 
haber cambios sustanciales en las d i m  
matenales de trabajo, per0 principalmente 
mqor aprovechamiento de  ciertas 

I. ,'- 



PrOyeCto de d e  

las mic-presas autogestio- 
s sobre la base de un pmyecto 
mesariamente asegura la sim- 

plicidad m la gesti6n). la mayor parte de las 
~ a o e m p r ~ ~ t e n t e  se levantansobrelabase 
de un Pcquefb capital familiar y la necesidad de 
hac- de tn hgreso relativamente estable. En 
eta miemmpresa, donde la mayoria de las veces 
h~laci6ripal~6n-trabajador est4 cruzada por una 
serie de vwcdos que van d s  aU1 de la simple 
&i6n lpboral (parentexo, amistad, vecindad, 
cornpadrapgo), k simplicidad en las relaciones 
humanas no es siempre widente. A diferencia de 

donde la excesiva distancia pa- 
omplejiza y dificulta la comuni- 

el cam de la microampresa la 
partkipaadn del empresario-patr6n en el trabajo 
eolidimo & a cod0 con sus habajadores, si bien 
Carstituye m potmcial de comunicaci6n Clara y 
~ , t a ~ l o e s d e d i s p u t a s y m a l e n ~ d i d o s  
cotidlamn, relacib, que diffcilmente puede 
lsimilarse a minodelo claro de relaci6n salarial, 
tiende a congtiuirse sobre la base de una comuni- 
oci6n difusa y ambigua. 

A prop6sito & las dificultades en la comuni- 
caci6n de pquems empresarios y trabapdores, 
Romeo Gro- s&ak "Cada una delas partes 
piensa el cmtenido de la relacibn de modo dis- 
tinto, per0 a'- le importa aclarar las mas; 
la armonfa en la superfitie es un provisorio 
acuerdo de@mmtancias entre empresarios y 
trabajadordjmsenlras un torbellio de htereses 
contrapucstos e agita y enturbii las aguas en el 
fondo. En m& prosiga esa ambigired4 el juego 
pede continuar al punto que p a m e h  que a 
Wos lea interesa &bar cualauier defiiieibn pre- 

'Esestadifusa relacibnmtrepatr6ny teabajaddr 
la que en momentos de dificultadwen la p d w e  
ci6ny/ommercializsci6n,le permitirAunamyor 
flexibilidad en el modo de gesti6n. el p a p  de las 
remuneraciaresa Iostrabajadores,laobtenci6nde 
cr6ditos y ayudas y la improvisaci6n de solucio- 
M. 

En contraparte,elempresariosabequeelhaba- 
jo al ineor  de su m i c m p m  o ttller mte al 
hbabdor a c u m u l a r e x w i  ycoimientosen 
tom0 al  oficio y/o el modo de llevar adelante UM 

mpreSa. De ahi tambih el fuerte celo por parte del 
mpresario para "guardar 10s conocimientosque 
permititian al trabajador intentar trabz+r po' su 
Cumla; " ... el operario, de su lado, haciendo pun- 
tualmte lo que se le oniena, per0 con UM curio- 
sidad que quiere ir m68 I+, obsewando, con aire 
distraido, per0 minuci ~samente..."~' 

Cuandoel trabajadordomina tcdoslossecretos 
del oficio, la relaci6n con el rmpresario peligra de 
volverse insostenible; m6s airn si se ha llegado a1 
tope de la remuneracibn que el patr6n esM dis- 
puesto a pagar. Los nv35 Mbiles, yque han logado 
hacerse do un pequeiio capital, tratarh de insta- 

empresa en empresa, de taller en taller, atrapados 
entre la incertidumbre y la espera de un kabajo 
ocasional y mejor ramunerado. 

La riesgosa autonornib del tiabajador 

Sew un informe realizado por el Banco Mun- 
dial,'e 10s microempresarios se muestran reticen- 
tes a la capacitacidn de sus trabajadores, a b  
siendo gratuita. La razbnargumtada reside end 
temor a abrir altemtivas laborales mejor remune- 
radas a 10s trabajadores o bien que estos se 
independicen transfordndose en competidores. 
En ffite sentido, el problem del pcder se vuelve 
central en la mantencib de un cierto Nvel de 
continuidad de laemp~saydecolaboraci6n delos 
trabapdores con el proyecto del empresario. 



La mantenci6n y refuertQ de una &e de vIn- 
culm extra-laborales entte patr6n y trabajadores, 
independientemente de permitit una mayor flui- 
dez en la comunicacih y las relaciones mtidianm 
en el trabajo, aseguran lambib una derta fideli- 
dad hacia el pmyecto de la empresa, que en cierta 
medida, y gadas a estos v h d o s  tejidos con el 
patr~,podrbtamb~paMraserJartida"como" 

p m ~ ~ e r t e  tendmcia mtralizadora de la figura 
patronal" y la dificultad por parte del 
microempresivio de oborgar una eierto a u l u m  
a sus trabajadorrs, enctmntra parte de UI explh- 

del proceso de pducci6n y gesWn la ewsa 
fragmentaci6n del proceso pductiyo hace 
factible tambihlarecuperaci6ndeIoQdkiosy d 
reencuentrodelostrabajadoresconelpooductode 
su trabajo. 

Una cultura c q u r f i d a  
Separado del van patr6n y empreSario por su 
mmordemhiodelcapitale%ohry simb6Uco?Oel 
peqequmo empre~ario tambib seldiferench del 
artemno por su rol de empleador. Sin embargo, al 
igual queel artesano, 8 se autodefinecomo"h0m- 
bre de trabajo", buscpndo diferencianc del gfm g la clcge media politica, intelechral y 

beral?' Es esta autodef~d611, sub- 
w tmywluria de trabalo corn pro 

ductor (y no de @specdador), lo que b @k 
empartit un ethw cultural CCTCBIK, a SUI trabaja- 
dwa,  la mayor parts de 1.s wcer p&mte% ami- 
gol y vechros. La valoraci6n del esfuereo, la ho- 

ye1 aabajo palanamdentadorer de un 
proyoeto que, rln oer de 10s trabajadores, por lo 
menos seb momparten sus principb b6sieos. En 
ate sentido, 01 cornpartir un8 cultura 6-1 la e m  
pres m constituye un aspeeto ajeno a la 
Rllcroempresa, p a  e lk  a diifeimcia del discus0 
de la "culhtra de la empred", no requiere S3? 
CMlsrnrklaeoblefabrrsodeunavolun~dpatro~, 
que la mayor parte de lar voeos ya esa dada. 
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