Cultura corporativa en una empresa multinacional

en Venezuela
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Resumen: El objetivo del andlisis fue descubrir lo que
significa superarse profesionalmente dentro de una
empresa mullinacional y cudnio de ello estd influido
por el entorno de los negocios o por la cultura corpora-
tiva, la cual sirve como mecanismo integrador entre las
subsidiarias y la casa matriz asi como elemento que
contrarvesta las influencias provenientes del entorno de
los negocios en donde estd ubicada la subsidiaria; en
este caso, Venezuela. Se trata de una investigacién teé-
ricaprdctica enmarcada en el drea de la sociologia de
las organizaciones y realizada en una empresa multi-

Abstract: The aim of the analysis was to discover what
it means to upgrade omeself professionally within a
multinational firm and how much of this is influenced
by the business environment or by corporate culture,
which acts as an integrating mechanism between sub-
sidiaries and the head office as well as an element that
counteracts the influences from the business environ-
ment where the subsidiary is located, in this case, Ve-
nezuela. This is theoreticalpractical research within
the area of the sociology of organizations, undertaken
in a multinational firm in which the author carried

nacional donde la autora realiz6 un estudio de obser-
vacion participante durante cuatro meses.

out a participative observation study during four
months.

la conducta de la empresa), esto es, los principios que ayudan a encontrar

soluciones respecto de cémo resolver problemas ambivalentes, para los
cuales se pueden tomar dos caminos totalmente opuestos. Algunos autores sos-
tienen que la cultura corporativa puede cambiarse, que los mitos y las creencias
de una corporacién pueden reinterpretarse con el objeto de lograr la integracién
entre sus miembros y estimular a todos los elementos de una organizacién a tra-
bajar por la misma meta. Otros expertos en el tema sostienen que las compaiiias
exitosas tienen una cultura corporativa que se adapta al ambiente: al mercado, al
contexto politico y econémico que afecta a la empresa. La que aqui se aborda se
caracteriza por dar pautas de conducta que le permiten a los gerentes aislarse del
ambiente de negocios venezolano y luchar por la metas corporativas.

Se trata de una empresa multinacional de servicios que disfruta y trata de man-
tener a toda costa un prestigio excelente en el plano mundial. Para conservarlo,
la corporacién impone una supervisién estricta siguiendo érdenes que se derivan
de la casa matriz ubicada en Estados Unidos. Ofrece entrenamiento continuo en
el exterior a los gerentes y dentro de la empresa, brindado por gerentes interna-
cionales que viajan de la casa matriz y de otros paises después de adquirir una ex-

[ A CULTURA CORPORATIVA SE REFIERE A LOS MITOS (las creencias que orientan
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periencia que puede ser 1til en Venezuela también. La contribucién especial de
este trabajo es mostrar la manera como, en un contexto empresarial latinoameri-
cano, una sélida cultura corporativa puede usarse para atenuar las caracteristicas
de la cultura local que obstaculizan el cumplimiento de los valores corporativos.
Asimismo, ese contexto empresarial dificulta a los gerentes adaptarse a la cultura
corporativa durante un lapso indefinido. A medida que los gerentes maduran y
sus circunstancias individuales cambian, dejan de adaptarse a las metas de la cor-
poracién, ya que ésta no puede ofrecerles oportunidades para satisfacer sus nece-
sidades ni realizar sus metas profesionales. En ese momento, el entorno de los
negocios les da una orientacién sobre cémo actuar para aprovechar lo mejor po-
sible el contexto empresarial local.

La investigacién fue hecha utilizando el método de observacién participante.
Trabajé como secretaria ejecutiva en la empresa durante cuatro meses. Mientras
cumplia con mi trabajo, pude acercarme principalmente a seis gerentes con
los cuales trabajé directamente. A través de ellos obtuve datos sobre los valores
corporativos: conductas admiradas o rechazadas por la compania, trato a los
clientes, estilo de comunicacién, supervision y desarrollo profesional.

Primero, este trabajo revisa las distintas perspectivas tedricas sobre cultura cor-
porativa; se enfoca sobre su origen, como se mantiene, cudl es su rol, y si puede o
no ser cambiada. En esta seccién también explico las caracteristicas basicas de las
companias multinacionales y los problemas que enfrentan a medida que se ex-
panden globalmente. Segundo, presenta los resultados derivados de conversacio-
nes con los informantes, sobre todo respecto de sus carreras dentro de la empre-
sa, qué pasos deben tomarse para lograr la posicién que tienen dentro de ella y
sus planes para el futuro. Tercero, compara a la cultura corporativa con la de
companias del mismo sector contrastando diversos aspectos de los valores, las
practicas organizacionales y el desempeno. Cuarto, muestra cémo la cultura cor-
porativa atenua los efectos negativos del entorno de negocios los sobre el logro
de las metas corporativas.

REVISION DE LOS TEXTOS ESPECIALIZADOS

Companias multinacionales

Las companias multinacionales se caracterizan por un sistema de produccién o de
distribucién integrado por subsidiarias localizadas en diversos paises. El control
de capital se basa en la apropiacién del capital de la subsidiaria, que a su vez es
manejada por la casa matriz (Magee, 1976; Vaitsos, 1974). Por lo tanto, es impor-
tante recordar que las companias multinacionales cuentan con una estrategia que
puede aplicarse en todo el mundo, y un control absoluto de los recursos financie-
ros (mediante contratos y supervisién internacional). Esos factores han llevado
a los expertos en companias multinacionales a argumentar que (pese al cardcter
internacional de esas corporaciones) mantienen la nacionalidad que prevalece
entre sus duenos y gerentes mds importantes (Naim, 1982). Esto causa a las com-
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panias multinacionales dos clases de problemas de adaptacién; primero: la nece-
sidad de evitar un conflicto con las autoridades gubernamentales y con las corpo-
raciones locales; segundo: la tendencia a reflejar una nacionalidad diferente de la
del pais huésped, lo que crea la necesidad de ser cuidadoso y sensible a las cos-
tumbres y tradiciones locales. Las multinacionales se desplazan hacia un pais dife-
rente s6lo cuando estdn seguras de que sus beneficios son lo bastante altos para
compensar por el riesgo y el costo relacionado con la inversién en ese pais extran-
jero.

Tradicionalmente, los paises que han sido mds receptivos a las multinacionales
son las del sudeste de Asia (Ong, 1979). En América Latina las companias multi-
nacionales han disfrutado de gran libertad durante la primera parte de este siglo;
pero desde los setenta en adelante, una actitud antiextranjera ha permeado los
gobiernos latinoamericanos (Naim, 1982). Algunos expertos vinculan esta actitud
con las teorias dependentistas. De ellas se han derivado politicas restrictivas a la
inversion extranjera, tales como limitar el aumento de las tarifas arancelarias
a la entrada de capital. A veces ello ha significado que la corporacién debe irse
del pais y otras veces ha causado un cambio en las estrategias de expansién. Las
multinacionales deben ser flexibles para adaptarse a los cambios politicos y eco-
noémicos del pais huésped. Mds adelante explicaré las particularidades de las tras-
nacionales con subsidiarias en Venezuela.

Con el fin de adaptarse y evitar los conflictos entre las costumbres locales y
la cultura corporativa, se plantea primero la necesidad de emplear gerentes loca-
les, y segundo, la tendencia a desarrollar un mecanismo eficaz para lograr la in-
tegracion entre los empleados, aun cuando el staff ejecutivo y administrativo estd
integrado por la poblacién local. Ese mecanismo se denomina “cultura corpo-
rativa”.

Cultura corporativa

Tiene varios niveles: el espacio fisico, que incluye decoracién, distribucién del es-
pacio, tipo de ambiente que rodea a la organizacién, lenguaje utilizado en la co-
municacién diaria y conducta observable de sus miembros. Segundo: los valores
que existen en un nivel consciente, “el deber ser”. Ellos orientan la conducta.
Tercero: en un nivel inconsciente estdn las suposiciones sobre diversos aspectos:
ambiente, indole del espacio y el tiempo, naturaleza de la actividad humana, de
las relaciones. Son invisibles y no cuestionadas, su contribucién reside en mostrar
que la cultura afecta la conducta en una manera dificil de detectar porque no es
posible cobrar conciencia respecto de ellas, sélo de la conducta que se deriva de
éstas (Schein, 1985).

Los valores afectan la conducta y, por ello, los esfuerzos que las companias rea-
lizan para cambiar la cultura corporativa han sido iniitiles y resulta mds ficil cam-
biar a sus miembros que a la cultura. Por lo tanto, es importante seleccionar a las
personas que podrian adaptarse a la organizacién (Sathe, 1990; Uttal, 1987).

La cultura sirve para orientar la conducta en situaciones ambivalen.tes, da‘un'a
idea de lo que es prioritario para la empresa y de c6mo resolver situaciones difici-
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les. La alta gerencia es importante como ejemplo de la conducta que debe seguir-
se; ellos marcan la pauta (Kotter y Heskett, 1992). La cultura es un sistema ciber-
nético que se inicia y preserva en la direccién en la que se comienza a pesar de los
obsticulos (Hampden-Tumer, 1990).

La cultura se aprende mediante la interaccién con los agentes “acultura-
dores”: amigos, otros recién llegados, supervisores y algunas veces también los
clientes (Reiss, 1989).

Las practicas corporativas son percibidas de una manera diferente, segiin las
diferencias individuales. Una organizacién puede tener distintos efectos para va-
rios individuos segin de dénde provienen y cudles son su metas, las que a su vez
estin determinadas por sus responsabilidades (Hofstede, 1991).

Los criterios aplicados en cada organizacién para despedir y promover a las
personas son interpretados diferentemente, segiin las experiencias previas de
los miembros de la organizacién; es decir, segin la cultura nacional (incluye las
influencias del entorno de negocios), edad, estado civil, educacién.

Esta investigacion en la cultura corporativa de una empresa multinacional de
servicios sirve para confirmar la hipétesis de que la cultura corporativa sirve como
mecanismo integrador entre las subsidiarias de una corporacién que se expande

globalmente, y cumple esta funcién atenuando los efectos negativos del entorno
de los negocios.

METODO

Realicé un estudio de observacién participante trabajando como empleada en
una compainia multinacional de servicios durante cuatro meses (1989). Obvia-
mente, dicho empleo facilité la interaccién diaria, conocer a los informantes y
describir el espacio fisico, los estilos de comunicacién, la supervisién, entrena-
miento y carrera profesional. Como secretaria ejecutiva, llevaba documentos a va-
rios departamentos y era posible reunir datos respecto de los procedimientos pa-
ra ascender al personal y de los aspectos mads valorados por la compania. Aprendi
acerca de los cédigos de conducta y los valores que son parte central de la cultura
corporativa. También aprendi cémo la ética de negocios interfiere, a veces, con
las metas profesionales de los gerentes.

Debi esconder mi identidad para ganar acceso a la organizacién. En otro tra-
bajo discuto el rol del acceso a la investigacién en los ambientes organizacionales
en América Latina (Berlin, 1993). En este trabajo explico brevemente la informa-
lidad que caracteriza a los ambientes venezolanos organizacionales. Hay una mul-
tiplicidad de roles, lo que significa que las personas tienen intereses compartidos
y los gerentes pueden ser al mismo tiempo familiares o amigos de personas en
las instituciones gubernamentales. Es decir, puede darse un conflicto de intereses
que dificulta ser imparcial y tener un criterio de justicia y claridad en las re-
glas administrativas (Naim, 1989).
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Es probable que las organizaciones no vean con buenos ojos que observadores
externos presencien una improvisacién ad hoc y deseen evitar su juicio, ya que han
sobrevivido con la espontaneidad. Mds aiin, consideran que esa informalidad no
es caracteristica de una empresa en particular, sino de todos los ambientes orga-
nizacionales.

Anotaba todas las noches lo que observaba durante el dia. Después de analizar
los datos recolectados con la observacién y la ayuda de la teoria sobre cultura
corporativa y el entorno de negocios venezolano, ciertos patrones empezaron a
hacerse evidentes. Mds tarde comencé a formular entrevistas que haria a geren-
tes con el propésito de estudiar el rol del perfil personal en sus valores y actitudes
acerca de la corporacién.

Los gerentes entrevistados fueron seleccionados porque resultaron los mads
accesibles y porque trabajé directamente con algunos de ellos. Estableci la co-
nexién mads rapida con un amigo de la infancia que era gerente de alto nivel. Ha-
biamos estudiado la primaria y la secundaria en el mismo colegio; teniamos ami-
gos en comiin.

El vinculo con dos de las gerentes se facilité porque haciamos aerobics al me-
diodia en la empresa y luego almorzdbamos juntas. Esa relacién se facilité porque
éramos del mismo sexo y me veian como distinta de las otras secretarias. Respeta-
ban el hecho de que tuviera un doctorado y comprendian que trabajara como se-
cretaria porque el mercado laboral para los investigadores es restringido.

La relacién con otro gerente local, a quien entrevisté cuando ya escribia el
primer articulo académico sobre esta investigacion, se dio con facilidad porque
estudiaba su posgrado en la universidad en la que trabajo.

El vinculo con los dos gerentes internacionales fue mas distante. Eran mis jefes
pero, de cualquier modo, de ellos aprendi mucho sobre la cultura corporativa,
pues venian a Venezuela para asegurarse de que las 6rdenes que provienen de la
casa matriz se siguen fielmente.

Parte importante de la cultura corporativa se transmite mediante la comunica-
cién informal en los pasillos: comentarios sobre algunos casos individuales que se
consideran bien o mal. Dichos comentarios tienden a estimular la desconfianza
entre los empleados y los gerentes. La desconfianza es funcional para la organi-
zacién cuando se mantiene dentro de ciertos niveles, o sea cuando no es exage-
rada. Sirve para legitimar las metas y valores de la empresa. Escuchando opinio-
nes y prejuicios en contra de ciertos miembros de la organizacién y elogios sobre
otros es posible aprender la cultura corporativa de la empresa. Entrevisté a seis
gerentes sobre su educacién, estado civil, metas profesionales y sus percepciones
acerca de la pricticas organizacionales.

El anilisis de sucesos enriquece el método de observacién participante —fue
utilizado por la Escuela Manchester de Antropologia (Turner, 1957) y, reciente-
mente, en el estudio de las organizaciones de Pettigrew, 1983—. Enfoca un con-
junto de dramas sociales y la rutina que transcurre entre ellas. Mientras hacia
investigacién en una compaiia multinacional, estudié varios acontecimientos es-
Peciales. Por ejemplo, observé una revisién anual que piciferon los gerentes
internacionales que venian periédicamente a practicar auditorias a la subsidiaria.
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Observar la conducta en esta oportunidad me revel6 ciertos valores que resul-
taban importantes para la compaiiia; por ejemplo, el valor que tiene el trabajo en
equipo. Los gerentes y departamentos eran juzgados por su capacidad de traba-
jar en equipo. También debian seguirse ciertos criterios de seleccién para apro-
bar las credenciales de los clientes.

RESULTADOS

La corporacion

La compaiiia vende servicios en todo el mundo. Las relaciones de trabajo entre
empleados tienden a ser fluidas con poca o ninguna formalidad. No se requie-
re cita para conversar con los ejecutivos de nivel alto o medio, excepto con el pre-
sidente. Los empleados se comunican mediante correo electrénico. Por medio de
sus computadoras, los empleados se comunican todas las mananas con Nueva
York, Hong Kong o Espaia.

El entrenamiento no termina en los primeros meses que pasa un nuevo em-
pleado en la empresa; la capacitacién es un proceso continuo. Los emplea-
dos son enviados al exterior para recibir cursos en los que aprenden los avances
tecnolégicos. Ese entrenamiento continuo constituye uno de los principales re-
cursos mediante el cual la compaiia logra un alto grado de compromiso organi-
zacional.

El idioma inglés es indispensable en la empresa. Resulta habitual escuchar a los
gerentes hablar en dicha lengua en los corredores. Los gerentes'y empleados que
no la hablan podian recibir clases durante la hora del almuerzo.

La supervisién se realiza mediante una estructura burocrdtica muy rigida: las
decisiones importantes se toman en la casa matriz en Estados Unidos, y las reu-
niones de equipo se realizan bdsicamente para discutir y distribuir las tareas entre
los gerentes locales, nunca para cuestionar o discutir las decisiones tomadas en la
casa matriz. Para llevar a cabo los negocios se debe respetar el c6digo de ética y
los procedimientos de aprobacién. Por lo menos dos' firmas de autorizacién se
necesitan para comenzar una transaccién comercial.

Si un negocio se cierra sin la aprobacién del jefe inmediato superior, el ge-
rente es sancionado cuando se le evalia para promocién. Los empleados que
sistemdticamente hacen negocios en contra de las regulaciones de la empresa tie-
nen pocas oportunidades de ser promovidos.

Los jefes de departamento buscan gente con caracteristicas personales que
puedan ayudarlos a adaptarse a la cultura corporativa, tales como la voluntad de
dedicar la atencién completa al trabajo y relegar a un segundo plano las obli-
gaciones personales y familiares. Se espera que los empleados sigan laborando
fuera de horas de trabajo y asistan a reuniones después de las 6 p. m. En ciertas
ocasiones se espera que los empleados acudan a la oficina los sibados. Si un em-
pleado escoge cumplir con sus obligaciones familiares y sociales antes que ir a la
oficina, puede ser sancionado mediante el retardo de su promocién.
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Los supervisores extranjeros evalian el desempefo del grupo y también las
contribuciones individuales. Las primeras evaluaciones estimulan la identificacién
con el grupo de trabajo y con la compaiia. Una evaluacién positiva se traduce en
aumento de salario y eventualmente en la promocién de todos los miembros del
equipo.

Aunque la supervisién es constante y exhaustiva, los gerentes sienten de todas
maneras que la empresa requieren que sean creativos. La compania logra trans-
mitir ese mensaje a sus empleados al brindar oportunidades de representarla y al
evaluar a los individuos en funcién del grupo.

Finalmente, la supervisién internacional tiene un rol importante: ayuda a esti-
mular la adaptacién a la ética de la compania.

La cultura corporativa

La cultura corporativa consiste en las actitudes mds valoradas por la compaiia, ta-
les como la dedicacién al trabajo, su cardcter internacional, el entrenamiento in-
ternacional que reciben los gerentes, la supervision y el control burocritico que
se deriva de la casa matriz (tales como el cédigo de ética que ha ayudado a la
compania a mantener una reputacién excelente). Los empleados se sienten orgu-
llosos de trabajar para esa empresa tan prestigiosa. Mediante correo electrénico,
se transmiten diariamente los logros y expansiones de la compania alrededor del
mundo, lo que ayuda a incentivar el orgullo de trabajar en ella. Era comiin escu-
char comentarios entre los compareros de trabajo acerca de los éxitos mas re-
cientes de la empresa; por ejemplo, que la compania adquirié6 un banco en Co-
lombia o abrié una nueva sucursal en Hong Kong.

Las conversaciones cotidianas tratan de asuntos tan comunes a todos los em-
pleados como la inflacién, el alto costo de la vida, las peliculas que estdn pasando
en la ciudad y, sobre todo, preocupaciones acerca de la situacién de la empre-
sa en el dmbito de los negocios. Durante el almuerzo, a menudo varios gerentes
expresaban su preocupacién ante el éxito de la competencia que se estaba llevan-
do a varios de los clientes y, “de paso”, se estaba robando a algunos de los em-
pleados mas valiosos de la empresa.

Estos comentarios, asi como conversaciones con los gerentes y empleados de la
compania estudiada, indican que en ella hay una sélida cultura corporativa; esto
quiere decir que es compartida por la mayoria de sus miembros, y que los valores
son los mismos de los gerentes de alto nivel que trabajan en la casa matriz de
Nueva York.

Para lograr la aceptacién de sus reglas y de su ética de negocios, la compaiiia se
adapta a ciertas costumbres locales; tales como la tradicién de las siestas para
compartir con los familiares y descansar. Asi, la compania cierra durante dos ho-
ras: de 12 a 2 p. m. Es practica poco comiin, pues en muchos otros paises s6lo hay
una pausa de cuarenta y cinco minutos al mediodia.

La cultura se transmite mediante la socializacion, y los gerentes reciben ins-
trucciones acerca de los alcances que tienen sus roles. Por medio de la sociali-
zacién, los gerentes también aprenden los valores de la empresa. Los recién
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llegados aprenden la cultura corporativa de los que ya llevan tiempo en la com-
paiiia, asi como de los supervisores y los clientes que estin en contacto con ellos.
Muy rdpidamente, tanto los gerentes como el staff administrativo aprenden que si
no han terminado el trabajo no se pueden ir a la hora de salida 6 p. m. porque al
dia siguiente habri aiin mds. Y lo importante es hacer el trabajo, no cumplir con
el horario. Ademds, en los escritorios vecinos se ve que ésta es la actitud de los ge-
rentes y del staff administrativo.

Durante la revisién anual que hicieron los dos gerentes internacionales que
venian de la casa matriz, se observé que valoraban el trabajo en equipo y el se-
guimiento cuidadoso del proceso de aprobacién de las actividades comerciales, es
decir, los pasos requeridos y la firma necesaria de las instancias superiores para
cerrar los negocios. También observé durante este acontecimiento especial que se
esperaba que los gerentes y el staff administrativo hicieran caso omiso del horario
formal de trabajo y cualquier otra responsabilidad familiar o social durante los di-
as en los cuales habfa mucha mayor presiéon de trabajo. No hacia falta de-
cirlo, asi lo hacian todos los miembros del equipo, y cualquier otra actividad que
no formara parte de la revisién anual era relegada a un segundo plano, incluso las
reuniones interdepartamentales o alguna solicitud de otro departamento. En
otras palabras, la reunién con los gerentes internacionales tenia prioridad sobre
cualquier reunién interdepartamental o con un gerente local.

Hay una jerarquia interna. En la actual, los gerentes dan su opinién acerca de
los diversos departamentos dentro de la empresa. Algunos se consideran mas im-
portantes que otros. Esa jerarquia se transmite informalmente, es parte de un cé-
digo no escrito que se expresa mediante el proceso de socializacién. Los gerentes
que pertenecen a los departamentos considerados como mads prestigiosos tienen
una mayor jerarquia que les da la casa matriz, las instituciones financieras del pais
huésped y la alta gerencia de la subsidiaria. Por ejemplo, los departamentos rela-
cionados con la tesoreria son muy valorados, pues representan a la empresa en
importantes actos sociales y gubernamentales, tales como las fiestas en los clubes
sociales mas importantes de la ciudad. La compafia estimula el sentimiento de
pertenencia al ofrecer a los gerentes la oportunidad de representarla ante las au-
toridades gubernamentales y empresariales, la cimara de comercio, etcétera.

La empresa organiza también fiestas de Navidad en las cuales se ofrece comida
y musica tipicas del pais local. El presidente y su esposa saludan en la puerta a
empleados y gerentes para agradecer su visita y desearles un buen ano. Es algo
habitual entre las multinacionales, que muestran cémo han adquirido las cos-
tumbres locales esperando recibir a cambio la aceptacién total de las decisiones
de la casa matriz.

Los gerentes del departamento de personal de esa compania hacen hincapié
en que no debe haber conflicto de intereses entre las metas de la corporacién y
las del recién llegado. Se espera que los gerentes no favorezcan a clientes amigos
que les aseguren una recompensa en el futuro. En ese aspecto, la empresa prefie-
re ser inflexible, a veces poco practica. Las compaiifas multinacionales a menudo
se arriesgan a perder a algunos de sus ejecutivos de alto nivel, quienes se frustran



CULTURA CORPORATIVA EN UNA EMPRESA MULTINACIONAL 249

cuando los negocios que promueven no son aprobados y, consecuentemente,
pierden beneficios para la empresa y para si mismos.

Breve recuento de seis carreras profesionales

Las entrevistas con seis gerentes revelaron que la adaptacién a la cultura corpora-
tiva se determina por el origen nacional, la edad, el estado civil y las responsabi-
lidades familiares. Asi, en los dos casos de los gerentes venezolanos de origen
extranjero (que contaban con estudios de posgrado en el exterior y muchos con-
tactos familiares y sociales), se quedaron en la empresa largos afos, hasta que al-
canzaron un alto nivel del cual no podian avanzar y entonces abrieron sus pro-
pias compaiiias. Ellos se adaptan sin problemas a la cultura de la empresa porque
han adquirido las costumbres del entorno de los negocios y principalmente por el
enorme valor que se le da a los contactos personales y familiares.

Los dos casos de personas que no tenian una educacién excelente, y tampoco
tantos contactos sociales, se adaptaron a la empresa porque consideraban im-
portante trabajar para una compania internacional prestigiosa. Tenian para ese
entonces aproximadamente 35 afios, aspiraban alcanzar las posiciones mas altas y
no pensaban dejar la empresa porque no tenian los contactos. Uno de ellos era
una mujer que tenia muchas responsabilidades familiares que le impedian arries-
garse a abrir su propio negocio. Otro gerente venezolano, ingeniero graduado en
la mejor universidad de Venezuela y con un posgrado en la mejor escuela de ad-
ministraciéon de negocios, no se adapté a la supervisién tan rigida. Dejé la com-
pania después de seis meses en los que estuvo como frainee (en entrenamiento
inicial) para marcharse a otra empresa donde tiene una mayor autonomia y tiem-
po de cultivar los vinculos que tanto valora.

Otro gerente venezolano con una educacién promedio y excelente desempeno
en la empresa se fue después de alcanzar una posicién intermedia, pues una em-
presa local le ofrecié la posibilidad de alcanzar los contactos sociales para cerrar
los negocios. De acuerdo con ello, los gerentes de esa empresa multinacional le
ofrecen la posibilidad de un entrenamiento excelente, pero no le permiten desa-
rrollarse profesionalmente. En el contexto empresarial venezolano, eso significa
desarrollar los contactos para cerrar negocios espectaculares. Es importante saber
que las posibilidades que tienen los gerentes de hacer negocios también estan li-
mitadas por las restricciones impuestas por el gobierno. Las subsidiarias operan
solamente como intermediarias, y no hay préstamos importantes para las indus-
trias locales ni para los gobiernos.

INFLUENCIAS QUE EJERCEN EL ENTORNO DE LOS NEGOCIOS
Y LA CULTURA CORPORATIVA EN LOS GERENTES

El cédigo de ética es tan estricto que ha alienado a los clientes en lugar de atraer-
los. La empresa tiene una especie de sistema de espionaje mediante el cual se



250 REVISTA MEXICANA DE SOCIOLOGIA 4/95

revisan cuidadosamente las credenciales de clientes potenciales y se excluye, al-
gunas veces con procedimientos arbitrarios de manera injustificada, a las perso-
nas, lo cual frustra a los gerentes que los recomendaron pues no se les permite
percibir ganancias para la compaiiia y para si mismos en forma de bonificaciones
especiales.

Este cédigo de ética le sirve a la compania para mantener su prestigio interna-
cional, aun cuando opera en un medio donde la corrupcién es una practica tan
generalizada que forma parte de la cotidianidad (Pérez-Perdomo, 1991). Una
porcién considerable de la actividad econémica depende del gobierno pues reci-
be la mayor parte de los ingresos que entran en el pais por concepto de venta de
petréleo y, a su vez, los redistribuye. Los que realizan negocios con él suelen co-
brar precios y honorarios mds altos que los normales por la venta de maquinaria,
materias primas y grandes proyectos de infraestructura. Segin la empresa, éstas
son fuentes ilegitimas de dinero; para seguir su ética corporativa, y aun cuando
deje de ganar a corto plazo, prefiere ser inflexible y rechazar a clientes que han
ganado su dinero ilicitamente.

Los gerentes a veces se quejan de que esta empresa multinacional de servicios
truncaba su desarrollo profesional, aun cuando si les ofrecia un entrenamiento
continuo. Se sentian frustrados, puesto que no se apreciaban las conexiones que
tenian en el mundo comercial, las cuales podrian servir para atraer mas dinero, lo
que a su vez se traduciria positivamente en sus salarios. Esta compaiia revisaba
cuidadosamente las credenciales de los clientes y a menudo descartaba a algunos
de ellos por sospechosos de enriquecimiento ilicito.

Los gerentes insatisfechos argumentaban que la lista negra se prepara de ma-
nera arbitraria y, muchas veces, excluye de manera injustificada a ciertas perso-
nas. Esa opinién se basaba en un conocimiento del entorno de negocios vene-
zolano. Estaban conscientes de que la empresa debia rechazar la corrupcién
como fuente de ganar dinero; pero, al mismo tiempo, estaban contrariados por-
que no les permitia tener iniciativas en proponer como clientes a personas que
consideraban correctas y dignas de ser sus clientes.

Puesto que los criterios tradicionales para orientar la accién de grupos y orga-
nizaciones predominan en el contexto empresarial venezolano, las personas son
juzgadas segin quien las conozca, no por sus capacidades y educacién (Naim,
1989). Es decir, mientras los gerentes desarrollan vinculos sociales y profesionales
que pueden servir para alcanzar una posicién mejor, la empresa les ofrece la po-
sibilidad de utilizar esos contactos. Mientras los gerentes se adaptan a la cultura
corporativa, tratando de evitar conflictos entre intereses contradictorios, ven la
oportunidad de progresar si deciden seguir los valores de la compania. Pero los
gerentes saben que privan s6lo dentro de esa empresa, que adquirir conocimien-
tos técnicos muy especificos no va a ser reconocido fuera de ella. Por eso los
gerentes dan valor a la adquisicién de capacidad tecnolégica, pero hasta cierto
punto.

En el contexto empresarial venezolano, adquirir conocimiento no siempre se
traduce en avance profesional. De hecho, cuando se hacen comparaciones con el
grupo de referencia (gerentes de la misma edad, el mismo tipo de educacién y
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el mimero de cargas familiares), los resultados netos indican que lleva tiempo ad-
quitir conocimientos, descubrir las crudas realidades del contexto empresarial lo-
cal (sobre todo los criterios tradicionales con los cuales se juzgan las acciones de
los grupos y los individuos) y, por otra parte, desarrollar redes sociales que con-
duzcan al desarrollo profesional y los criterios tradicionales con los cuales se juz-
gan las acciones de los grupos y los individuos.

Surge un conflicto, casi imposible de resolver entre las influencias que ejerce el
entorno de los negocios y la cultura corporativa porque ambos tienen razén.
El primero impulsa la lucha por la supervivencia; la segunda, por el prestigio: dos
metas muy distintas, legitimas para ambos.

Es sabido que cuando hay una disonancia entre las metas personales y las cor-
porativas, los empleados tienden a sentirse insatisfechos con las condiciones de
trabajo. En este momento, comienzan a buscar oportunidades para la realizacién
propia. Obviamente no es una opcién que se ofrezca a todos los ejecutivos de alto
nivel, pues algunos —tarde o temprano— logran una posicién de la cual no pue-
den avanzar mds; otros se retiran cuando se sienten descontentos con la compa-
fifa. Estos habran hecho importantes contactos comerciales y obtenido mucha
experiencia practica, lo que podrd ayudarles a abrir una compania propia o en-
trar como socios.

La cultura corporativa de la compania tiene que luchar contra un entorno de
negocios donde la gente se juzga segun el grupo al que pertenece en vez de ser
evaluada por su capacidad técnica, pues las afiliaciones son sumamente impor-
tantes para obtener acceso a los escasos recursos financieros e informacién sobre
el mercado y las politicas gubernamentales que afectan a los negocios. Los datos
recolectados en el caso de la compania multinacional revelaron ciertos conflic-
tos entre la cultura corporativa y un desinterés por adquirir conocimientos tecno-
légicos. Esos conflictos son eternos. El hecho de que la investigacién se realiza-
ra en 1989 no significa necesariamente que los mismos conflictos no prevalezcan
hoy en dia.

Rosenberg (1992) explica ese mal generalizado hacia la tecnologia como un
desinterés en innovar y adquirir conocimientos técnicos. Ese autor basé sus con-
clusiones revisando los libros sobre cambio tecnolégico en varios paises de Amé-
rica Latina y en Venezuela (Pérez, 1992). Los resultados de mi investigacién coin-
ciden con Rosenberg (1992), quien nota que en Ameérica Latina se tiene poco
interés en innovar y, mds especificamente, muestran cémo el entorno de nego-
cios venezolano puede llegar a estimular a los gerentes a dar mayor importancia a
desarrollar conexiones personales que a desarrollarse técnicamente. Avalos y Via-
na (1989) agregan a lo explicado por Rosenberg (1992) que la falta de presién
competitiva es uno de los factores que explican el porqué en nuestra industria
tiende a haber mas preocupacién por la compra de capacidad tecnolégica que
por la adquisicion tecnolégica. En Venezuela se evalia muy poco la tecno-
logia: si hace falta o no, si es la apropiada para nuestro mercado; se asimila, se

mejora y se crea muy poca tecnologia. Esto se observé en la industria nacional
estudiada.
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Los resultados que se derivan del caso aqui presentado no coinciden con los
estudios que forman parte del proyecto “Venezuela competitiva”, dirigido por Mi-
chael Enright (Harvard University) y Antonio Francés (IESA), el cual incluye varios
estudios de industrias que son competitivas en el mercado internacional, como la
venezolana del petréleo (Vasquez, 1994), la consultoria de ingenieria (Francés,
1994), la produccién de telenovelas (Guerere, 1994), entre otras. Los respectivos
autores explican sus éxitos siguiendo la metodologia de Porter (1990). Dichos
sectores han logrado optimizar sus procesos de produccién; las industrias relacio-
nadas y de apoyo son lo bastante flexibles para adaptarse a cambios en la produc-
cién, cuentan con autosuficiencia financiera y con un mercado interno re-
lativamente seguro, con consumidores exigentes y refinados porque las industrias
estdn integradas en importantes grupos econémicos.

Volviendo al caso de la empresa estudiada, sus gerentes tienen pocas posibili-
dades de ofrecer grandes préstamos a la industria pues la inversion de capital
extranjero, especialmente en el sector finanzas, estd limitada por el gobierno ve-.
nezolano. Consecuentemente, tienen menos oportunidades para desarrollarse
profesionalmente via cierre de negocios significativos. Por una parte, el estricto
cédigo de ética que enajena con practicas inapropiadas a muchos clientes utili-
zando criterios muy rigidos que contribuyen a clasificarlos dentro de una lista
negray, por otra, una actitud inapropiada del gobierno hacia la inversién extran-
jera, limitan las oportunidades que los gerentes tienen de identificarse con la cul-
tura corporativa durante un periodo prolongado.

Los gerentes pueden ignorar el ambiente de negocios durante el tiempo que la
empresa les ofrece la oportunidad de progresar profesionalmente. Mientras esto
ocurre, ellos se adaptan a la cultura corporativa principalmente para evitar un po-
sible conflicto de intereses entre sus roles desempeiados dentro de la empresa y
sus intereses propios, como puede ser dar mayor prioridad a ganar dinero que a
resguardar el cédigo de ética de la compania.

Los gerentes comienzan a prestar mds atencién al ambiente de negocios cuan-
do la empresa no puede ya satisfacer sus metas profesionales y personales. En este
momento, comienzan a darse cuenta de que la adquisicién del entrenamiento es-
pecializado no se valora fuera de la compaiiia, pues resulta muy especifico y pue-
de aplicarse s6lo en ella. Esta utiliza procesos muy avanzados para operaciones
comerciales, lo cual le da una ventaja comparativa sobre las empresas del mismo
sector.

Las habilidades técnicas requeridas dentro de la empresa multinacional son s6-
lo iitiles en ella. No constituyen una ventaja cuando se trata se competir en el
mercado laboral local, donde las conexiones son mds importantes que el entre-
namiento.

Se pudo observar que dos gerentes con mas de 35 anos de edad (y mayores
responsabilidades familiares), después de alcanzar posiciones relativamente altas,
comienzan a sentir que estin siendo entrenados para un mundo restringido, no
para sobrevivir en el mundo comercial venezolano. Entonces empiezan a buscar
oportunidades fuera de la empresa.
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Algunos factores ambientales contribuyen al hecho de que la cultura corpora-
tiva sea, a veces, poco flexible. Especificamente, el precario sistema judicial no
ofrece garantia de que algin gerente o cliente irresponsable sea forzado a cum-
plir sus obligaciones financieras.

Por otra parte, las restricciones impuestas a la inversién extranjera también
contribuyen a la inflexibilidad de la empresa, pues limitan la oferta de servicios o
productos de las companias multinacionales.

La cultura corporativa —al estar constituida por valores y creencias acerca de
lo que es importante y cémo se hacen “las cosas dentro de la empresa”™— genera
un mecanismo integrador entre el personal que le da fuerza a quienes se identifi-
can con ella. El entorno de los negocios constituye una fuerte influencia que
moldea las expectativas de los gerentes de la compania multinacional, siempre y
cuando ésta pueda satisfacer sus ambiciones. La empresa multinacional ha dise-
nado un instrumento para que su gente y ella misma se aisle, y ésa es la cultura
corporativa. Las decisiones mds importantes son tomadas lejos del entorno de los
negocios; aun asi, las personas se sienten comprometidas con la organizacién y
moldean sus expectativas de acuerdo con lo que la empresa les ofrece.
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