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Resumen

La presente investigacion es un estudio de casos realizado en una empresa familiar
en la region de Valparaiso (Compaiia Manufacturera de Aconcagua S.A: “Virginia”), a
partir del cual se analizan los elementos propios de la cultura de las empresas familiares,
estableciendo sus Supuestos Béasicos, Valores Conscientes y Normas Sociales. Para dicho
efecto se establece una comparacion con otra experiencia vivida también por una empresa
familiar hace 50 afios, La fabrica Textil Yarur, de la cual tenemos un testimonio escrito a
traves del estudio en profundidad sobre la fabrica realizado por Peter Winn y publicado
(2004) con el nombre de “Tejedores de la Revolucion: Los trabajadores de Yarur y la via
Chilena al Socialismo”. En este sentido se pretendid establecer semejanzas y diferencias
entre rasgos culturales presentes al interior de ambas empresas familiares. Esta
comparacioén, permite dar cuenta de como un fenémeno dado, en este caso la evolucién de
los sistemas culturales al interior de la organizacion, pueden ser enfrentados de distinta
manera aun compartiendo un mismo contexto societal politico y econdémico, pudiendo

repercutir finalmente en el auge y desaparicion de las empresas en cuestion.

Palabras claves: Sociologia de las Organizaciones, Cultura Organizacional, Empresa

Familiar.
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INTRODUCCION

La existencia de organizaciones es uno de los elementos caracteristicos de la
sociedad moderna. La complejidad de la vida social y la dificultad de los objetivos sociales
propuestos, hace que el individuo tenga que asociarse con sus semejantes para lograr sus
objetivos. No es facil entender la vida diaria sin hacer continuas referencias a las
organizaciones que actuan como extensiones del hombre para lograr unas metas
determinadas y dificiles de alcanzar.

No obstante, las organizaciones no son s6lo instrumentos para el logro de una meta,
“Son también sistemas sociales en los que sus miembros desarrollan vinculos reciprocos a
partir de las tareas que desempefian” (Lucas, Garcia, 2005, p. 272).

La presente investigacion busca observar como en las organizaciones surgen
también modos normativos, modelos de la realidad, que son parte constitutiva de las
relaciones al interior de las mismas. En este sentido, las organizaciones, en tanto que
sistemas sociales, tienden a desarrollar un cultura propia, un conjunto de creencias y
valores compartidos, en mayor o menor medida, por sus miembros (Lucas, Garcia, 2005).
De esta manera, la cultura se transforma en una forma de pensar, sentir y reaccionar ante
los problemas que comparten los miembros de una organizacion.

Dar a conocer cémo es la cultura de la organizacion en la empresa familiar, a través
del Estudio de caso en la empresa Virginia, serd nuestro desafio. En este sentido
profundizaremos en los elementos que componen ésta cultura particular, al mismo tiempo
que describiremos el proceso de adaptacion a los distintos patrones productivos instalados
al interior de la organizacion y que traen como consecuencia la aparicion de nuevos estilos

culturales los cuales conviven hasta hoy.



CAPITULO 1: FORMULACION DEL

PROBLEMA



1.1 CONTEXTO

En la actualidad, para nadie es un misterio que las organizaciones empresariales del
mundo estan siendo afectadas por las consecuencias que trae consigo la globalizacion.
Estamos insertos en un mundo basado en la economia mundial, que se traduce en nuevas
tecnologias de la informacién y que establece un nuevo escenario para las sociedades. Esta
“nueva economia” basada en el conocimiento y la informacion aplicadas tanto para las
empresas, ciudades y paises, ha sido el principal protagonista de estos cambios (Castells,
2000).

En este sentido, la empresa, en cuanto organizacion, emerge como un espacio
protagonico, en donde se desarrolla actualmente, importantes transformaciones como
consecuencia de los cambios globales. EI gran crecimiento y expansion de esta nueva
economia, han desencadenado importantes cambios al interior de la organizacion, la cual
ha tenido que adaptarse a la aparicién de nuevos patrones de produccion, pasando desde el
Fordismo-taylorismo a los nuevos sistemas de calidad total integrados desde la industria
japonesa por el Toyotismo.

De estos procesos globales, las organizaciones latinoamericanas no se escapan. La
globalizacion econémica, ha traido consigo importantes impactos, que han redefinido los
patrones de produccion al interior de la empresa.

Dicho contexto también rige para las empresas de tipo familiar, las que han tenido
que adaptarse a estos procesos de cambio, especialmente respecto de las formas propias de
gestion y relaciones al interior de sus organizaciones.

Decimos esto, ya que las organizaciones empresariales no son unicamente
estructuras planificadas para el logro de fines econdémicos, sino que ademas son sistemas
culturales en cuyo seno los miembros desarrollan vinculos reciprocos en funcion de las
tareas que desempefian, estableciendo codigos normativos, significados simbdlicos, formas
de lenguaje, etc. Estos mecanismos permiten identificar a las personas con su organizacion

y facilitan la coordinacién de las funciones de un sinnimero de trabajadores. Por



consiguiente, es en su calidad de sistemas culturales que las organizaciones constituyen un
mundo fenoménico posible de abordar desde las ciencias sociales.

En tanto que sistemas sociales podemos analizar como los cambios globales,
mencionados anteriormente, determinan, a su vez, cambios en la configuracion de las
relaciones al interior de la organizacién que, por cierto, van modificando la cultura
presente en la misma. En este sentido, la presente investigacion tratara de distinguir las
transformaciones laborales y los impactos en la cultura organizacional de la empresa
familiar, esto a traves del empleo de la técnica de estudio de caso en la Empresa Industrial
Virginia en la Region de Valparaiso y su comparacién con otra experiencia vivida también

por una empresa familiar hace 50 afios, La fabrica Textil Yarur.
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2.1 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Construir un objeto de estudio no resulta una tarea facil, mas cuando nos encontramos ante un
objeto como La Cultura Organizacional, El cual he sido poco observado desde el campo de la

sociologia, disciplina que guia la presente investigacion.

Lo primero que podemos sefialar es que la cultura es parte fundamental de cualquier grupo
social. En tal sentido, los grupos humanos organizados hacia un objetivo comun, las
organizaciones, poseen cultura. Este tema ha adquirido fuerza por estar ligado a los cambios
sociales que distinguen el mundo moderno, y no menos importante ha sido la busqueda de
desde el mundo de la administracion en pos de que sus organizaciones se vuelvan mas

eficientes y efectivas.

Ahora bien, a lo anterior debemos sumar que, las investigaciones desde la academia,

provienen principalmente de estudios realizados en paises desarrollados

“El estudio de la cultura de las organizaciones es un item recientemente incluido en
la agenda de los investigadores. Casi de manera Generalizada, su estudio ha estado
ceflido a los esfuerzos que los académicos de paises desarrollados han realizado en
sus organizaciones, y en algunos casos, en las organizaciones latinoamericanas.”
(Dévilaet. al. 1999, p. 9)

Conocemos tan poco de la dindmica de nuestras organizaciones, que se nos dificulta
describirlas, comprenderlas y, ain mas, compararlas. Es en esto contexto que ha sido elegido
el concepto de cultura organizacional para el estudio de las organizaciones latinoamericanas y

en este caso especificamente para las organizaciones Chilenas.

El estudio de las organizaciones a través de su cultura nos permite conocer su esencia, y con
esto poder responder a la pregunta ;COémo son nuestras organizaciones?. Sabemos que “al
descubrir la cultura de las organizaciones en su forma mas pura, podremos también describir
su influencia en los procesos organizacionales” (Davila et. al. 1999, p. 9) y son estos mismos
procesos los que los miembros de la organizacion enfrentan en su cotidianidad y los que a su
vez proyectan hacia el exterior, al entorno con el cual interacttan. De esta forma a través de su

cultura, se dan a conocer las organizaciones.
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Dicho esto ahora nos compete aclarar ¢ Qué entendemos por cultura organizacional?, un primer
acercamiento nos permite evidencia que desde cualquier angulo el tema de la cultura
organizacional resulta complejo e incluso en ocasiones algo difuso. Se han originado
multiples respuestas ante esta interrogante. Un denominador comdn en las respuestas
entregadas es la definicion del concepto en términos de orientaciones compartidas entre los
miembros de la organizacion el desacuerdo esta en primera instancia en que es lo que se
comparte: normas, valores, filosofias, perspectivas, creencias, expectativas, mitos o

ceremonias.

La respuesta a la interrogante sobre qué es lo que en definitiva se comparte, puede estar guiada
por los niveles de la cultura a los que se hace referencia. Por ejemplo para Edgar Schein
podemos entender la cultura como tres cosas diferentes: Artefactos, valores y supuestos
(Schein, 1988). Cada uno de estos elementos conlleva distintos grados de profundidad y

abstraccion.

La postura ante lo que concebimos no implica el ser excluyente. En tal sentido podemos
sefialar que la conjuncion de los tres niveles de la definicion representan el concepto de
cultura. No obstante es importante destacar que la existencia de tales niveles de cultura, y que
s expresan de diferente forma, en relacion a lo observable o a la consecuencia de lo no

observable, y esto permite describir o definir la cultura de una organizacion.

Dicho esto ahora nos corresponde explicar la eleccion de la empresa familiar como
objeto de estudio, Las empresas familiares han tenido un lugar importante desde antes de la
revolucion industrial, y es que los incipientes marcos legales y el riesgo asociado al
comercio favorecian el dominio de las relaciones fundamentadas en lazos familiares. En
este sentido la familia era considerada como una fuente de capital fisico y humano, en
donde existia una confusion entre familia y direccion de la empresa, asi como entre el
capital y el patrimonio de los propietarios (Tadeo, 2005). Respecto del tema que nos
convoca ademas podemos agregar que la empresa familiar tiene una forma de organizacion

que histéricamente precede los patrones productivos modernos como el Taylorismo,
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Fordismo, o el Toyotismo. No obstante han tenido que saber adaptarse y convivir con la
irrupcion de estos nuevos modelos como forma se subsistir ante el dinamismo de los nuevos
mercados. De esta forma conocer como se da este proceso nos da muestra también de como la
cultura entra en crisis, es reemplazada 0 muta a nuevas formas tomando en consideracion
elementos propios de su constitucion original.

Es en este sentido que nos parece de vital importancia poder realizar este estudio comparativo
entre dos empresas familiares, de manera de poder determinar elementos comunes, propios de
la cultura organizacional familiar, para luego dar cuenta de cdmo estos mutan, se redefinen o
son reemplazados por nuevos sistemas culturales. Es esta descripcion de los procesos de
adaptacion cultural la que en Ultima instancia puede dar cuenta también de la permanencia de
una empresa ante el nuevo contexto economico versus la desaparicion de otra ante las mismas

condiciones.
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3.1 RELEVANCIAS

Esta investigacion cobra importancia porque se introduce en materias poco
exploradas, y genera la posibilidad de efectuar un debate en cuanto a las particularidades
presentes en la empresa familiar y los cambios que esta misma ha experimentado en desde
hace ya varias décadas. De este modo, esta investigacion guarda relacion con el estudio de
la organizacion familiar en la region desde una éptica Cultural, que pone énfasis en como
los miembros generan formas compartidas de interpretar la realidad que los rodea y como
estas formas se van modificando, toda vez que la organizacion experimenta cambios en sus

sistemas productivos.

3.1.2 Relevancia Tedrica

Respecto de la relevancia tedrica de esta investigacion, ésta se manifiesta en el
animo de abordar la problematica cultural de las organizaciones, desde un angulo
socioldgico, que pueda servir de aporte al escaso tratamiento que ha tenido esta linea de
investigacion por parte de las distintas disciplinas en Chile, y, en especial desde la
sociologia.

En efecto, la cultura organizacional como materia de investigacion o de debate
académico ha sido, més bien, abordado desde disciplinas como la psicologia y
antropologia, cuya preocupacién sobre el tema ya tiene varios afios a su haber. Por su
parte, la sociologia se ha quedado un poco mas relegada en la discusion, por lo que
creemos que, estudios como estos, pueden ser un aporte, en el sentido de provocar un
mayor interés por la cultura organizacional como fuente de reflexion sociologica. En este
sentido, se ha realizado un esfuerzo por investigar aspectos principalmente desde la
Sociologia de las organizaciones y sociologia del trabajo tomando en consideracion los

aportes provenientes de otras disciplinas como las antes mencionadas.
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3.1.3 Relevancia Préactica

Los aspectos culturales de una organizacién se han transformado en un elemento
fundamental a la hora de emprender o apoyar estrategias corporativas destinadas a mejorar
los procesos de toma de decisiones y el rendimiento econémico del aparato productivo.

Por otra parte, en el entendido de la importancia que tienen las empresas familiares
para el desarrollo productivo de nuestro pais, la relevancia practica de llevar a cabo un
estudio de los componentes culturales en la empresa involucrada aporta antecedentes que
pueden ser claves en el momento de impulsar o reevaluar politicas para el desarrollo de las

mismas en el contexto econdmico dindmico en el cual éstas se encuentran inmersas.
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4.1 OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICOS

4.1.2 Objetivo General

Identificar los elementos que componen la cultura organizacional de la empresa
familiar y como estos se han adaptado ante los cambios en los patrones de produccion,
a traves del estudio de caso en la empresa Virginia en la Region de Valparaiso y su

comparacion con la empresa textil Yarur.

4.1.3 Objetivos Especificos

Identificar elementos particulares de la cultura de la empresa familiar a través del
estudio de caso de Virginia y su comparacion histérica con la empresa textil Yarur.
Describir los procesos de adaptacién a los distintos patrones productivos instalados al
interior de la organizacion e identificar convivencia de distintos modelos de
produccion al interior de la empresa.

Explorar la presencia de subculturas al interior de la organizacion y describir sus

principales caracteristicas.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO
GENERAL PARA EL ESTUDIO DE LA
CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA

EMPRESA FAMILIAR.
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La Sociologia de la Organizacion:
Desarrollo de la Teoria de la Organizacion
y su Implicancia en la Aparicion del

Concepto de Cultura Organizacional.
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El objetivo de este capitulo es introducir el marco general para el estudio de la
cultura organizacional en la empresa familiar. Con esta pretensién se establece, en primer
lugar, una presentacion sobre el origen y desarrollo de las teorias organizacionales. Se
partird entonces con una revision sobre las teorias clasicas de las organizaciones para dar
paso posteriormente a los distintos rumbos seguidos por las teorias modernas de
organizacion.

En segundo lugar, se elaborard una presentacion con el origen y discusiones sobre
el concepto de cultura organizacional desde las distintas perspectivas de analisis
existentes.

En tercer lugar, se establece la opcién tomada respecto de la perspectiva de analisis
que guia la presente tesis permitiendo con esto definir los aspectos que justifican su
eleccion.

Por ultimo el presente capitulo termina con una presentacion acerca del contexto
sobre el cual se desarrolla esta evolucion conceptual, estableciendo un principal énfasis en
el dinamismo cultural provocado por los cambios en los patrones productivos instalados al

interior de las organizaciones.
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1.1 Interés por el Estudio de las Organizaciones: Importancia Social del Objeto de
Estudio
“No es facil entender la vida ordinaria sin hacer continuas referencias a las
organizaciones, que actan como extensiones del hombre, para lograr unas metas
determinadas y dificiles de alcanzar” (Lucas, Garcia, 2005, p. 3).
La existencia de las organizaciones es uno de los elementos caracteristicos de las
sociedades modernas, el incremento de la complejidad presente en las relaciones sociales
de la sociedad contemporanea hace que sea cada vez mas dificil pensar una sociedad sin
organizaciones que permitan al individuo asociarse para lograr alcanzar metas que se
proponga y los problemas que enfrenta en el proceso, “practicamente todas las funciones
de la sociedad tienen una alternativa de solucién generada en alguna organizacion”
(Rodriguez, 2004a, p. 19); esto nos parece hoy tan evidente que es dificil pensar que en
otra época no haya sido asi, dejando de manifiesto la preponderancia de las organizaciones
en nuestro contexto actual. En este sentido desde el estudio se plantea la importancia de
reflexionar sobre la organizacion como objeto de estudio, racionalizando las experiencias y
ocupéndose de los problemas que afectan diariamente a muchos de los individuos que
vivimos dentro de ellas.
Es por este motivo que el estudio organizacional se presenta como un campo en
auge desde finales de la década del 70’ y principios del 80’, y ha ido adquiriendo mayor
preponderancia en la medida que nos hacemos conscientes de la importancia que tienen las

organizaciones en nuestra vida.
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1.2 La Teoria Organizacional: Origen y Evolucion del Estudio de las Organizaciones

A nivel general se puede plantear que el andlisis de las organizaciones se encuentra

ligado desde su origen al estudio de la sociedad y sus procesos. En este sentido los

primeros esfuerzos realizados por autores como Herbert Spencer o Emile Durkheim, estan

orientados a la comprension de los efectos que el desarrollo de la sociedad va trayendo

consigo, y cémo éste desarrollo se traduce en formas particulares de divisién del trabajo*

(Rodriguez, 2004a). No obstante, en estas investigaciones el interés esta puesto en el

fenomeno evolutivo global, descuidando por lo tanto el tema de la division del trabajo a

escala micro, fenédmeno que cobra importancia al interior de la organizacion.

Dentro de la teoria organizacional podemos encontrar tres vertientes distintas:

la primera proviene de la sociologia y tiene una orientacion mas bien académica. Es
parte de un intento por comprender el fendmeno social en todas sus dimensiones,
desde esta perspectiva el aspecto organizacional constituia una parte importante
pero parcial al ser considerado como un elemento en relacion con el todo social.
Desde ésta aproximacion Max Weber se transforma en el maximo referente con su
estudio de la burocracia.

Una segunda vertiente proviene de la administracion. A diferencia de la perspectiva
anterior ésta tiene su origen en el seno de la industria misma. La motivacién central
de esta corriente deriva de la intencién de encontrar formas nuevas y mas eficientes
para el logro de los objetivos de la organizacion (Rodriguez, 2004a). La
denominada “Escuecla Clasica de Administracion” o de ‘“Administracion
Cientifica”, encuentra entre sus principales exponentes a Frederick Taylor y Henry
Fayol.

Por ultimo encontramos los aportes originados desde la psicologia social, que si
bien nace de la misma preocupacion por la busqueda de los factores que inciden en

la productividad, su énfasis es puesto en el comportamiento grupal de los hombres

! Comte, Marx, Weber, Durkheim y otros autores clésicos se sitlan frente a la problemética de la
industrializacion y sus consecuencias para la sociedad europea de su tiempo (Aron, 1980).
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en su ambiente de trabajo. Esta perspectiva es desarrollada por autores como Elton

Mayo y Kurt Lewin, que dan origen a la Escuela de Relaciones Humanas.

1.2.1 Max Weber y el Estudio de la Burocracia

El estudio cientifico de la burocracia comienza con los estudios de Max Weber en
torno al proceso de secularizacion y racionalizacion experimentado por la sociedad
occidental. Este proceso llevo a construir las sociedades capitalistas occidentales y para
estudiarlo Weber distingue cuatro tipos de accién social (Weber, 1964):

Accion racional orientada a fines, en donde, tanto los fines como los medios, son

escogidos racionalmente.

e Accion racional orientada a valores, en que se persigue un fin valdrico (que en si
puede ser no racional) por medios racionales.

e Accion colectiva o emocional, que no considera una evaluacion ni de medios ni de
fines, sino que sdlo se basa en el estado emocional del actor.

e Accién racional guida por los habitos acostumbrados de pensamiento, por el

“siempre ha sido asi”.

El desarrollo evolutivo de la sociedad occidental es, para Weber, una caracteristica
propia del progresivo paso hacia una sociedad caracterizada cada vez méas por una
racionalidad orientada a fines (Rodriguez, 2004a). Este proceso de racionalizacién, como
se ha sefialado anteriormente, corresponde a la generalizacion de un tipo especifico de
racionalidad, cuya caracteristica fundamental esta dada por la “eficacia”, elemento que se
convierte en un criterio exclusivo de ésta.

Esta racionalidad, que es generalizada, es la que daria entonces el paso a una
sociedad Burocratica. “La coordinacion burocratica es la marca distintiva de la
modernidad” (Rodriguez, 20044, p. 33). De esta forma y debido a su importancia Weber

plantea los principios racionales, pilares de la organizacion burocratica (Weber, 1964):
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e Division de funciones, cada miembro tiene una esfera limitada de actividades,
obligaciones, autoridad adecuada al desempefio de sus funciones y atribuciones de
poder claramente definidas.

e Puestos ordenados jerarquicamente y sus operaciones se caracterizan por reglas
impersonales (contrato / sueldo).

e Lacalificacion técnica es el criterio basico de seleccion de personal.

e Registro por escrito de actos administrativos, reglas y decisiones.

La coordinacién burocratica de las acciones de un amplio nimero de personas ha
llegado a ser caracteristica esencial de las modernas formas de organizacion. Es a través
del sistema burocratico que se ha hecho posible la planificacion a gran escala, tanto para el
estado moderno como para la economia. De esta manera para Weber los tipos burocréaticos
de organizacién son técnicamente superiores a otras formas de administracion, asi como la
produccioén industrial es superior a la artesanal.

Para Weber en toda empresa econdmica se hacen calculos racionales: el
rendimiento de cada trabajador individual es medido matematicamente y su
comportamiento se hace predecible. Cada individuo se transforma en un pequefio
engranaje de la maquinaria y su Unica aspiracién es llegar a convertirse en un engranaje
maés grande (Rodriguez, 2004a). Sobre este aspecto es preciso sefialar la importancia que él
tendrd mas tarde para el desarrollo de una teoria organizacional enfocada en la
administracion, que da un valor fundamental a la perspectiva gerencial poniendo como
valor principal la productividad. De esta forma, éste primer analisis nos permite dilucidar
como mas tarde se llegaria a desarrollar el concepto de cultura organizacional desde su
perspectiva institucional.

Si bien dentro de la teoria de la burocracia desarrollada por Weber podemos
encontrar los aspectos positivos de esta forma de organizacion, también nos presenta las
limitaciones propias del sistema burocratico como lo son, por ejemplo, la predictibilidad

de los comportamientos, que se traducen luego en la incapacidad de tratar las
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particularidades. Esta observacion, realizada por el mismo Weber, resultaria muy
importante dado que sienta precedentes de los problemas que luego trataria de abordar la
escuela de relaciones humanas. Para efectos de este estudio es importante destacar,
ademas, la directa relacion entre esta critica a los problemas de incapacidad de tratar los
casos particulares, con el posterior desarrollo del estudio de la cultura organizacional
poniendo un énfasis en los factores psicosociales tales como la atencion que se dedicaba al

grupo o la preponderancia de los procesos sociales en la produccion.

1.2.2 La Escuela de Administracion Cientifica

Esta vertiente de la teoria organizacional proviene de la administracion, y su
motivacion es totalmente opuesta a la mencionada anteriormente, en efecto, el interés de
esta perspectiva no es la comprension de los procesos de la sociedad ni la elaboracion de
esquemas ideales que permitan dar cuenta de una comparacion entre organizaciones.

Asi la teoria fue desarrollada con la intencion explicita de desarrollar un sistema de
reglas y leyes de comportamiento que al ser aplicados llevara al méximo de eficiencia al
sistema organizacional.

A pesar de no tener un fundamento académico muy sélido, esta escuela ha
permanecido y su doctrina y principales recomendaciones pueden ser aun reconocidas en
los textos de administracion modernos.

Uno de los autores mas importantes dentro de la escuela de administracion
cientifica fue Frederick Taylor, debido a que fue el fundador y quien denomind con este
nombre por primera vez a este movimiento (Rodriguez, 2004a). Taylor queria desarrollar
una ciencia para cada elemento del trabajo individual. Sostenia que no habia trabajo
humano por sencillo que fuera que no pudiera ser subdividido, simplificado y
racionalizado (Taylor, 1970).

Visto de esta perspectiva la funcion de los administradores consiste en una

recopilacion de conocimientos tradicionales que en el pasado han generado los
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trabajadores, para luego clasificarlos, tabularlos, transforméandolos mas tarde en reglas,
leyes y férmulas, creando asi la ciencia de la direccién.

Los administradores tendran como obligacién adicional el coordinar los esfuerzos
de los trabajadores (Taylor, 1970). Como se puede observar Taylor introduce una
separacion tajante entre la toma de decisiones y la ejecucion del trabajo.

La escuela clasica de administracion tuvo una influencia muy importante, esto
debido a que a partir de ella se inicid6 una masiva explosion de investigaciones tanto en
universidades como en laboratorios dependientes de empresas, cuyo fin era determinar
nuevas formas de racionalizacion de las distintas actividades a nivel laboral (Rodriguez,
2004a).

El modelo clasico de organizacion era estatico. La organizacién era vista como un
instrumento racionalmente planificado, pero a la vez sus fines no se discutian sino que, por
el contrario, eran asumidos como dados y de esta forma no tenia sentido el intento por
cambiarlos (Rodriguez, 2004a).

Este aspecto central de la escuela de administracion cientifica, deja de manifiesto la
vision instrumental con la cual luego seria desarrollado el concepto de cultura
organizacional desde esta perspectiva administrativa o gerencial.

Desde esta vertiente se desarrollaria el concepto de cultura organizacional como una
variable que puede ser controlada con el fin de aumentar la eficiencia. Asi la cultura
aparece como forma de persuasion intencionada desde la gerencia para la instalacion de
ciertos valores y conductas determinadas, orientadas a traves de sus sentido préactico, por la

busqueda de una mayor productividad (Garcia, 2006).
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1.2.3 La Escuela de Relaciones Humanas

La Teoria Cléasica de Administracion ya se habia instalado como la forma Optima
para dirigir y contribuir a un progreso que parecia ilimitado. De esta forma y dentro del
contexto del interés despertado por los descubrimientos realizados, se produjo la
observacion de un hecho inesperado que, por su relevancia, produciria un cambio radical
en la teoria organizacional (Rodriguez, 2004a), dando origen a la Escuela de Relaciones
Humanas y el desarrollo de su perspectiva desde la psicologia social.

Es asi como, a través de un estudio realizado el siglo, pasado a finales de los afios
20 por un grupo de investigadores Hawthorne?, subrayaron el valor y las normas de los
grupos de trabajo en el desempefio de las actividades. El estudio nace siguiendo la linea de
la administracion cientifica, buscando la relacion entre los efectos de la intensidad de la
luz en la productividad del trabajo y terminaria transformandose luego en la base para el
surgimiento de la escuela de relaciones humanas. En palabras del mismo Elton Mayo: “En
una u otra forma, ese complejo de factores mutuamente dependientes que es el organismo
humano, modifico su equilibrio, y asi, involuntariamente frustro el propdsito del
experimento” (Mayo, 1959: 66). De esta forma a partir del trabajo realizado por Mayo se
produce un vuelco significativo orientando a la busqueda por comprender los factores
psicosociales presentes en la produccion.

Es importante destacar que el concepto de cultura aplicado a la organizacién tuvo
en su gestacion un aporte fundamental desde la escuela de relaciones humanas cuando, a
partir de los estudios realizados por Elton Mayo, se empiezan a reconocer los aspectos

subjetivos e informales de la realidad organizacional.

2 A partir de 1924 la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Unidos inici6 algunos estudios en las
industrias siguiendo la linea de los presupuestos clasicos de Taylor. En 1927 el Consejo Nacional de
Investigacidn realiz6 un experimento en una fabrica de la Western Electric Company (empresa de fabricacién de
equipos y componentes telefonicos), situada en Chicago, en el barrio de Hawthorne, con la finalidad de
determinar la relacion entre la intensidad de la iluminacion y le eficiencia de los obreros en la produccion. Este
experimento, liderado por Elton Mayo, es considerado como uno de los hitos fundantes de la Escuela de
Relaciones Humanas.
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Asi Mayo se interes6 por indagar acerca de los factores que inciden en el
desempefio del trabajador, lo que le permitid llegar luego a la conclusion de que el
ambiente del grupo al cual pertenece el individuo incide de forma significativa en la

percepcidn que éste tiene sobre los aspectos objetivos de la organizacion (Garcia, 2006).

1.2.4 Teoria Neoclasica de la Organizacion

Aun con la gran influencia de las ciencias del comportamiento, derivadas del aporte
de la escuela de relaciones humanas en la teoria de la organizacion, los puntos de vista de
los autores clasicos siempre han subsistido. A pesar de las multiples criticas que han
sufrido los postulados clasicos desde los nuevos enfoques de la organizacion, se
comprueba que el enfoque clasico, nunca fue sustituido del todo por otro enfoque. Es de
esta manera como la mayor parte de las teorias organizacionales se sustentan en la teoria
clasica, ya sea como punto de partida o como critica para intentar una posicién diferente, y
siempre estan intimamente relacionadas con ella “la teoria neoclésica es exactamente la
teoria clasica colocada en el modelo de las empresas de hoy, dentro de un eclecticismo que
aprovecha la contribucion de todas las demas teorias administrativas” (Chiavenato, 1987,
p.64).

Al igual que el resto de las teorias organizacionales, el enfoque neoclésico recoge
elementos de las teorias clasicas. En otros términos, la teoria clésica al modelo de las
empresas actuales, que aprovecha la contribucion de todas las demés teorias
organizacionales. “...a fines de los afios cincuenta la situacion era tal que se requeria de
una nueva conceptualizacion capaz de retomar los aspectos estructurales de una
organizacién pero sin perder de vista los actitudinales” (Rodriguez, 2004a, p. 43). Es en
este contexto que el enfoque neoclédsico nace como una respuesta a las diversas criticas
experimentadas por las teorias organizacionales existentes hasta esa época. Esta respuesta

proveniente desde la administracion buscaba retomar el tema de la racionalidad y de los
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cambios y disefios estructurales, es por esta razdn que se le considera un enfoque
neoclésico.

De esta forma esta perspectiva aparece en consecuencia al crecimiento acelerado de
las organizaciones, es preciso sefialar que mas que una escuela homogénea, podemos
encontrarla como una corriente muy diversa y heterogénea, dentro de sus representantes
podemos encontrar a Peter Drucker, Harold Koontz, entre otros, y se caracteriza
principalmente por el énfasis que coloca en los aspectos practicos de la organizacion, su
pragmatismo y su busqueda de resultados concretos, basado en las competencias y
habilidades que deben poseer cada uno de los miembros que componen la empresa.

La diferencia central respecto de la teoria clasica se encuentra principalmente en
que es un enfoque mas académico que normativo, en que se estudian las formas concretas
en que los fines de la organizacion son llevados a cabo.

Quiza el aporte fundamental de la teoria neoclasica, haya sido definir la
administraciébn como una técnica social basica, puesto que esto exige al administrador
conocer, ademas de los aspectos técnicos y especificos de su trabajo, también los aspectos
relacionados con la direccion de personas en las organizaciones. Resulta de especial
importancia, el énfasis puesto en relacion con las funciones del administrador: la
planificacion, la organizacion, la direccion y el control. Operaciones que en su conjunto
forman el proceso administrativo.

Es preciso mencionar que la critica mas importante a esta teoria dice relacion con el
cuestionamiento a la administracion por objetivos que ella misma propone, y que pueden
ser llevado a cabo mediante la coaccién de los subordinados, aprobando metas
incompatibles y desarrollando un proceso excesivamente burocratico y complejo (Garcia,
2006).

Por ultimo es necesario destacar la influencia de esta escuela para el desarrollo
posterior del concepto de cultura organizacional. En este sentido es importante mencionar
que esta nueva perspectiva, basada principalmente en los objetivos, tiene la capacidad de

integrar una mirada que incorpora los aspectos relacionados con la direccion de personas
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en las organizaciones. No obstante es preciso indicar que, si bien integra los aspectos
humanos, lo hace agregdndolos como una de las dimensiones a tener en consideracion para
el logro de esos objetivos (Benavides, 1991). De esta forma es evidente el aporte que
realiza para el posterior desarrollo del concepto de cultura organizacional, desde una
perspectiva instrumental, donde la cultura pasa a ser un elemento mas de la organizacion y
que, como sefialan las vertientes mas criticas, puede ser facilmente manipulado desde la
direccion para la aplicacion de ciertas pautas en busca de objetivos generados por la

organizacién (Garcia, 2006).

1.2.5 La Teoria de Sistemas

La perspectiva sistémica de las organizaciones se realiza de la mano del desarrollo
de la teoria general de sistemas desarrollada desde la década del 30 por Ludwig Von
Bertalanffy, quien partiendo desde la biologia se plantea la necesidad de construir una
teoria sistémica es pos de solucionar las dificultades producidas por el método
reduccionista para explicar los fendmenos bioldgicos. Muy pronto descubrié que el
problema era transversal a las a todas las ciencias, a partir de ello propone formular y
derivar aquellos principios generales aplicables a todos los sistemas, creando en definitiva
la teoria general de sistemas (Rodriguez, Arnold, 2007).

Asi esta nueva teoria trae consigo un cambio paradigmatico muy importante para el
desarrollo de los aportes provenientes desde distintas disciplinas cientificas. EI cambio
consiste en el paso del reduccionismo cartesiano a la comprension holistica de un “todo”
que es mas que la suma de las partes aisladas (Bertalanffy, 1987). Ademas de ello toma en
cuenta dentro de su conceptualizacion el modelo de sistema abierto, en su proceso

constante de intercambio y con ello la relacion de sistema y entorno.

Este cambio paradigmatico también se hizo presente en el estudio organizacional,

esto debido a que las organizaciones se presentan como uno de los espacios adecuados

29



para llevar a cabo la aplicacion de los conceptos tedricos provenientes de la teoria general
de sistemas.

Es de esta forma como en los afios sesenta, la teoria de sistemas abiertos formulada
por Ludwig Von Bertalanffy es aplicado al &mbito del estudio organizacional por Daniel
Katz y Robert Khan.

Uno de los aportes mas significativos proporcionados por este enfoque, es referirse
a la organizacién como un todo. Asi, a diferencia de otras perspectivas organizacionales, la
realizacion de los fines pasa a ser s6lo una de las varias importantes necesidades a la que
esta orientada la organizacion.

Para Katz y Khan las organizaciones son una clase de sistemas sociales, que a
diferencia de la concepcién de estructuras cerradas presentes en la teoria neoclasica la
organizacién, son concebidos como sistemas abiertos. En este sentido podemos decir que
junto con integrar los conceptos fundamentales desde la teoria de sistemas como Input,
Output, entropia negativa, etc., el aporte radica principalmente en que, al referirse a la
organizacién como un sistema, también integra el concepto de entorno trayendo consigo el
posterior desarrollo de perspectivas tales como la teoria de contingencias entre otras.

Paralelamente se producen un conjunto de investigaciones interesadas en
profundizar en la relacion entre sistema y entorno. Walter Buckley es uno de los autores
mas importantes, en su investigacién busca incorporar una mayor cantidad de elementos
cibernéticos y socioldgicos para la elaboracién de un marco conceptual que le permitiera
comprender las organizaciones como sistemas sociales.

Segun Buckley los sistemas organizacionales son abiertos tanto internamente como
externamente. A partir de ello explica la concepcion del cambio el que se produce tanto en
los intercambios producidos entre las partes del sistema, como en los intercambios que
tienen lugar entre el sistemay el entorno (Buckley, 1973).

En sintesis, la teoria de sistemas aporta al estudio de las organizaciones un marco
conceptual que pone especial énfasis en la importancia de las relaciones entre las distintas

unidades que componen una organizacion, y entre éstas y su entorno “en general se puede
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decir que la teoria de sistemas estructura el objeto de estudio en tres niveles: entorno,

sistema y subsistemas” (Lucas, Garcia, 2005, p.171).

1.2.6 El Enfoque de Contingencias

Esta perspectiva se inscribe también en lo que se denomina vision sistémica de las
organizaciones, “la organizacioén es concebida como un sistema compuesto por diversos
subsistemas y delimitado de su entorno por barreras identificables” (Rodriguez, 2004a, p.
48).

De esta manera la existencia de una influencia mutua entre la organizacion y el
entorno es el punto de partida de la teoria de contingencias:

“la afirmacion de que la configuracion y dinamica de las organizaciones no
responde a un paradigma Unico de carécter cientifico -como pretendia Taylor-
sino que es el resultado de una adaptacion contingente a las caracteristicas
cambiantes del entorno interno y externo” (Lucas, Garcia, 2005, p.172).

De lo anterior se puede desprender que no existe una forma de organizar que sea la
mejor y la mas eficiente. Desde esta perspectiva se considera que existen muchas formas
de organizacion, y la forma elegida dependera fundamentalmente de las circunstancias
concretas en un momento determinado de la vida de la organizacién. Para Lawrence y
Rorsch (1973) propulsores de esta perspectiva de contingencia, la cuestion central es
entonces el analisis sobre la mejor forma de organizacion para las diferentes condiciones
ambientales.

Interesa en consecuencia, desde esta perspectiva, estudiar las relaciones fronterizas
de la organizacion, ya sea en la interaccion entre los grupos internos que la componen o en
como estos se relacionan con los distintos elementos del entorno tales como la estabilidad
que éste puede presentar u otros elementos que determinaran luego el disefio mas adecuado
para cada contexto.

Dado el especial énfasis que la teoria de contingencias otorga a la relacion sistema
entorno, ella se transforma en uno de los pilares fundamentales para el posterior desarrollo

de la perspectiva culturalista, entendiendo la cultura como un fendmeno externo,
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desarrollando una investigacion que se centra principalmente en la identificacion de
diferencias y similitudes entre culturas. Dentro de esta linea el principal referente es Geert
Hoftede, quien se dedica a estudiar la influencia de las culturas nacionales en

organizaciones multinacionales con filiales en distintos paises (Garcia, 2006).

1.3 Aportes Contemporaneos en la Teoria Organizacional

Como se ha sefialado con anterioridad, el estudio de las organizaciones ha tenido
distintas vertientes tedricas provenientes a su vez de motivaciones muy diversas. En las
Gltimas décadas la investigacion en materias organizacionales ha estado centrada en la
busqueda, de modelos eficientes o en la caracterizacion de las organizaciones exitosas. A
continuacién se realizara una presentacion de los aportes mas importantes que se han

generado en las Gltimas décadas.

1.3.1 La Teoria Z

La década de los setenta marcé un hito en la industria a nivel mundial, las empresas
japonesas logran superar definitivamente la mala imagen mundial respecto de sus
productos, imponiéndose como organizaciones cuyos estandares de calidad eran
dificilmente alcanzables por el resto de las empresas del mundo.

Es en este contexto y ante el asombro de las potencias mundiales que William
Ouchi propone su celebre teoria Z, la que nace como una propuesta para gestionar las
empresas en occidente atendiendo las claves de la gestion japonesa:

“Asi como los japoneses en su momento optaron por incorporar aspectos de las
tecnologias occidentales, manteniendo sus rasgos culturales de relacion, Ouchi
propone que la empresa occidental modifique sus estructuras, pero sin intentar
transformarse en una copia fiel de la corporacion japonesa” (Rodriguez, 2004a:
pég. 55).

En este sentido la busqueda estaba orientada a encontrar un modelo de organizacion

capaz de funcionar en la cultura occidental integrando de manera eficaz, los elementos que
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permitieron a la empresa japonesa ubicarse en los primeros lugares de la competencia. A
partir de la investigacion realizada por Ouchi, que tuvo por objetivo realizar un anélisis de
lo que se podia aprender del Jap6n, se pudieron obtener importantes conclusiones. La
primera leccion de la Teoria Z es la confianza que va de la mano con la productividad. La
segunda leccion es la sutileza. Las relaciones humanas son siempre complejas y volubles,
que requiere de los directivos y supervisores la capacidad de describir los rasgos de las
diferentes personalidades, decidir quién se acopla bien con quién. La productividad, la
confianza y la capacidad para distinguir las sutilezas no son elementos aislados. La tercera
leccion es la intimidad, el interés por los demas, el apoyo, la generosidad disciplinada, que
se traducen en relaciones sociales mas estrechas (Ouchi, 1981).

Dos aspectos fundamentales aportados por la teoria Z y que tienen estrecha relacién
con el estudio de la cultura organizacional son, por un lado, el considerar los aspectos
culturales, nacionales, de manera de poder integrarlos al estilo de la organizacion y, por
otra parte, el ratificar los aportes de la escuela de relaciones humanas afirmando que el
compromiso de los empleados con la direccion, y el nivel de su motivacion estaba
directamente vinculado con el contrato psicolégico entre la empresa y sus empleados.
(Lucas, Garcia, 2005). ElI compromiso moral del empleado con la misién de la

organizacién establece una identificacion con la empresa de la cual se forma parte.

1.3.2 Teoria de la Calidad Total

El éxito de las empresas japonesas hace que se redescubriera la obra de William
Deming (1987), principal referente de la teoria de la calidad total, quien al vivir la
experiencia de la evolucion de la calidad en Japon, desarrollo 14 puntos para que la
administracion lleve a la empresa a una posicion de calidad.

Deming revolucion6 la gestion en las empresas de fabricacion y de servicios al

insistir en que la alta direccion es responsable de la mejora continua de la calidad; se hizo
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conocido internacionalmente como consultor, cuyos trabajos introdujeron en la industria
japonesa los nuevos principios de la gestion y revolucionaron su calidad y productividad.

De esta manera la obra de Deming complementada con el trabajo de numerosos
especialistas, tales como Kaoru Ishikawa, Joseph Juran, Philip Crosby, etc., han sido
fuente de inspiracion para diversas empresas interesadas en mejorar Sus Procesos
(Rodriguez, 2004a).

La perspectiva de la calidad total hoy en dia se enmarca dentro de la perspectiva
corporativista o institucional, donde las organizaciones son vistas como fenomenos que
producen cultura. En este sentido el cambio organizacional se considera como un
imperativo ante las exigentes circunstancias del entorno (Garcia, 2006). Entonces, para
lograr el cambio organizacional deseado en busca de la calidad, es necesario cambiar las
conductas de las personas, y dado que las conductas son guiadas por valores, es necesario
cambiar la cultura de la organizacion para lograr un verdadero cambio en la misma.

Otro autor de suma relevancia en la perspectiva de la calidad total es Kaoru
Ishikawa quien en su obra “;Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad japonesa”,
presenta un ensayo sobre las diferencias entre el control de calidad japonés y el que se practica
en Occidente. Como el control de calidad tuvo sus comienzos en los Estados Unidos pero se
ha arraigado més en el Japon, el autor ha buscado algunas explicaciones socioldgicas y
culturales de este fenémeno. Sugiere que en el Japdn el empleo de la escritura kanji (caracteres
chinos) puede haber promovido el control de calidad, ya que la dificultad para aprender el
kanji estimula el habito del trabajo diligente tan indispensable para el éxito del control de
calidad (Ishikawa, 1992).

Otro elemento de esta obra es el debate clasico sobre si el hombre es bueno o malo por
naturaleza, puesto que el control de calidad funciona mejor alli donde hay confianza mutua.
Ishikawa cree que la civilizacion oriental siempre ha acogido la idea de que el hombre es
bueno por naturaleza, ademas critica el modo occidental de seguir dependiendo del taylorismo,

del cual se desprenden normas que los obreros se limitan a obedecer, lo que los deshumaniza 'y
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crea conflictos laborales. En su reemplazo, propone el respeto por la humanidad y tratar a cada

empleado como persona integral.

1.3.3 Reingenieria

La perspectiva de la reingenieria tiene sus fundamentos en la légica proveniente de
la Escuela Clasica de Administracion, y su intento por aplicar la racionalidad cientifica al
disefio de los procesos de trabajo, con el objeto de hacerlos mas adecuados y eficientes.

No obstante, la reingenieria nace como una perspectiva critica a la Escuela de
Clasica de la Administracion, apoyandose en sus postulados para hacer ver sus
limitaciones y la necesidad imperiosa de revisarlos, de modo de poder corregir posibles
errores 0, al menos sefialar lo inadecuado de los postulados para los tiempos modernos
(Rodriguez, 2004a).

Es asi como Michael Hammer (1993) referente obligado a la hora de hablar de esta
perspectiva, publica su libro “Reingenieria”, el cual es una invitacién manifiesta a realizar
una revision critica de los postulados centrales de la teoria administrativa proveniente de
los trabajos de Taylor

La principal diferencia con la teoria cléasica, radica en que la reingenieria dedica
especial énfasis a la vision sistémica de los procesos y productivos. En este sentido
mientras la racionalizacion de las actividades proveniente de la escuela clasica termino por
dividir las funciones de manera tal que simplifico las tareas y el entendimiento del proceso
total, la nueva propuesta efectuada por la reingenieria busca establecer una racionalizacion
que incorpore la vision de conjunto, sistémica de los procesos productivos.

De esta forma la reingenieria propone una redefinicion, un redisefio global de los
procesos de la organizacion. Encontramos entonces soluciones alternativas a las aportadas
por la Teoria Clasica de la Administracion, al establecer un cambio que pasa desde la
simplificacion y estandarizacion de las funciones, a procesos mas complejos, donde se

espera que las labores de una persona involucren mas de una dimension. La base para este
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cambio se encontraria en las nuevas oportunidades que ofrece la tecnologia y en las nuevas

condiciones de educacion de los trabajadores (Rodriguez, 2004a).

1.4 El Concepto de Cultura Organizacional

La idea de considerar a las organizaciones como culturas, en las que hay un sistema
de significados que comparten sus miembros, es un fenomeno relativamente reciente:
“Hasta mediados de la década de los 80’ [éste], se presentaba basicamente en las
organizaciones como un medio racional para controlar y coordinar grupos de personas”
(Robbins, 2004, p. 524).

No obstante el enfoque, se va haciendo cada vez mas significativo, debido a la
fuerza explicativa que ha demostrado a lo largo de su desarrollo. La cultura organizacional
se refiere a como perciben los miembros sus caracteristicas, no si éstas les gustan o no.
“Cultura es un término descriptivo. Esto es importante porque asi se distingue esta idea del
concepto de satisfaccion laboral” (Robbins, 2004, p. 525). De esta forma queda al
descubierto la naturaleza descriptiva que se busca al utilizar el concepto de cultura
organizacional, en contraste a lo que podria ser un término méas bien evaluativo como lo es
el de satisfaccion laboral.

Si bien realizando una revision de los antecedentes sociolégicos del concepto de
cultura organizacional podemos ver rasgos de su aplicacion, presentes en estudios
realizados ya durante los afios 60" y 70’ como los son el caso de William Whyte en su
investigacion sobre bandas juveniles o, en el trabajo de Erving Goffman, sobre las normas
y las l6gicas de un centro urbano para prevencion del suicidio (Lucas, Garcia, 2005), lo
cierto es que el concepto de cultura organizacional como tal debe su difusion al aporte
realizado por Edgar Schein quien realiza un esfuerzo por darle la rigurosidad necesaria al
concepto para el trabajo académico.

En este sentido podemos agregar que no fue hasta la década de los 80’ en que el

concepto de cultura organizacional fue ampliamente identificado como tal y se propago en
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el mundo de las organizaciones. Este aumento en la produccién literaria sobre cultura
organizacional se produce en una apoca de grandes cambios. La competencia
internacional, especificamente la asiatica, y la apertura de las economias, obligaron a que
el sector industrial se orientara hacia la competitividad. En tal sentido todo conocimiento
que ayudara a cumplir con dicho objetivo era asimilado vorazmente (Davila et. al. 1999),
de esta forma es que surgieron una serie de investigaciones dedicadas al estudio de la
cultura de la organizacion como una variable mas dentro de la direccion de las empresas
William Ouchi (1983), en gran medida para dar respuesta de las ventajas comparativas que
provenian de las empresas asiaticas en auge. (Davila et. al. 1999).

A nivel tedrico comienza el desarrollo de la teoria de la cultura de las
organizaciones dentro de una basqueda innovadora y critica respecto de las teorias clasicas
de la organizacion, en las que prima el enfoque racional, “la conducta organizativa, el
comportamiento del hombre en la organizaciones, es raramente racional” (Lucas, Garcia,
2005, p. 272) en consecuencia, las necesidades de un marco interpretativo han dado lugar a
la basqueda de nuevos conceptos y en definitiva al desarrollo de la idea de la cultura
organizacional.

Asi hemos sido testigos de cémo, poco a poco, es posible afirmar que las
organizaciones desarrollan su propia cultura y como desde esta perspectiva, aumenta el
interés por analizar los distintos factores que componen dicha cultura.

Desde la aparicion de la perspectiva del analisis cultural de los fenémenos que
ocurren en las organizaciones, han surgido varios enfoque tedricos que pretenden explicar
los distintos factores que influyen en la formacién y la dindmica de la cultura
organizacional.

Como se ha mencionado con anterioridad, uno de los primeros autores que empieza
a hablar de la dinamica cultural en las organizaciones a mitad de los afios ochenta es Edgar
Schein, en su libro liderazgo y cultura organizacional (Schein, 1985), definiendo la cultura
empresarial como las presunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una

empresa. Para Schein los elementos menos visibles de la empresa, como lo son las
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creencias y los valores fundamentales presentes en la organizacion, son los que definen las
manifestaciones mas visibles, como las practicas de direccion, las comunicaciones
publicas o la seleccién de productos que la compafiia ofrece.

Otro factor relevante dentro de la cultura empresarial, segun Schein, seria los
valores conscientes o cuales son estdndares generales que influyen en la manera de actuar
o tomar decisiones conforme a lo que se considera deseable. Muestran de manera general
lo que es importante para la empresa. Se puede hablar de valores conscientes cuando estos
se presentan a través de patrones, costumbre o modos de hacer concreto (pues significa que
habian sido bien interpretados y asimilados por los miembros de la organizacion). Una vez
concretados en manifestaciones visibles, los valores actian como compromisos reales para
los diversos agentes vinculados a una misma cultura.

En altimo lugar se encuentran las Normas Sociales. Las creencias y los valores se
ponen en practica y se concretan en la vida social a través de Normas Sociales que se
convierten en reglas de comportamiento o supuestos de conducta de un grupo. Schein
distingue cuatro elementos constitutivos de las normas estas son: Normas
institucionalizadas, narraciones, rituales y ceremoniay por ultimo objetos.

Como ya se ha sefialado, en el ultimo tiempo se ha ido conformando el concepto de
culturay el respectivo estudio de las organizaciones a través de ésta perspectiva.

A continuacion se realizara una presentacion de los distintos tipos de enfoques
desde donde se puede abordar el estudio de la cultura empresarial. Dentro de ellos
podemos encontrar: la perspectiva culturalista, la institucional y por dltimo la

interpretativa.
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1.4.1 Perspectiva Culturalista

Como bien lo sefiala su nombre, el enfoque culturalista pone al centro de su
razonamiento sobre la influencia del entorno socio cultural. En efecto cada organizacion
esta inserta en un entorno sociocultural especifico, que influye en la dinamica cultural
interior que la caracteriza:

“los miembros de la organizacion son ciudadanos de sus
respectivos paises y comunidades, por lo que los respectivos valores y
actitudes culturales nacionales o regionales, o estos ligados a la
pertenencia a determinadas categorias sociales, explican en buena parte
las actitudes hacia el trabajo y hacia los compafieros de profesion”

(Stefanova, Lucas, 2008, p. 70).

Ouchi en su libro Teoria Z, sefiala que la organizacién de las empresas, incorpora
valores, objetivos y patrones de conducta nacionales. De esta manera, la ventaja de las
empresas Japonesas frente a las de Estados Unidos, radicarian principalmente en valores y
actitudes hacia el trabajo, la autoridad y la responsabilidad colectiva, propios de la cultura
japonesa (Lucas, Garcia, 2005).

Los factores mencionados anteriormente se convierten en elementos que facilitan
las formas de organizacion més estables y eficaces a largo plazo.

Uno de los principales representantes de este enfoque es Geert Hofstede, quien
analiza las diferentes actitudes culturales a partir de cuatro variables o dimensiones
principales (Lucas, Garcia, 2005):

La distancia del poder: las diferencias que existen entre igualitarismo y
autoritarismo, asi esta variable se transforma en un factor fundamental a tomar en cuenta
de acuerdo al pais en donde se encuentre la organizacion.

La aversion al riesgo: se refiere a la diferencia entre el afan de seguridad y la
aceptacion del riesgo, aspecto que también varia en relacion al pais en el que se encuentre.

El individualismo frente al colectivismo: corresponderian a las actitudes propias de

quienes afrontan tareas como protagonistas Unicos, frente a aquellos para los cuales lo

habitual es el trabajo colectivo.
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La actitud de género: se refiere al grado de integracion de las mujeres a los puestos

de responsabilidades de la organizacion.

1.4.2 Perspectiva Institucional

Desde el enfoque institucional, la cultura de la organizacion se forma sobre la
influencia dominante de los valores, actitudes y modos de hacer vinculados a los
fundadores. Una vez asimilados estos componentes principales definen el estilo de cada
compafiia que los directores, colaboradores y sucesores del fundador tratan de fomentar.

La cultura se identifica con la forma de ser de la organizacion, que se manifiesta en
las respuestas especificas ante los problemas y oportunidades de gestion con que se
enfrenta. Estas actuaciones son asumidas de manera més o menos consciente en formas de
creencias y modos colectivos, que se transmiten y se ensefian a los nuevos miembros como
manera de ser, vivir y actuar. Este proceso de desarrollo y difusién de valores y actitudes
singulares se puede observar especialmente en las organizaciones con culturas fuertes,
estilo propio y distinto de las organizaciones del mismo d&mbito (Lucas, Garcia, 2005).

En la medida en que las organizaciones, especialmente las econémicas, han nacido
con un fin especifico, con un proposito determinado por sus fundadores, el papel que estos
desempefian en la labor de su cultura es muy importante. En el mismo sentido, en las
organizaciones jerarquicas ya constituidas los elementos directivos revisten una especial
importancia en la determinacion de los comportamientos comunes.

Dentro de este enfoque se ha considerado que las principales vias a través de las
que los fundadores y en general los directores configuran la cultura de la organizacion son
las siguientes (Lucas, Garcia, 2005):

1- Las declaraciones oficiales sobre la filosofia de la organizacion, sus estatutos, el

material utilizado en la seleccion, el reclutamiento, y la socializacion del personal.
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9-

El disefio de las instalaciones, la distribucion de las oficinas, las fachadas: Tipos y
disefio de oficinas, la forma en que estas se distribuyen en el espacio, permitiendo
distintas formas de flujo comunicacional.

Las ensefianzas e instrucciones impartidas por el lider. Algunos lideres son muy
habiles en sus mensajes publicos.

Los sistemas para la asignacion de premios y status: aqui podemos encontrar
factores que determinan las distintas asignaciones como lo pueden ser la
antigiiedad, la valoracién de la innovacion, criterios de lealtad, etc.

Las historias, las leyendas y las anécdotas sobre el fundador y sobre otras personas
claves.

Las cosas a las que el lider presta atencion, mide y controla: dentro de este punto
resaltan la importancia que el lider pueda dar a aspectos tales como la puntualidad,
la calidad del producto, la limpieza, la presentacion personal, el trato con los
demas, la colaboracion, etc.

El modo en que el lider reacciona antes las situaciones criticas, pues estas
situaciones prestan especial visibilidad a las creencias més profundas del lider o
fundador.

El disefio de la estructura organizativa: el disefio del trabajo, los mecanismos de
descentralizacion o de centralizacion, los mecanismos de integracion o
desintegracion.

Los sistemas y procedimientos de organizacion: los sistemas de informacion, el

contenido de la informacion, la periodicidad, los destinatarios, etc.

10- Los criterio para el reclutamiento, la seleccién, la promocion, la jubilacién y el

despido: aqui podemos encontrar factores como el ser miembro de la familia, la
lealtad, el potencial, etc. Cada uno de estos elementos es un transmisor de las
creencias del fundador de este modo, sin tomar grandes decisiones, se intenta
conformar la cultura de la nueva organizacion (Schein 1985: p. 12-28; Rodriguez

Porras 1991: p. 181-182). En la medida en que estas propuestas den lugar a una
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consolidacion de &mbitos personales, de instituciones interna de la organizacion
(dmbitos cruzados con un cierto grado de generalidad) y de legitimaciones, ira

apareciendo la estructura social de la organizacion con toda su solidez, su cultura.

1.4.3 Perspectiva Interpretativa

Este enfoque insiste sobre la importancia del proceso de socializacion (de tipo
secundario) de los empleados de las organizaciones. Este proceso implica una
interiorizacion de los valores dominantes de la subcultura organizativa y un aprendizaje de
los valores prescritos con sus comportamientos correspondientes por los miembros.

Hay un cierto tipo de modelos de conducta propuestos por la organizacion que los
miembros deben asimilar para poder “integrase”. En realidad esta asimilacion no es nunca
completa o perfecta, siempre hay problemas que dificultan la adaptacion de la realidad
subjetiva del nuevo miembro, a la realidad objetiva del a organizacion. Hay siempre una
interpretacion propia por los miembros, de la “cultura oficial” promovida. Es por este
motivo que, desde esta perspectiva se estudia la presencia de subculturas dentro de una
organizacién o incluso de “contraculturas”, las cuales prescriben roles y modos de
comportamiento que van contra la légica de lo prescrito por la cultura oficial, como por
ejemplo el principio de colaboracion interdepartamental, que a menudo es observado en las
organizaciones que se desarrollan siempre en el seno de las grandes corporaciones

(Morales, 1997, p.98).
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1.4.4 Perspectiva De Andlisis Para El Estudio

Los tres enfoques mencionados para el estudio de la cultura en las organizaciones,
constituyen perspectivas diferentes para la observacion de una misma realidad. No
obstante, no son excluyentes, sino mas bien se complementan. En este sentido se puede
agregar que las pautas compartidas de accién y significacion al interior de una
organizacion, dependen tanto de los valores adquiridos en la socializacion primaria, como
de las sucesivas adaptaciones a los entornos, sean estas promovidas por los lideres o por
los grupos inmediatos en los que participan.

Por otra parte se debe precisar que aun cuando entre los enfoques existe diferencia
en los énfasis, comparten la conjuncion de los tres niveles de la definicion representan el
concepto de cultura. Los que si es importante destacar es que existen niveles de cultura,
que se expresan de diferente forma, articulados a lo no observable o a la consecuencia de
lo no observable, y que en conjunto permiten descubrir o definir la cultura de una
organizacién (Davila, et al, 1999).

Un referente obligado a la hora de explicar la dinamica cultural en las
organizaciones es Schein, quien a través de su libro Cultura Organizacional y Liderazgo,
propone tres niveles culturales que operan en la vida de las empresas. De esta manera llega
a identificar que las manifestaciones mas visibles de la cultura de la empresa, como lo son,
por ejemplo, su publicidad o la forma de gestion que tienen en su interior, dependen
habitualmente de componentes menos visibles, pero no por esto menos reales o
importantes.

De esta forma podemos ver como esas creencias y valores van definiendo
elementos importantes dentro de toda organizacion al mismo tiempo que dotan de sentido
cada una de las practicas que ocurren al interior de esta. A continuacion entonces se
realizara una presentacion detallada de que lo que se entiende por creencias basicas,
valores y como estos se manifiestan en normas sociales que son manifestaciones visibles

de la cultura de la organizacion.
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1.4.4.1 Creencias Bésicas

Representan el nivel mayor de profundidad, la cultura es la manifestacion colectiva
de supuestos tacitos “Las creencias son los supuestos tacitos, las opiniones, los
sentimientos y actitudes que los miembros de una organizacion mantienen, a menudo de
forma inconsciente, sobre la naturaleza del mundo que los rodea” (Lucas, Garcia, 2003, p.
281). Se refiere a la vision del mundo que es compartida por los miembros de la
organizacion, “representa la forma de percibir, pensar y sentir los problemas que ejerce el
contexto en la organizacion y en la manera de entender la integraciébn como unidad
organizacional” (Davila, et al 1999, p. 22). Una caracteristica central de las creencias
basicas es que éstas son significados de sentido comun, que se dan por supuestos sin
necesidad de reflexién ulterior. Estas ideas suelen provenir tanto del entorno social y
cultural como de la propia historia de la organizacion. En ocasiones, son estos supuestos
basicos los que explican comportamientos habituales al interior de las empresas.

Las creencias, como nivel méas alto de legitimacion, contienen un cierto caracter
general e intangible, y se relacionan ampliamente con las creencias del entorno
sociocultural. Las creencias en la sociedad suelen estar organizadas en universos
simbdlicos, como los supuestos cientificos o religiosos, y algo similar ocurre al interior de

las organizaciones.

1.4.4.2 Valores Conscientes

A mitad del nivel de abstraccion o profundidad se encuentran los valores
conscientes, son principios generales que influyen a la hora de disefiar cursos de accion o
de decidir entre alternativas, primando aquellas que se consideran méas conformes al
concepto de lo que se considera deseable. Muestran de manera general lo que es
importante para le empresa, definiendo su caracter y dandole un sentido de identidad. De
esta forma cuando las empresas realizan declaraciones publicas, suelen hacer referencia a

valores conscientes que asumen como parte de su identidad (Lucas, Garcia, 2005).
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Por lo general, las declaraciones de valores tienden a mostrar las aspiraciones bien
intencionadas de la direccién de una organizacion. Sin embargo, los valores como tales son
afirmaciones difusas y, por lo tanto, poco operativos. De esta manera las declaraciones en
si pueden ser blanco de maltiples interpretaciones tanto por parte de la direccion como de
los empleados. Como respuesta a lo anterior en preciso entonces poner atencion a patrones,
costumbres y modos de hacer presentes en la vida cotidiana de la organizacion,
legitimados explicitamente por valores conscientes compartidos, los que hacen presentes

en manifestaciones visibles.

1.4.4.3 Normas Sociales

Tanto las creencias basicas, como los valores conscientes, suelen reflejarse en
manifestaciones visibles, actuando como compromisos reales para los diversos agentes
vinculados a una misma cultura. De esta forma, “las normas sociales son manifestaciones
visibles de los valores y creencias basicas, incluyen tanto normas de conducta
institucionalizadas como forma de transmision de significado mediante el lenguaje y los
instrumentos propios de la vida cotidiana” (Lucas, Garcia, 2005. P. 283).

A continuacion se realizara la presentacioén de los elementos que componen estas

normas y sus principales medios de transmisién. (Lucas, Garcia, 2005):

Normas institucionalizadas: estas definen las pautas de gestion al interior de la
organizacion, algunos de los elementos que dependen directamente de ellas son el tipo de
comunicacion (formal e informal), la distribucion en la toma de decisiones, plan de
incentivos (individuales o grupales) etc. El tipo de disposiciones por parte de la gerencia,
puede reforzar la declaracion de valores o por el contrario ir en contra estos.

Narraciones: Son las anécdotas, chistes, jergas propias, leyendas o mitos etc. Que
circulan al interior de una organizacion. Una de las formas habituales mas utilizadas para
el traspaso de la cultura son las historias, esto debido a que en sus relatos contienen

conductas apropiadas e inapropiadas, éxitos y también fracasos. De esta forma se
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transmiten con facilidad los comportamientos y actitudes que se esperan de los nuevos
miembros.

Acciones: Son las ceremonias y rituales, los estilos de comunicacién, las
costumbres, recompensas y castigos, etc., que se dan de forma habitual en el seno de una
organizacion. De esta forma muchas empresas han llegado a desarrollar distintas acciones
para lograr generar ciertos valores o comportamientos deseados, “las interrupciones para
tomas café a media mafana y media tarde, se han convertido en un rito en Hewlett
Packard” (Lucas, Garcia, 2005, p.285) facilitando con esto la interaccion entre los
directivos y el resto de la organizacion, en un compartir informal sobre sus proyectos y su
problemas.

Objetos: Son las manifestaciones fisicas de los valores de la empresa. Incluye el
disefio no s6lo de los productos, sino de los edificios, la decoracion, los logotipos, también
el modo de vestir y la apariencia externa de la gente, asi como la disposicién fisica de los
objetos, son manifestaciones simbdlicas de los significados que se quieren promover. De
esta forma entendemos que los objetos pueden decir mucho acerca de los valores presentes

en la vida cotidiana de las organizaciones.
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1.5 Dinamismo Cultural: Adaptacién de los Patrones de Produccién al Contexto

Econdmico Imperante

Hasta aqui hemos presentado el origen y evolucion de la sociologia de las
organizaciones y posteriormente, la aparicion del concepto de cultura organizacional,
presentando sus caracteristicas principales y los cambios que se han generado a lo largo
del tiempo. Ahora quisiéramos ahondar en los contextos sobre los cuales emergid y se
desarrollo dicha evolucién conceptual.

En este sentido, los cambios en la realidad economica dan origen a un cierto
dinamismo en la aplicacién de distintos patrones productivos o patrones de acumulacion®,
sobre los cuales se desarrollan formas de incorporacion y resistencia ante las formas
establecidas por la o las culturas existentes al interior de la empresa.

Nuestra intencion es realizar un recorrido por los ultimos cambios producidos a
nivel econdmico, particularmente a raiz de la denominada crisis estructural del capital,
para luego ahondar en como ésta tiene estrecha relacion con la adaptacion de nuevos
patrones productivos.

Para profundizar sobre lo enunciado en los parrafos anteriores, a continuacion se
realizard, primero, una presentacion de las dimensiones de la crisis estructural del capital
para posteriormente adentrarnos en las respuestas del capital a su crisis estructural, lo que
implica otorgar una mirada critica al trasfondo sobre el cual se construyen los patrones

productivos que conviven en la actualidad.

% Conceptos desarrollados en Ricardo Antlnez para referirse al binomio Fordismo-Taylorismo, y luego al
Toyotismo que nace como respuesta al evidente agotamiento producido en el primero.
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1.5.1 La Crisis Estructural del Capital

Luego del periodo después de las guerras transcurridas en la primera mitad del siglo
XX en donde la economia experimento un largo periodo de acumulacion de capitales,
durante el apogeo del Fordismo y de la fase keynesiana, el capitalismo, desde los afios
setenta en adelante, comenz6 a evidenciar claras sefiales de agotamiento las cuales se

manifestaron a través de las siguientes caracteristicas (Antunes, 2005, p. 15):

a) la caida de la tasa de ganancia originada, entre otros elementos causales, por el
aumento del precio de la fuerza de trabajo conquistado por la intensificacion de las luchas
del periodo posterior a 1945 y por la intensificacion de las luchas sociales de los afios
sesenta que objetivaban el control social de la producciéon. La conjugacion de estos
elementos llevd a una reduccion de los niveles de productividad del capital, acentuando la
tendencia decreciente de la tasa de ganancia.

b) el agotamiento del patron de acumulacion taylorista-fordista de produccién (que,
en efecto, era la expresion mas fenoménica de la crisis estructural del capital), ocasionado
por la incapacidad de responder a la retraccién en respuesta al desempleo estructural que
se iniciaba entonces.

c) la hipertrofia de la esfera financiera, que conquistaba una autonomia relativa frente a
los capitales productivos, lo que también ya era una expresion de la propia crisis
estructural del capital y su sistema de produccion, colocandose al capital financiero como
un campo prioritario para la especulacion en la nueva fase del proceso de internalizacion.
d) una mayor concentracion de los capitales gracias a las fusiones entre empresas
monopolistas y oligopolicas;

e) la crisis del estado de bienestar social (Welfare State) y de sus mecanismos de
funcionamiento que acarreaba la crisis fiscal del Estado capitalista y la necesidad de

ajustes del gasto publico y su transferencia hacia el capital privado y,

48



f) el incremento acentuado de las privatizaciones, tendencia generalizada hacia las
desregulaciones y a la flexibilizacion del proceso productivo, de los mercados y de la
fuerza de trabajo, entre otros tantos elementos contingentes que expresaban este nuevo
cuadro critico.

Sin duda que son muchos los factores que permiten afirmar la existencia de una
crisis estructural del capital, no obstante hay uno en particular que es de considerable
interés para los fines de esta investigacion, este dice relacion con el agotamiento del patron
de acumulacion Taylorista—Fordista de produccion. Hemos sefialado que este, es la
expresion fenoménica de la crisis estructural del capital, puesto que es originada por
algunos de los factores mas profundos de dicha crisis como los son la tendencia
decreciente de la tasa de ganancia, la intensificacion de la ley de la tendencia decreciente
del valor de uso de las mercancias, y la incapacidad de control del sistema de
metabolismo social del capital* (Antunes, 2005).

En este sentido, dichos factores traen consigo un desmoronamiento del mecanismo
de “regulacion” que se habia forjado durante el periodo de postguerra especialmente en los
paises capitalistas avanzados (Antunes, 2005). Dado que las luchas anterior entre capital y
el trabajo presentes con gran fuerza en los afios sesenta no permitieron la instauracion de
un proyecto hegemanico del trabajo contra el capital, le correspondio a este ultimo, ofrecer
su propia respuesta ante la crisis, es asi como:

“...se inici6 un proceso de reorganizacion del capital y de su sistema ideologico
y politico de dominacion cuyos contornos mas evidentes fueron el advenimiento
del neoliberalismo con la privatizacién del estado, la desregulacion de los
derechos del trabajo y la desarticulacion del sector productivo estatal...” “...A
esto le siguié también un intenso proceso de restructuracion de la produccion y
el trabajo con el objetivo de dotar al capital de los instrumentos necesarios para
intentar restaurar los niveles de expansion anteriores” (Antunes, 2005, p.17).

De acuerdo a lo anterior, se puede apreciar que la respuesta a la crisis estructural

del capital, se realiza, entonces, sin transformar los cimientos fundamentales del sistema

* El capital no es simplemente un conjunto de mecanismos econdémicos, como a menudo se lo conceptualiza, sino
un modo multifacético de reproduccién metabdlica social, que lo abarca todo y que afecta profundamente cada
aspecto de la vida, desde lo directamente material y econémico hasta las relaciones culturales mas mediadas. En
consecuencia, el cambio estructural sélo es factible a través del cuestionamiento del sistema del capital en su
totalidad como un modo de control metab6lico social, en lugar de introducir ajustes parciales en su estructura.
(Mészéros, 2009)

49



de produccién capitalista, sino més bien, queda relegado a una respuesta en la esfera
superficial que afecta principalmente los patrones de produccion. En este sentido, luego
del evidente agotamiento del patrdn basado sobre el binomio Taylorismo-Fordismo, se
inicia un proceso de mutacion del patron de acumulacion que buscaba alternativas para
otorgarle mayor dinamismo al proceso productivo, fue en este espiritu que “se gestd la
transicion del método Taylorista-fordista hacia las nuevas formas de acumulacion flexible”
(Antunes, 2005, p. 22).

Estos cambios mencionados anteriormente, en donde se produce una mutacion los
patrones de produccion paso del taylorismo-fordismo al Toyotismo y sus nuevas formas
mas flexibles, tiene importantes repercusiones en la vida de las organizaciones, formas que
no se reemplazan totalmente sino que conviven y afecta directamente la cultura de una
organizacion.

Para profundizar sobre algunos rasgos importantes dentro de esta dinamica, a
continuacién presentaremos una revision de los aspectos mas importantes de los patrones

productivos ya sefialados.

1.5.2 Fordismo-Taylorismo

Lo primero que es preciso sefialar respecto de este patrén productivo es que fue la
expresion dominante del sistema productivo durante gran parte del siglo XX, sobre todo a
partir del segundo decenio convirtiéndose en su principal mecanismo de acumulacion. Este
proceso productivo logro transformar la produccion industrial capitalista, tuvo su origen en
la industria automotriz de los estados unidos y luego se expandi6 a las industrias europeas
incluso llegando a los sectores de servicio. Dentro de sus caracteristicas mas importantes

podemos encontrar las siguientes (Antunes, 2005):

a) Se basaba en la produccion en masa de mercancias persiguiendo una produccion mas

homogenizada y enormemente verticalizada.
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b) En este tipo de industria por lo general las distintas tareas de produccion se realizaban
en forma interna, recurriendo s6lo de manera secundaria y en ocasiones a algunas
empresas externas.

c) Otro de los factores fundamentales para su implementacion estaba dado por la
racionalizacion de las operaciones realizadas por los trabajadores en busqueda de la
reduccion de los tiempos y la intensificacion del ritmo de trabajo.

d) Muy de la mano con lo anterior el trabajo de estructuraba de manera parcelada y
fragmentada, transformando las acciones del trabajador en un conjunto repetitivo de
actividades.

e) un factor importante también fue la separacion de la elaboracion de las tareas de
ejecucion que trae consigo la supresion de la dimension intelectual al trabajo manual,

dimension que era transferida a la gerencia cientifica.

En este sentido podemos agregar que la fusién de los métodos de produccién
Fordistas y Tayloristas, terminaron representando la forma mé&s avanzadas de
racionalizacion capitalista que como ya mencionamos anteriormente predominé gran parte
del siglo XX “no fue sino hacia finales de los sesenta y principios de los setenta, que dicho
patron productivo, estructuralmente cuestionado, comenzé a dar signos de agotamiento”

(Antunes, 2005, p. 24).

1.5.3 Toyotismo

Es, en este contexto descrito anteriormente (cuadro critico generado en los afios
setenta), donde el Toyotismo o modelo japonés surge como nuevo patrén de acumulacion,
se presenta como respuesta del capital ante su propia crisis que surgia en ese entonces y

que se extiende hasta el dia de hoy:

“el capital desatd, entonces, varias transformaciones en el proceso
productivo, por medio de la constitucidn de las formas de acumulacion flexible,
del downsizing, de las formas de gestion organizacional, del avance tecnolégico,
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de los modelos alternativos al binomio taylorismo-fordismo, entre los que se
destaca especialmente el “toyotismo” o modelo japonés” (Antunes, 2005, p. 33).

Pero este patrdn tiene su origen décadas antes, naciendo en 1945 en la Toyota, en
Japén, y propagandose rapidamente en las grandes empresas de aquel pais. Se diferencia

del Fordismo basicamente en los siguientes elementos (Antunes, 2005):

a) es una produccion mas vinculada a la demanda, que busca atender a las exigencias mas
individualizadas del mercado consumidor, diferenciandose de la produccion en serie
masiva del taylorismo-fordismo. Por eso su produccion es variada y bastante heterogénea,
al contrario de la homogeneidad fordista.

b) se fundamenta en el trabajo obrero en equipo, con multiplicidad de funciones,
rompiendo con el caracter fragmentado tipico del Fordismo;

c) la produccion se estructura en un proceso productivo flexible, que posibilita al obrero
operar simultdneamente varias maquinas (en la Toyota un promedio de hasta 5 maquinas),
alterando la relacion hombre/méaquina en la cual se basaba el taylorismo-fordismo.

d) time como principio el Just in time, el mejor aprovechamiento posible del tiempo de
produccion.

e) funciona segun el sistema de kanban, placas o sefias de comando para reposicién de
piezas y de stock. En el toyotismo el stock es minimo comparado con el Fordismo.

f) las empresas del complejo productivo toyotista, inclusive las tercerizadas, tienen una
estructura horizontalista, al contrario de la verticalidad fordista. Mientras la empresa
fordista era responsable de que el 75 por ciento de la produccion fuera realizada en su
interior, la fabrica toyotista es responsable del 25 por ciento de la produccion, tendencia
que viene intensificandose ain mas.

g) organiza los circulos de control de calidad, construyendo grupos de trabajadores que
son instigados por el capital a discutir su trabajo y desempefio, con vista a mejorar la
productividad de la empresa, los que se convierten en un importante instrumento para que
el capital se apropie de saber intelectual y cognitivo del trabajo, que el Fordismo

despreciaba.
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h) El Toyotismo implantd el “empleo vitalicio” para una porcion de los trabajadores de las
grandes empresas (cerca de 25 a 30 por ciento de la poblacion trabajadora con la exclusién
de las mujeres), ademaés de los beneficios salariales intimamente vinculados al momento de
la productividad.

Una vez descrita sus principales caracteristicas es preciso indicar que, este nuevo
patron de acumulacion, fue de gran interés para el capital occidental que se encontraba en
crisis desde inicios de los setenta, razon por la cual, desde entonces se ha venido
realizando una asimilacion en casi todas las grandes empresas, primero desde el rubro
automotor para luego ser traspasado también al sector industrial en general ademéas de
varios espacios del sector de servicios en paises centrales como en los de industrializacion
intermedia.

En el caso de nuestro pais sin duda, podemos encontrar la presencia de este patron
toyotista, siempre en una blsqueda por establecer nuevas formas de acumulacién mas
flexibles. No obstante, es necesario precisar que esta nueva forma de produccion toyotista,
no vino a reemplazar por completo las formas anteriores, sino mas bien se complementas,
conviven en organizaciones que tienen caracteristicas tanto fordistas-tayloristas como
toyotistas.

De esta forma, se puede establecer que estos procesos de incorporacion no resultan
estaticos, en el entendido de que un patron viene a sustituir al otro, sino que, por el
contrario, se manifiestan de forma conjunta buscando las mejores formas de acoplamiento

a la cultura de una organizacion determinada.
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CAPITULO 3
LA INVESTIGACION EN LA EMPRESA
FAMILIAR: IMPORTANCIA DEL
ESTUDIO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Y DEFINICION CONCEPTUAL
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El objetivo de este capitulo es introducir los aspectos centrales para el estudio de la
empresa familiar. En este sentido se pretende, en primer lugar, establecer las causas que
justifican la investigacion en la empresa familiar, resaltando la importancia en la vida
econdmica y social que estas tienen.

En segundo lugar y puesto que no existe un consenso respecto sobre que se
entiendo por empresa familiar, se presentan las distintas posturas existentes de acuerdo a
los estudios realizados en este campo.

Para finalizar este capitulo, se presenta la definicion conceptual que se ha optado

para trabajar en la presente investigacion.
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1.1 La Importancia del Estudio de la Empresa Familiar: Importancia Economica y

Social

El interés por el estudio de las empresas familiares, radica principalmente en la
presencia historica y actual de la empresa familiar y su impacto socio-econémico en las
economias regionales nacionales e incluso mundiales.

Las empresas familiares han tenido un lugar importante desde antes de la
revolucion industrial, y es que los incipientes marcos legales y el riesgo asociado al
comercio favorecian el dominio de las relaciones fundamentadas en lazos familiares. En
este sentido la familia era considerada como una fuente de capital fisico y humano, en
donde existia una confusién entre familia y direccién de la empresa, asi como entre el
capital y el patrimonio de los propietarios (Tadeo, 2005).

La irrupcion de la revolucion industrial cambia las bases sobre las que se estructura
la empresa, y con ella la forma de direccion de la misma, sin embargo, este fendmeno no
trajo consigo la destruccién de la relacion familia empresa sino por el contrario la
convirtio en la base a través de la cual se materializan los proyectos productivos (Tadeo,
2005).

De esta forma, aun con la irrupcion de las grandes corporaciones y multinacionales,
que traen consigo la creciente separacion entre capital y direccién, las empresas familiares
han logrado adaptarse para poder mantenerse en el tiempo.

En este sentido, es preciso sefialar que la empresa familiar no solo se presenta como
un tema de investigacion historica, sino que juega un papel importante hoy en dia en la
economia:

“en la actualidad, interviene con un papel activo y sustancialmente importante
en el desarrollo econémico-social en las sociedades mas desarrolladas,
manteniendo el nivel de generacion de riquezas, y en vias de desarrollo
generando el tejido industrial y comercial” (Tadeo, 2005, p. 31).
No obstante, medir la presencia de las empresas familiares en la economia global
nacional o local, depende de los criterios que se utilicen en la definicion de lo que

entendemos por empresa familiar. Por desgracia, las definiciones de las que parten los
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estudios son diferentes, de modo que no es posible realizar comparaciones entre ellos
(Belausteguigoitia, 2004). Sin embargo, existen ciertos criterios comunes utilizados en un
sin namero de investigaciones que han abordado el tema de la empresa familiar como
objeto de estudio.

Hasta aqui se ha presentado la importancia de la empresa familiar desde el punto de
vista econdmico, y si bien esta implicancia por si misma podria ser objeto de estudio desde
las ciencias sociales si fijamos nuestra atencion en fendmenos como la generacion de
riquezas, puestos de trabajos o bienestar, ahora queremos adentrarnos en la importancia de
ella como objeto de estudio dentro de la sociologia y especificamente en los aspectos que
motivan la presente investigacion.

En este sentido es preciso sefialar en primera instancia que, aun cuando no existe
mayor consenso en las definiciones sobre empresa familiar lo cierto es que hay un
reconocimiento de que ésta, provendria de la combinacion de dos sistemas con origen e
intereses distintos, “La empresa familiar constituye la conjuncion de dos organizaciones, la
empresa —una unidad productiva—y la familia —una institucién integrante de la sociedad-.”
(Ramirez, 2009, p. 17). Este se convertird entonces en el punto de partida de nuestra
investigacion, bajo el supuesto de la existencia de dos sistemas culturales distintos que
entran en juego, dialogan y difieren constantemente en sus criterios, lo que desencadena un
proceso de adaptacion continua.

A lo anterior debemos agregar el contexto general en que este proceso se realiza, y
es que los procesos globales han introducido una serie de modificaciones a las cuales la
empresa familiar no ha estado ajena:

“La globalizacion de los mercados, los desarrollos tecnoldgicos y la progresiva
desaparicion de barreras de entrada tradicionales, han originado cambios
estructurales fundamentales en el mundo de la empresa que han propiciado la
creacion de nuevas oportunidades de negocio y el desarrollo de nuevos sectores
de actividad, dando acceso a muchos profesionales a un nuevo modelo de vida”
(Tadeo, 2005, p.11).

Como hemos manifestado en apartados anteriores, estos cambios han generado
también modificaciones en los patrones de produccién, los cuales se han ido incorporando

con mayor o menor éxito al interior de las organizaciones familiares.
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En conclusién la idea es explorar la empresa familiar y como en ella se manifiestan
problemas Unicos, cuyo origen proviene de la interdependencia existente entre los dos
sistemas: la empresa y la familia. En las empresas familiares, “estos dos sistemas se
superponen y llegan a ser interdependientes, lo cual causa la problemaética caracteristica de
la empresa familiar por ser dos sistemas opuestos, con objetivos y prioridades diferentes”

(Steckerl, 2006, p. 3).

1.2 Debate Sobre el Concepto de Empresa Familiar

Quiza uno de los principales problemas a la hora de trabajar en el estudio de la
empresa familiar dice relacion con la definicion del concepto mismo. Y es que entre
quienes han investigado en tematicas respecto de la empresa familiar, no se han
encontrado un conjunto de dimensiones consensuadas que permitan su adecuada
conceptualizacion. Asi, podemos encontrar dimensiones tan variadas como estudios
especificos existen respecto del tema, dentro de las cuales destacan, por ejemplo, medidas
estructurales tales como el porcentaje de capital en manos de la familia y la participacion
en la direccion; también medidas subjetivas que dicen relacion con la continuidad de las
relaciones familiares al interior de la empresa y medidas organizativas basadas en la
participacion de la familia a través del poder o la cultura (Tadeo, 2005).

En este sentido es preciso agregar que en la practica el concepto de empresa
familiar presenta numerosas acepciones provenientes de empresarios, investigadores,
profesionales, quienes desde sus propias vivencias tienen distintas concepciones de lo que
el concepto representa. Asi, para algunos pueden ser empresas pequefias donde el capital y
la gestidn estan unidos, empresas poco profesionalizadas etc. Esta misma realidad parece
vivirse al interior del mundo investigativo.

“La revision de la bibliografia relacionada con el campo de la empresa
familiar en los dltimos 15 afios muestra la falta de consenso en la
conceptualizacién del fenémeno. Las definiciones de empresa familiar pueden
ser muy variadas entre los diferentes estudios” (Tadeo, 2005, p. 40).
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Esto se da principalmente por que las investigaciones responden a trabajos

concretos y especificos, por lo que cada investigacion ha generado sus propios criterios de

definicién, en este sentido todo investigador que busca adentrarse en el estudio de la

empresa familiar parte asumiendo esta situacion.

No obstante lo anterior, podemos encontrar algunas dimensiones que si bien no dan

cuenta de una definicion integral o completa, si se encuentran de manera recurrente en las

investigaciones al momento de plantearse una definicion acerca del concepto de empresa

familiar.

Dimensiones del Concepto de Empresa Familiar (Tadeo, 2005)

Dimension

Clave de estudio

Propiedad-direccidn

Centra el estudio en aquellas personas
que ostentan la propiedad y la direccion

de la empresa.

Implicacion Familiar

Centra el estudio en las relaciones intra-
organizativas basadas en lazos

familiares y en las interacciones.

Transferencia Generacional

Centra el estudio en la transferencia de
la propiedad y la direccion de la empresa

a la siguiente generacion

Fuente: Tadeo 2005.
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1.2.1 Empresa Familiar: Definicion de Criterios para el Presente Estudio

En general, los estudiosos destacan la inexistencia de un concepto arraigado entre
los investigadores, lo que dificulta el analisis de los resultados obtenidos en los diferentes
trabajos. La falta de homogeneidad en los puntos de partida sobre lo que se entiende por
empresa familiar imposibilita la comparacion de resultados (Tadeo, 2005). No obstante,
como hemos descrito anteriormente, hay algunas dimensiones que en cierta medida
sirvieron para definir el objeto de estudio de la presente investigacion. En este sentido
debemos sefialar que, si bien para la eleccion de nuestro caso de estudio se han
considerado aspectos que se encuentran presentes en las tres dimensiones sefialadas, como
lo son el control de la propiedad, la implicacion familiar, y la transferencia generacional,
también es necesario precisar que la investigacion se podria catalogar como parte de las
investigaciones que ponen acento en la implicacion familiar. Esto debido a que la
intencion de conocer la cultura de la empresa familiar nos lleva inevitablemente al estudio
de las relaciones familiares y como estas, al interior de la organizacion, se mezclan con
formas y valores propios de la empresa que nacen, muchas veces, por su afan de

evolucionar y mantenerse en el tiempo.
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CAPITULO 4
MARCO METODOLOGICO DE LA

INVESTIGACION
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1.1 Tipo de Estudio:

La presente investigacion se clasifica dentro de los estudios de tipo exploratorio,
esto debido principalmente a la falta de investigaciones que abordan el tema de la cultura
en las organizaciones empresariales en America Latina y en nuestro pais. De esta forma
el caracter exploratorio nos resultd de gran utilidad ya que nos permitié aproximarnos a
fenOmenos que eran en un comienzo desconocidos. En este sentido, el proceso de
familiarizacion nos permitié de abordar de la forma mas adecuada nuestra investigacion.

Dado que este tipo de estudios tiene por objeto principalmente descubrir, han sido
utilizados comunmente en la investigacion del comportamiento, sobre todo en situaciones
donde existe poca informacion.

De esta forma podemos encontrar variados estudios de este tipo aplicados a las
organizaciones. Tal es el caso de las investigaciones de Elton Mayo en la planta
Hawthorne de la Compafiia Western Electric, que terminan transformandose, como
vimos, en un pilar fundamental para el desarrollo de la teoria organizacional,
especificamente para el nacimiento de la Escuela de Relaciones Humanas.

Es en este sentido que esperamos que el presente estudio pueda constituirse en un

aporte en la generacién de nuevos ejes de investigacion sobre los cuales se pueda
profundizar, a través de futuros trabajos aplicados a las organizaciones empresariales de

tipo familiar en nuestra region.
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1.2 Tipo de Disefio:

“Disenar significa, ante todo, tomar decisiones a lo largo de todo el proceso de
investigacion y sobre todas las fases o pasos que conlleva dicho proceso” (Valles, 1997, p
78).

En cuanto al tipo de disefio este es de caracter cualitativo, lo que permitio trabajar
de mejor manera de acuerdo al caracter exploratorio del estudio.

El método cualitativo tiene como objetivo la descripcion de las cualidades de un
fendmeno, de esta manera la busqueda no estuvo centrada entonces en cuantificar la
cantidad de fenomenos que tienen una determinada cualidad, sino méas bien en encontrar
las cualidades que en conjunto caracterizan a un fendmeno dado; aquellas caracteristicas
cualitativas que permiten distinguir el fendmeno investigado de otros fendmenos (Mella,
1998).

Ademaés de lo mencionado anteriormente, es preciso mencionar que este disefio
presenta otras caracteristicas que lo definen, a saber:

e Esun disefio no experimental y,
e tiene un caracter transversal.

El disefio es de tipo transversal, dado que estd investigacion se realiz6 en un
momento y contexto especifico. Por otra parte, el caracter no experimental estd dado
principalmente por la imposibilidad del manejo de todas las variables, esto como
consecuencia directa del estudio de estas misma en un contexto natural, en donde no hay

intervencion del investigador en la manipulacion de las variables con un fin explicativo.
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1.3 Universo y Muestra:

La presente tesis se enmarca ademas dentro de los denominados estudios de caso,
entendemos entonces que: “Un caso es un objeto de estudio con unas fronteras mas o
menos claras que se analiza en su contexto y que se considera relevante bien sea para
comprobar, ilustrar o construir una teoria o parte de ella, bien sea por su valor intrinseco”
(Coller, 2000, p. 29). En este sentido, nos encontramos frente a un estudio de caso ya que
la investigacion se realizd en una organizacion especifica (objeto de estudio) cuya
delimitacion esta establecida en los criterios que se sefialan mas adelante.

Los estudios de caso no representan una muestra de una poblacion o universo
concreto (Sosa, 2003), por lo que no pueden ser generalizables a representaciones
estadisticas. Por el contrario a través de este estudio de caso buscamos realizar
generalizaciones teodricas a partir de los limites establecidos por los propios criterios
definidos en la eleccién del mismo.

De esta forma y aunque, de acuerdo a lo expuesto anteriormente, no se pueda hablar
de un universo concreto, el presente estudio de caso busca hacer referencia a un universo
Teorico. Este universo tedrico, se encuentra delimitado por ciertos criterios establecidos,
que en nuestro caso estan dados por las empresas familiares presentes hoy en la regién de
Valparaiso, mas especificamente en aquellas empresas cuya matriz se encuentra ubicada
dentro de la region, este aspecto se establece como un criterio clave al momento de la

eleccion del caso a estudiar®.

5 Los criterios de eleccion del caso utilizado en esta tesis constituyen parte de este marco metodoldgico y son
presentados en detalle més adelante.
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1.4 Justificacion de la Eleccion del Método: El Estudio de Casos

El estudio de casos es una investigacidn empirica que aborda un fenémeno
contemporaneo dentro de su contexto real, donde los limites entre el fenomeno y el
contexto no son claramente visibles, y en la que se utilizan distintas fuentes de evidencia
(Yin, 1994).

“Asi, en primer lugar, debemos enfatizar la creciente complejidad de los
fendmenos organizativos, lo que requiere de una investigacion de caracter
exploratorio y comprensivo méas que de blsqueda de explicaciones causales, y
para ello los estudios de casos pueden ser el método de investigacion mas
apropiado” (Sosa, 2003, p. 132).

Es en este contexto, que el estudio de casos se ha transformado en una metodologia
de investigacion ampliamente utilizada en el analisis de las organizaciones por las distintas
disciplinas cientificas. De esta forma estudios como los realizados por Mayo (1946),
Lawrence y Lorsch (1967), y Mintzberg (1979), son claros referentes de su aplicacion en
el estudio de las organizaciones. La misma dinamica se reproduce respecto del estudio de
las culturas en la organizacion “los estudios de caso es lo que ha permitido un
conocimiento mas profundo sobre las culturas de las organizaciones” (Davila, et al 1999,
p. 29). Este tipo de estudios ha enfatizado la perspectiva de los actores en la organizacion
tomando en cuenta el contexto y la historia de la organizacion, elementos centrales para el

estudio de la cultura organizacional que motivo la presente investigacion.

1.4.1 Empresa Virginiay Textil Yarur: Estudio de Casos Comparativos dos Empresas

Familiares.

El trabajo empirico presentado en esta tesis consiste en un estudio de caso realizado

en la empresa Virginia, que de acuerdo a los fines de establecidos para la investigacion, ha

sido seleccionada de acuerdo a los siguientes criterios:
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1. Empresa industrial: Es una empresa que pertenece al sector industrial, por lo que es
importante que las comparaciones posibles a raiz de su estudio tengan en cuenta este
elemento a la hora de ser extrapoladas.

2. Mediana empresa: es una empresa que esta categorizada como de tamafio mediano,
esto en relacion a su numero de trabajadores y facturacion anual. El tamafio permitié
una adecuada aplicabilidad del concepto de “cultura” organizacional, no entendida sélo
como la “cultura” de un sujeto empresario, sino Mas bien como una “cultura” que es
compartida por los miembros de la organizacion, situacion que se torna difusa en
organizaciones de menor tamafo.

3. Empresa familiar: para efectos del esta tesis en particular se ha definido a través de
los siguientes criterios:

1 Propiedad: Este criterio considera empresa familiar aquella en que el capital esta en
control de los miembros de la familia para el caso de Virginia, si bien no es una
sociedad de tipo cerrado, sino mas bien una sociedad anonima abierta, la familia
como tal posee mas del 50% de las acciones de la empresa.

2 Direccidn: este criterio estd definido por la participacion de una o més generaciones
de la familia en la conduccion de la empresa, en &mbitos gerenciales o cualquier
otro tipo que tenga implicancia practica en la conduccion interna de Ila

organizacion.
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1.5 Seleccidon de los Entrevistados

Como se ha mencionado anteriormente, la presente investigacion tiene por objeto
explorar sobre los elementos que componen la cultura de la empresa familiar a partir del
estudio en la Empresa Virginia. Para esto el primer paso realizado fue establecer el
contacto inicial que permitiera llevar a cabo dicha labor® , en esta fase fue de gran ayuda la
disposicion y el apoyo de Don Franco Demaria, Gerente General de la empresa, quien se
transformd en el primer entrevistado e informante clave para la investigacion, abriendo las
puertas de la empresa y gestionando la segunda entrevista con la jefa de recursos humanos
quien ademas se encargd de coordinar el resto de las entrevistas de acuerdo a los criterios
establecidos en la investigacion. Es preciso sefialar que la seleccidén de los entrevistados
fue construida a partir de los criterios obtenidos al realizar las primeras entrevistas, donde
ademads, se pudo acceder a una serie de documentos institucionales facilitados para la
investigacion. Con esto también se establecio el caracter emergente que nos permitié luego
conocer la composicion de la organizacion, sus distintas areas de acuerdo a las cuales se
definieron las entrevistas en busca de conseguir el criterio de heterogeneidad.

De esta forma la bdsqueda de los entrevistados se realizé teniendo en consideracion
tres criterios. En primer lugar la busqueda de la representacion de los principales grupos
presentes en la organizacion: esto se realiz6 una vez que se pudo tener acceso al
organigrama de la empresa, de esta forma se obtuvo la participacion de entrevistados de
distintas areas (comercial, produccion, marketing y recursos humanos). En segundo lugar,
también en busqueda de los distintos niveles de Jerarquia dentro de la organizacion
involucrando a gerentes, mandos medios y operarios. Por ultimo también se tomo en

consideracion la cantidad de afos que ellos llevan trabajando en la organizacion.

% Este trabajo se tornd bastante complejo luego de que fracasaran algunos esfuerzos, para conseguir el acceso a
empresas regionales, como las gestiones realizadas por la gerencia de capacitacion empresarial de ASIVA, que no
Ilegaron a buen resultado.
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ANOS EN LA

ENTREVISTADO CARGO AREA
EMPRESA
Gerente general

Franco Demaria 19

) ] Presidente ejecutivo ) )
Reinaldo Demaria Directorio 46

o Jefe de marketing )
Leslie Nililitschek Marketing 10
Rosa Saez Ayudante de Produccion 24

produccion
Encargado de Gerencia
José Sept]lveda operaciones de . 15
: exportaciones
exportaciones
) Analista contable .
Leonardo Marin Finanzas 5
g Gerente de )

Adrian Barraza operaciones Operaciones 15

Encargado procesos )
Pedro Calderon productivos Produccion 22

Ex Gerente o
Paolo Mazza Publicidad
. Jefe de recursos

Karina Fredes Recursos Humanos 14

humanos

Fuente: Elaboracion Propia
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1.6 Técnicas de Produccién de Datos:

La entrevista es un proceso comunicativo por el cual un investigador extrae una
informacion de una persona —“el informante", el término prestado del vocabulario basico
de la antropologia cultural’- que se halla contenida en la biografia de ese interlocutor
(Delgado, Gutiérrez, 1998, p 1).

En cuanto a la técnica de produccion de datos se utilizé la entrevista semi-
estructurada, en palabras de Sautu “consiste en una lista clara de temas a tocar pero
flexible en términos del orden en que son considerados” (Sautu, 2007, p. 393). Se optd por
esta técnica, en primer lugar porque le otorga al entrevistador la facultad de ir marcando la
pauta y al mismo tiempo es el entrevistado quien tiene la palabra, este aspecto es
fundamental si se toma en cuenta que la investigacion pretendia explorar sobre aspectos
desconocidos a priori, para lo cual resulté imprescindible el obtener la informacion por
medio de la propia construccién que realiza el entrevistado:

“Las entrevistas, especialmente aquellas semi-estructuradas o inestructuradas,
facilitan la exploracién de las maneras en las cuales las personas le otorgan
sentido a su participacion en acciones colectivas” (Sautu, 2007, p. 216).

Asi esta técnica permitio no solo recoger informacion sobre los aspectos que
interesa comprender (temaéticas propuestas por el entrevistador), sino también comprender
el lenguaje de los entrevistados e identificar el significado que estos le otorgan en el
ambiente natural en que estos se desarrollan.

Como resultado de la eleccion de la técnica de produccion de datos en nuestra
investigacion condujimos 10 entrevistas semi-estructuradas con las cuales se obtuvo la
participacion de representantes de las diversas areas encontradas al interior de la empresa.
La guia de esta entrevista fue realizada en base a la construccion tedrica en la cual se
enmarcd nuestra investigacion (ver anexo). Por altimo, es preciso sefialar, que estas
entrevistas nos permitieron explorar la evaluacién retrospectiva de los sujetos respecto de
su experiencia como integrantes de la empresa elemento fundamental para el estudio de la

cultura organizacional, objetivo central de nuestra investiga
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1.7 Técnicas de Analisis de Datos:

El primer paso necesario para el analisis de los datos consistio en la transcripcion
de las grabaciones de las entrevistas realizadas. Este paso inicial a cargo del mismo
investigador, permitié el primer acercamiento a la tematica investigada al tiempo que
produjo como resultado el traspaso de la informacién a un documento escrito sobre el cual
se trabajo posteriormente.

La técnica de analisis utilizada en la presente tesis fue el andlisis de contenido.
Dicha técnica permiti6 formular, a partir de los datos arrojados por las entrevistas,
inferencias validas aplicadas dentro del contexto que enmarca esta investigacion. Una de
las propiedades esenciales del analisis de contenido es que permite investigar el
significado simbdlico de los mensajes, lo que proporcion6 la posibilidad de analizar
elementos que a priori eran desconocidos de esta manera se pudo cumplir con el caracter
exploratorio de la investigacion.

El analisis consistio en la lectura sistematica de las transcripciones textuales de las
entrevistas realizadas, este primer paso permitié la familiarizacion con los temas a la vez
que se establecian los comentarios pertinentes en los margenes del texto. El segundo paso
consistio en el desarrollo de categorias o clasificaciones en busqueda de la agrupacion de
ciertas ideas o contenidos, en esta fase se realizaron tantas codificaciones como fue
posible. De esta forma el paso siguiente fue establecer la reduccion de las categorias de
anélisis hasta llegar a las categorias finales de acuerdo a las cuales se elaboro la

presentacion del analisis de la presente investigacion.
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1.8 Calidad del Disefo:

“La validez es entendida como una relacion cognitiva de acceso creciente a medida
que el investigador profundiza su insercion en la realidad cotidiana y local (actorial) del
sujeto o0 en su sistema de significados y representaciones” (Canales, 2006, p. 249).

Asi los esfuerzos entonces estuvieron centrados principalmente en la busqueda de
rigurosidad del disefio. En este sentido resultaron de gran importancia los criterios
establecidos para la eleccion de nuestro caso de estudio con el fin de lograr establecer
patrones con el fin de comprender mejor el estudio de la cultura organizacional en la
empresa familiar desde un enfoque sociologico.

Ademas la presente investigacion realizé un dialogo con otra experiencia vivida
también por una empresa familiar hace 50 afios, La fabrica Textil Yarur, de la cual
tenemos un testimonio escrito a través del estudio en profundidad sobre la fabrica
realizado por Peter Winn y publicado (2004) con el nombre de “Tejedores de la
Revolucion: Los trabajadores de Yarur y la via Chilena al Socialismo”. En este sentido se
pretendié establecer semejanzas y diferencias entre rasgos culturales presentes al interior
de ambas empresas familiares. Creemos que esta comparacion resulta de vital importancia,
puesto que, nos permite dar cuenta de como un fenémeno dado, en este caso la evolucion
de los sistemas culturales al interior de la organizacion, pueden ser enfrentados de distinta
manera aun compartiendo un mismo contexto societal politico y econdmico, pudiendo
repercutir finalmente en el auge y desaparicion de las empresas en cuestion.

Por ultimo, se pretende poner a disposicion de los investigadores interesados los
datos arrojados de la produccion de datos primarios por parte del estudio, de manera que

puedan ser utilizados y transformados en fuente de auditoria externa.
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1.9 Condiciones Eticas:

Dentro de las consideraciones éticas a tener en consideracion se encuentran el haber
logrado un acuerdo con los entrevistados de manera de poder publicar las entrevistas como
parte de la presentacion de los casos, de manera individual, tal cual se presento
anteriormente en la técnica de analisis de datos.

Por otro lado también fue importante establecer las condiciones de uso de la
informacion que resultaron de las mismas entrevistas como de su analisis. En este sentido
la informacion de esta investigacion tiene un fin, principalmente, académico permitiendo
su consulta publica por parte de todo quien pueda estar interesado en su revision
colaborando en temas de auditoria externa tanto como soporte para nuevas investigaciones.
Por otro lado también se gener6 como compromiso dejar a disposicién de los participantes

interesados toda informacion obtenida de las grabaciones y su registro escrito.
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CAPITULO 5
LA CULTURA ORGANIIZACIONAL EN
LA EMPRESA FAMILIAR: VIRGINIA'Y
YARUR, DOS HISTORIAS DISTINTOS

CAMINOS.
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1.1 La Cultura Organizacional en la Empresa Familiar Virginia

“Schein (1985) argumentdé que para definir la cultura de cualquier organizacién era
necesario estudiar sus origenes, conocer acerca de sus fundadores, de las crisis de la
organizacion y su evolucion” (Davila, et al 1999 p. 57).

Por ello, es preciso sefialar que la Compafiia Manufacturera de Aconcagua S.A,
mejor conocida como Virginia, ha estado, desde su origen, en manos de la familia
Demaria; es mas, su nacimiento en 1935 corresponde a uno de los tantos emprendimientos
realizados por la familia quienes, desde la llegada de Don Angel Demaria en 1896, han
instalado una serie de negocios en nuestro pais.

Esta nueva iniciativa que da forma a Virginia cuyo nombre es en reconocimiento a
Virginia Antillo esposa de Don Angel, es llevada a cabo por la segunda generacion de
hermanos Demaria, todos hijos del matrimonio, y nace para ir en servicio de la familia que
venia creciendo. Asi lo recuerda Franco Demaria, de la cuarta generacion de la familia:

“...bueno la empresa durante mucho tiempo se manejo y participaron estos
cinco hermanos en forma bastante... habia bastante involucramiento de todos y
tuvieron la capacidad de organizarse y respetarse mutuamente a pesar de que
eran cinco hermanos no sé, unos estaban a cargo de la parte productiva, otros a
cargo de las finanzas, habia otro que hacia la suerte de gerente comercial...”
(Franco Demaria, Gerente General, 19 afios en la empresa).

Algunos de los hitos méas importantes dentro de la historia de la organizacion dicen
relacion con los traspasos de generaciones en la administracion de la empresa es asi como
en 1961 ingresa a trabajar a la compafiia bajo la direccién de Don Giacondo Demaria, Don
Reinaldo Demaria Rocca perteneciente a la tercera generacion de la familia y quien luego
ocupara el cargo de Gerente general de la Empresa, otro de los hitos importantes fue la
incorporacion de Franco Demaria en el afio 1991, de la cuarta generacion de la familia y
actual Gerente General de la compaiia. Dentro de los Gltimos acontecimientos, pero no
menos, importantes encontramos también el proceso de incorporacion de profesionales a la
compafia desde principios de la década de los 90’ y el posterior trabajo para la
certificacion de los procesos cuyo mayor logro se realiza 2004 con la obtencion de la

certificacion 1SO 9001:2000 que asegura la calidad en sus distintos procesos y su foco en
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la satisfaccion al cliente. Para terminar es importante mencionar que todos estos procesos
marcan la historia de la organizacién y en base a ellos se ha forjado y moldeado la cultura

de la organizacion, por lo que serén desarrollados en el anélisis de esta investigacion.

1.2 Sobre las Creencias Basicas

En primer lugar se debe sefialar que, la cultura compartida al interior de las
organizaciones tiene una dimension simbdlica. Esta dimension tiene que ver con la
necesidad del ser humano por encontrar significado en la realidad y dar sentido a lo que
hacen (Lucas, Garcia, 2005).

A continuacion se realiza una presentacion de los supuestos basicos encontrados en
los discursos de los entrevistados y que representan el nivel mas abstracto de la cultura de
la organizacién, pero que no obstante dan sentido a muchas de las decisiones tomadas y

acciones realizadas por quienes comparten formas de representar el mundo que los rodea.

1.2.1 Empresa Familiar Mejor Lugar de Trabajo

Los diferentes subgrupos encontrados al interior de la empresa, tomaban como un

hecho que al ser la compafiia dirigida por sus propios duefios, es decir, al ser una empresa
familiar, era un mejor lugar para trabajar. Lo anterior se encuentra asociado a una serie de
elementos que conforman las creencias basicas de la cultura de esta organizacion familiar
y que iremos presentando en los siguientes parrafos.
Quiza uno de los principales factores que producia la existencia de la asociacion entre el
caracter de empresa familiar y la apreciacion de que esta empresa es un buen lugar para
trabajar -lo primero como causa de lo segundo- es la presencia de ciertos rasgos de
paternalismo y proteccién que se manifestaban al interior de la organizacion:

“cada dia va tomando mas relevancia, mas importancia, son 22 anos, el trabajo
si bien es cierto, nosotros tenemos idea de trabajo, lo diferente que es afuera,
pero si conocemos lo que esta pasando afuera, hablabamos que hay crisis, en
este momento si yo tuviera que salir a trabajar... 47 afos, 22 afios de servicio,
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es practicamente imposible a no ser que tenga un pituto por ahi que tome un
puesto igual a este ganando lo mismo, entonces toma mas importancia cada dia,
a medida que pasan los afios” (Pedro Calderdon, Encargado procesos
productivos, 22 afios en la empresa).

“... habia un tiempo en que no habia mucho trabajo, pero aqui lo bueno de la
empresa es que nunca despide gente por eso...ch... trata de buscar trabajo por
ahi... cualquier peguita por ahi... barrer... no sé... cualquier cosa, pero no
toma... no se ha despedido gente asi a la mala... no... no por el momento”
(Rosa Saez, ayudante Produccion, 24 afios en la empresa).

En relacion a las declaraciones presentadas se puede evidenciar la importancia que
presenta para los trabajadores el tema de la estabilidad laboral y el sentirse protegidos por
la empresa ante eventuales crisis, sobre todo en el entendido de que son conscientes de las
complicaciones que existen en la region respecto del empleo. Pero esta apreciacion no
viene sblo del sector productivo de la compafia sino que afecta también otras areas
compuestas por profesionales, asi lo podemos apreciar en el siguiente relato:

“Entonces nimero uno yo tengo claro que Don Reinaldo no tiene intensiones...
muchas empresas acd en la region deciden cerrar y centrarse en Santiago,
entonces ya eso de que él siga en Vifia del Mar es stper importante sobre todo
también para toda la gente que necesita trabajo, y en particular también o sea
“no me echan ni con los pacos” (risas) pero en el sentido de que bueno yo tengo
bastante cercania con don Reinaldo y con Franco, entonces si €s que yo como
mama tengo algo que hacer en el colegio de los nifios 0 sea yo priorizo eso antes
de que un super sueldo, porque también tengo claro que gano harto menos que
lo que ganan mis comparieras de universidad en Santiago por ejemplo, pero yo
priorizo otras cosas, entonces eso es re importante para mi, tener espacios para
mi vida familiar” (Leslie Nililitschek, Jefe de marketing, 10 afios en la
empresa).

De esta manera podemos entrever que este paternalismo estaria dado por la
busqueda por establecer con las autoridades una relacién amplia que va mas alla de lo
contractual. En este sentido las jefaturas deben apoyo, estabilidad laboral y a cambio
reciben lealtad y compromiso, incluso cuando esta relacion afecta de manera negativa las
remuneraciones del empleado, esto en comparacion a mejores sueldo en otras empresas.

Pero esta relacion no es unilateral, sino que se encuentra dentro de un contrato
implicito entre ambas partes. Asi lo apreciamos también desde la perspectiva de los
gerentes y especialmente de los miembros pertenecientes a la familia.

“Mira en general creo que la gente tiene buena impresion... tenemos buenos
seguros, en fin cosas que cuando uno se ve enfrentado a la adversidad, ayuda
harto y la gente se va dando cuenta de esas cuestiones cuando lo necesita o
cuando en algin momento lo necesitd, entonces hay como una... la
organizacion... la empresa le aporta un amparo a la gente y eso es bueno y la
gente lo reconoce... (Adrian Barraza, Gerente de operaciones, 15 afios en la
empresa).
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“la gente lo valora, y lo valora sobre todo en estos ultimos afios que ha habido
tanta cesantia, tanta cuestion, la gente valora més aun cosas que no valoraban
antes, o sea tu te das cuenta de que cuando uno estd ahi otorgando beneficios, la
gente no los valoraba, en cambio en los dos ultimos afios diria yo o dos afios
medio... uno se da cuenta cOmo te valoran cada beneficio, el del almuerzo, el de
la salud, la ropa, etc., etc., etc.... las comodidades que tiene y todas las cosas y
te las van valorando y te las hacen ver que realmente no se dan en todos lados”.
(Reinaldo Demaria, Presidente ejecutivo, 46 afios en la empresa).

Este contrato implicito lealtad por trabajo seguro, que como hemos visto es
aceptado desde ambos sectores, no queda sélo a nivel de palabras sino que es reforzado a
traves de ciertas acciones especificas que son fomentadas y reconocidas como parte
importante de este contrato mismo. Es en este contexto que son vistos la serie de
beneficios presentes en la empresa en el area de salud, educacion y vivienda, los cuales
son valorados de forma muy positiva por los trabajadores de la organizacion.

“Existe eh...un bienestar aparte que es de la compafiia, para la parte médica,
infantil, cosas asi...un eh... beneficio complementario, de la cual tienen acceso
todos los trabajadores, aporta una parte la empresa, otra parte el empleado, pero
es minimo” (José Sepulveda, Encargado de operaciones de exportaciones, 15
afos en la empresa).

“de partida que toda la gente tenga su casa propia o acceder a una casa propia y

en el tema de salud que no pasen por problemas digamos tenemos ademéas un
seguro complementario de salud que es muy bueno o sea todos los gastos que no
cumple la ISAPRE un porcentaje alto los cubre este seguro” (Franco Demaria,
Gerente General, 19 afios en la empresa).

1.2.2 Medio Siglo de Cultura Familiar

Como lo sefialamos anteriormente a continuacion, al igual como lo iremos haciendo
a lo largo del analisis, estableceremos una comparacion de los elementos mencionados, y
una experiencia vivida también por una empresa familiar, con alrededor de medio siglo de
diferencia, La fabrica Textil Yarur’, de la cual tenemos un testimonio escrito a través del
estudio en profundidad sobre la fabrica realizado por Peter Winn y publicado con el
nombre de “Tejedores de la Revolucion: Los trabajadores de Yarur y la via Chilena al
Socialismo”. La idea es establecer algunas semejanzas y diferencias de manera de poder

indagar de mejor manera respecto de estos elementos presentes en la cultura

" En Adelante utilizaremos “Yarur”, para hacer referencia a la fabrica textil Yarur con la que estableceremos una
serie de comparaciones a lo largo del andlisis.
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organizacional, buscando lo factores que tal vez marquen la naturaleza propia de la
empresa familiar.

Es con este objetivo que debemos mencionar que, el aspecto de paternalismo
también estuvo presente en la historia y constitucion de la cultura de Yarur, especialmente
fomentado por Don Juan Yarur su fundador fue un elemento de gran importancia en la vida

organizacional:

“Para los trabajadores de la fabrica la importancia de Yarur era menos abstracta
pero igual de importante...” “...para ellos la industria representaba un trabajo
estable, en un pais plagado de desempleo...” (Winn, 2004, p. 18).

Los trabajadores de Yarur también valoraban sus puestos porque era un “trabajo
estable” y les pagaban “todo el afo; la fabrica nuca cerraba” (Winn, 2004, p.
61).

“Era un comentario revelador que muchos viejos repetian. Habian sido leales a
Yarur porque él habia sido leal con ellos. Esta lealtad estuvo basada en un
contrato social implicito: lealtad por trabajo seguro...” (Winn, 2004, p. 77).

En este sentido podemos ver como hay elementos muy similares entre ambas
organizaciones, en donde el tema de la estabilidad laboral figura como la principal
caracteristica dentro de la relacion laboral de caracter paternal. Quiz& la principal
diferencia al respecto se presenta en la socializacion de dichas relaciones, las cuales al ser
generadas principalmente como resultado del carisma de sus fundadores, muchas veces no
logran subsistir en el tiempo, tal es el caso del traspaso generacional en Yarur, quienes
luego de la muerte del patriarca (Don Juan Yarur) va perdiendo parte de estos elementos
que componen su cultura. El traspaso generacional trae consigo un cambio de estilo que
también marca las generaciones de trabajadores dentro de Yarur, quienes no generan la
misma relacion que tenian los empleados antiguos con sus patrones.

Por el contrario, en Virginia para los hermanos Demaria este proceso de traspaso
generacional fue muy paulatino, e incluso en los momentos de mayores cambios culturales,
como lo fue el proceso de profesionalizacion, hubo una especial preocupacion por el
cuidado de estos elementos propios de la organizacion, esto en gran medida gracias a que
los referentes familiares a cargo cumplieron un rol importantisimo en la trasmision de esa
cultura para Virginia, el caso de don Reinaldo Demaria que veremos en detalle mas

adelante. En necesario hacer Hincapié en esta diferencia, ya que, en el caso de Virginia se
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presenta como un factor determinante para convertirse en la gran empresa que es hoy,
conservando su caracter de “empresa familiar”. Lo contrario ocurre en el caso de Yarur
donde tras la muerte de Don Juan Yarur, el traspaso generacional fue mucho mas violento,
en donde las nuevas formas de gestion adoptadas, sumado al contexto politico vivido en el

pais, se convierten en un factor determinante para su posterior desaparicion.

1.2.3 La Empresa Familiar y el Conflicto

Otro de los supuestos importantes sobre los que se constituyen las relaciones al
interior de la organizacion se basa en la creencia compartida por parte de los miembros de
la organizacion, de que la ausencia de conflicto es igual a tener ausencia de problemas.
Esto queda reflejado en como se enfrentan principalmente las influencias que puedan
provenir del mundo sociocultural en el cual esta inmersa la organizacion y, ademas, de
afecta también el tipo de relaciones internas y las formas de asociacion de los trabajadores
de la empresa.

Respecto de lo anterior nos parece de suma importancia los esfuerzos que se
realizan desde la parte directiva por el cuidado de las situaciones de conflicto en general,
para evitarlos se trata en principalmente de evitar la internalizacion de elementos, que
provienen del entorno de la organizacion, como lo son principalmente las ideologias

politicas y religiosas, materias siempre conflictivas en cualquier grupo humano.

“Por ejemplo hoy dia mismo es una etapa de crisis, que se yo, pero la empresa a
nosotros nos pide que trabajemos mas, que seamos mas responsables, que
seamos mas eficientes, que seamos mas productivos...ah... y en ningin caso
nos lleva por ejemplo a tomar el tema politico....mmmm... de que con este
presidente o con este otro vamos a ganar mas...” (Pedro Calderon, Encargado
procesos productivos, 22 afios en la empresa).

“Mira yo diria que para la persona que trabaja no hay ni color ni tendencias
politicas, primera cosa, puede tener uno simpatia o tendencia por tradicién o
doctrina, pero a uno le interesa trabajar y que lo dejen producir y uno no se
preocupa del &mbito politico, ojala que hubieran equipos econémicos, sociales,
culturales, todo lo que se necesita de buena calidad y que haya un gobierno que
dirija y que aproveche todos los recursos para el bien del pais, pero
desgraciadamente se da y no se da y se han dado regimenes que han sido malos
para el pais y otros que son buenos”

(Reinaldo Demaria, Presidente ejecutivo, 46 afios en la empresa).
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“...incluso ahora que estamos en una crisis y todo, puede que se note, pero no
ha habido cambios tan drasticos ni tampoco en el tema... ademas yo creo que
por lo mismo, o sea una empresa familiar y don Reinaldo también tiene esa
fama seria, que se ve reflejado en Franco que no se involucran en lo que es
religion, ni lo que es politica, entonces también es su forma de actuar sigue
siendo la misma” (Leslie Nililitschek, Jefe de marketing, 10 afios en la
empresa).

En este sentido podemos apreciar, a través de las declaraciones de los miembros de
la organizacion, que existe una preocupacion por dejar fuera del trabajo estas tematicas
que potencialmente pueden transformarse en materias de desacuerdo entre quienes
conviven gran parte de su tiempo al interior de la empresa. Ademas es necesario agregar
que este aspecto es compartido por los distintos subgrupos presentes y es valorado
positivamente, como un elemento que hace mas grato el ambiente de trabajo y por tanto
adecuado para el desarrollo de las actividades de trabajo.

Asi como sefialamos la vision generada respecto de las ideas provenientes del
exterior, también debemos sefialar que, al interior de la organizacion, ha existido desde un
principio una especial preocupacion por el manejo del conflicto en lo que se refiere a la
relacion entre los trabajadores y sus posibles formas de asociacion y la direccion de la
empresa. Sobre esta materia el tema de la organizacion sindical de los trabajadores ha sido
siempre una preocupacion, es mas, si realizamos un recorrido por la historia de la empresa
nos damos cuenta de que nunca ha existido un sindicato formal al interior de la misma, en
su reemplazo lo que existe hoy es una directiva que conforma el “bienestar”, un grupo que
tiene por objeto realizar la negociacion colectiva cada dos afios ademés de algunas otras
atribuciones puntuales como negociar un fin de semana largo a cambio de mas horas en los

turnos etc., de esta forma lo relatan sus propios trabajadores:

“...Hay un grupo de... cuanto se llama... se llama de bienestar y... de base en
eso es la conglomeracion de empleados que existe aqui en la compafiia y hay
una directiva que se elige en forma voluntaria, cada dos afios creo que se va
renovando esta directiva...” (José Sepulveda, Encargado de operaciones de
exportaciones, 15 afios en la empresa).

Mas alla de la forma existente hoy en dia dada por la figura del “bienestar”, llama
la atencion la naturalidad con que se relaciona la no existencia de sindicato con la ausencia

de problemas o conflictos al interior de la organizacion. Desde la parte directiva al menos

80



se refuerza la idea, méas bien la conviccion de que las necesidades estarias cubiertas por

todos los beneficios otorgados por la empresa a sus trabajadores:

“Mira nosotros tenemos una figura que es un poco por la forma en que
gestionamos, que no es sindicato, se llama grupo negociador...ya... que es una
directiva que se forma justamente para hacer negociacion colectiva, nosotros si
negociamos colectivamente cada dos afios y se forma este grupo negociador,
que nosotros igual le damos la validez durante el afio para ser representante de
los trabajadores, entonces si hay alguna inquietud igual ellos pueden venir a
plantearnos sus inquietudes, pero no funcionan como sindicato, no pagan cuota,
no se organizan ellos en actividades extras porque la verdad es que tenemos
tantas cosas internamente que no ha sido necesaria...” (Karina Fredes, Jefe de
recursos humanos, 14 afios en la empresa).

“ha habido siempre un buen entendimiento, buen entendimiento, muy
razonables....eh... todas las... que yo me acuerde desde que estoy trabajando,
nunca ha habido sindicato, porque siempre han conseguido més cosas no siendo
sindicato que siendo sindicato y siempre hemos llegado a una... a un... acuerdo,
a una posicion, siempre ha habido argumentos validos por los dos lados y ha
habido mucha cooperacion en ese sentido” (Reinaldo Demaria, Presidente
gjecutivo, 46 afios en la empresa).

Estos relatos no hacen méas que confirmar la mirada existente sobre el conflicto en
la organizacion estableciendo una relacion directa, en donde la presencia de un sindicato
significaria también la presencia de problemas no resueltos que inevitablemente hablarian
de “conflictos”, lo que de acuerdo a los discursos presentes, se evidencia claramente como

algo no deseado.

1.2.4 Medio Siglo de Cultura Familiar

Una vez presentada esta creencia basica que compone la cultura de la organizacién,
queremos establecer una comparacion necesaria con Yarur, en donde también encontramos
la presencia del conflicto como elemento importante en los procesos que conformaron su
cultura. Y es que al parecer el manejo del conflicto como una preocupacién fundamental es
parte constitutiva de la forma de organizacion al interior de la empresa familiar. En el caso
de Yarur se generaba algo parecido a lo descrito anteriormente respecto de la relacion

sindical al interior de la empresa:

“El control social de los trabajadores estaba asegurado por una combinacién de
paternalismo y represion...” “...s0lo se toleraba el sindicato apatronado y se
prohibia la discusién respecto de un sindicato independiente o de politica
nacional...” (Winn, 2004, p. 19).
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“Para mi Juan Yarur era el prototipo del paternalismo...” “...como resultado, él
siempre pudo resolver bien los conflictos laborales porque ademéas siempre tenia
el apoyo de ciertos sectores de trabajadores de la industria” (Winn, 2004, p.
62).

Este control que muchas veces aseguro la no existencia de este tipo de movimientos
por ser considerados como peligrosos para el funcionamiento y las buenas relaciones al
interior de la organizacion lo mismo en el caso de Virginia:

“No, dos veces tratd de hacerse un sindicato, pero no se pudo, porque a la
empresa no... a Ver, no es que la empresa haya cortado chiquillos acé, no es que
la empresa haya dicho, sino que con palabras del duefio, que no quiero
sindicato, sino que la forma del sindicato es la que no le gusta, la forma de
conflicto, por tanto tenemos un bienestar, en el cual he participado y por lo tanto
puedo decir con base de que la empresa no es una empresa conflictiva, sino que
es una empresa que ha sido realista” (Pedro Calderdn, Encargado procesos
productivos, 22 afios en la empresa).

No obstante la importancia que presentaba para Yarur el control de los trabajadores,
y a pesar de ocupar multiples estrategias represivas, a diferencia de Virginia, no pudieron
controlar dichas asociaciones colectivas que terminaron por conformar fuertes sindicatos
sumamente politizados y que tuvieron como resultado la Toma de la empresa durante el
gobierno de la unidad popular. De esta forma, podriamos postular, que las practicas
paternalistas en Yarur se muestran mas como una forma de contener y evitar el desarrollo
de formas de reivindicacion del trabajo, mientras que en el caso de Virginia parece ser mas
bien una manera de preservar la cohesion organizacional lo que, en Gltima instancia,
traeria réditos positivos para todos los miembros de la organizacién como en cualquier
familia.

Por altimo, también nos parece importante realizar una diferenciacion en cuanto a
la preocupacion explicita realizada al interior de la empresa Virginia por mantenerse al
margen de las ideas politico-religiosas existentes en el entorno sociocultural de los cuales
los trabajadores son parte, recordemos que ambas empresas vivieron las tribulaciones y
cambios politicos y sociales profundos en el proceso de “tomas” e intervencion de las
empresas durante el periodo 1970 - 1973. Sin duda que esta accion tuvo y tiene un fuerte
impacto sobre la vision con que los trabajadores analizan, interpretan y actian ante el
mundo que les rodea, por lo que definitivamente tiene consecuencias practicas también a la

hora de relacionarse al interior de la misma organizacion.
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1.3 Sobre los VValores Conscientes

A continuacion realizaremos una presentacion acerca de los valores conscientes
encontrados al interior de la organizacion, nivel intermedio de profundidad en nuestro
analisis, y que se manifiestan a través de principios generales que influyen a la hora de
tomar lineas de accién o elegir entre alternativas, a diferencia de los supuestos basicos se
encuentran en un nivel consciente por lo tanto se muestran como declaraciones bien
intencionadas, lo deseable para quienes lo enuncian, suelen hacer referencia a valores que

asumen como parte de su identidad (Lucas, Garcia, 2005).

1.3.1 El Respeto: Uno de los valores fundamentales presentes en los discursos de los
miembros de la organizacion es el respeto, es compartido por los distintos grupos y
considerado de vital importancia en las relaciones tanto entre pares como hacia quienes

detentan mayores grados de autoridad al interior de la empresa.

“yo creo que sea muy observador, que sea muy prudente, respetuoso de su
ambito de trabajo, de las relaciones con la gente y que siempre haga su mayor
esfuerzo en el trabajo que realiza, un poco lo que te explicaba, que siempre
cuestione la forma que estd haciendo las cosas si es que puede hacerla mejor,
que siempre esté haciendo aportes, que exprese sus ideas, de forma respetuosa,
(Karina Fredes, Jefe de recursos humanos, 14 afios en la empresa).

“yo siempre voy a marcar, voy a marcar una diferencia no sé si sera ideal, pero
siempre diria que por ejemplo el antiguo una palabra es el respeto...” (Pedro
Calderdn, Encargado procesos productivos, 22 afios en la empresa).

Como vemos el respeto es un valor de gran importancia, los trabajadores demandan
y ofrecen respeto. Las relaciones interpersonales deben estar macadas por el respeto, para
eso la importancia de acciones tan comunes como el saludo, y el poder expresar las ideas
en un ambiente que tenga en consideracion al otro en su calidad de persona. Nos parece
interesante resaltar en codmo este valor consciente es un reflejo manifiesto que se
complementa con un elemento anteriormente sefialado al presentar los supuestos basicos,
el paternalismo. En este sentido podemos agregar que el respeto es una dimensién muy
apreciada por los trabajadores puesto que se convierte en un componente fundamental sin

el cual el paternalismo seria muy cercano a la servidumbre (Davila et al; 1999).
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1.3.2 Buen Trabajador (bueno pa' la pega): Otro de los valores encontrados presentes
dentro de los miembros de la organizacion dice relacién con ser buenos para trabajar, este
atributo es reconocido de manera absolutamente positiva y como parte de las
caracteristicas centrales que debe poseer todo quien sea parte de la empresa, asi lo
podemos apreciar directamente en el discurso de nuestro entrevistados:

“la gente que tienen aqui a uno la valoran como si es buena para trabajar, como

es su conducta...eh... la asistencia, la falta, los atrasos, todo eso... la evalian a

uno, y por lo tanto eso requiere que uno esté ahi, porque por los afios que yo

llevo aqui, por algo sera también” (Rosa Sé&ez, ayudante Produccion, 24 afios

en la empresa).

“...la empresa la bueno que tiene dentro de todo lo bueno, es que solamente ha

mirado el horizonte, de que la tinica realidad es trabajar...ah... y tener buenos

equipos de trabajo y tener buena gente para trabajar, entonces eso va marcando

el rumbo” (Pedro Calderén, Encargado procesos productivos, 22 afios en la

empresa).

En los discursos anteriores podemos identificar como estos valores se encuentran
socializados en los propios trabajadores, quienes se identifican y se sienten parte de ellos.
Por otro lado, también se presentan de forma manifiesta desde la parte directiva de la
organizacién, quienes saben la importancia de este valor y lo inculcan con gran
determinacion.

“una de las cosas que mas nos importan es que la gente se ponga la camiseta y
creo que lo hemos logrado en un 95% o 98%” (Reinaldo Demaria, Presidente
ejecutivo, 46 afos en la empresa).

“cuesta mucho hacer trabajar a la gente, la gente tiene aprender a trabajar por si
mismo y que aprende que su equipo es importante y que tengamos la definicion
de procesos... entonces en esto de buscar eficiencia ha costado mucho, pero se
necesitan conductas mas sofisticadas de gestiones, pero las tenemos y vemos
cosas que antes no se veian” (Adrian Barraza, Gerente de operaciones, 15
afios en la empresa).

Por ultimo es preciso dejar enunciado que este valor tan preciado, ser buen
trabajador, es reconocido también de forma manifiesta a través de acciones como premios
a los cuales pueden acceder por medio de una destacada evaluacion de desempefio o por

medio del cumplimiento de metas de produccion, precisamente establecidas, temas que

veremos con mayor profundidad posteriormente en nuestro analisis.

1.3.3 Familia Virginia: El concepto de Familia Virginia es quizas el mas emblematico y
socializado al interior de la organizacion, es un valor que es reconocido desde los distintos
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grupos al interior de la empresa con algunos matices que veremos mas adelante al
presentar las subculturas. Por el momento nos limitaremos a presentar cémo este valor es
concebido de manera positiva por los miembros de la organizacion y especialmente por la
parte dirigente de la empresa, en donde cumplen un rol fundamental aquellos miembros
pertenecientes a la Familia Demaria.

Sin duda el origen de este valor tiene directa relacion con el caracter familiar con
que nace la empresa, como hemos mencionado en un comienzo, un emprendimiento de la
familia Demaria que ha continuado por varias generaciones. En este contexto una de las
caracteristicas principales que da sentido a la vision de familia al interior de la empresa
dice relacién con el orgullo con que es percibido el pertenecer a ella, ser parte de su
historia y de lo que son hoy en dia.

“primero es bonito ser parte de ese proceso y decir oye uno es cuarta generacion
y todo lo demas...” “...yo lo veo primero como algo orgulloso, bonito, decir oye
la empresa ha logrado subsistir por tanto tiempo y por otro lado el desafio de
poder hacer las cosas con mas ganas y con mayor compromiso aun para poder
proyectar esto ojala que los hijos de uno vengan” (Franco Demaria, Gerente
General, 19 afios en la empresa).

“...Bueno es un orgullo primero que nada, no ha sido facil, ha sido dificil pero
de mucho esfuerzo, mucho esfuerzo, sacrificios de hora, que se hace en muchos
momentos de la vida, que cuando tu estds mas viejo te das cuenta que no era
necesario hacer tanto y a veces si era necesario...” (Reinaldo Demaria,
Presidente ejecutivo, 46 afios en la empresa).

Este orgullo tiene su sustento en la conviccion por parte de quienes son duefios, de
que en esta ardua tarea, junto con preocuparse de los beneficios obtenidos por la familia,
también se han preocupado de manera constante por las condiciones de vida de sus propios
trabajadores, una vision paternalista que ya hemos presentado como parte de los supuestos
basicos. Por otra parte debiéramos agregar que este conviccion, sobre la cual se ha
constituido esta relacion familiar, luego también aparece como instrumentalizada durante
el proceso de profesionalizacion, sobre esto profundizaremos mas tarde al analizar las
subculturas presentes en la organizacion. Mas alla de esta discusion lo cierto es que la
valoracion de ser una familia, la Familia Virginia, ha sido socializada de manera tal que

también se encuentra presente en los discurso de los trabajadores:
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“...Yo me siento bien, porque como dice Don Reinaldo, nosotros somos una
familia, la familia Virginia...” (Rosa Saez, ayudante Produccion, 24 afios en
la empresa).

“...siempre se ha recalcado de que somos todos una gran familia, en el fondo
somos una empresa familiar y que donde estamos aqui casi todo el dia, y se trata
de incentivar el tema de relaciones humanas y no como de venir a trabajar, hacer
tu pega y chao” (Leslie Nililitschek, Jefe de marketing, 10 afios en la
empresa).

El compromiso traspasa entonces las barreras de la familia y llega a los trabajadores
quienes se sienten comprometidos con una causa comun, este sentimiento hace que sus
motivaciones vayan mas alla de lo meramente contractual. Por otra parte es necesario
agregar que existen una serie de acciones concretas que de una manera u otra van
reforzando este valor presente en gran parte de los miembros de la organizacién. Asi,
ademas de los beneficios otorgados en relacion a la seguridad laboral y los anteriormente
presentados y comunmente asociados a la proteccion y paternalismo, podemos apreciar
elementos como las visitas de Don Reinaldo por la fabrica o la existencia de un solo casino
donde comparten en la hora de colacion todos los miembros de las distintas areas de la

empresa.

“...tenemos nosotros un casino aca donde se genera unos momentos donde uno,
durante la hora del almuerzo, uno se puede sentar, nosotros tratamos de
sentarnos con distintas personas cuando estamos almorzando de hecho todos los
gerentes, todos, se quedan a almorzar aca no van a almorzar a sus casas...”
(Franco Demaria, Gerente General, 19 afios en la empresa).

“habitualmente la costumbre mia es por lo menos una vuelta diaria por la
compafiia entera, saludar a la gente siempre lo he hecho, en algunas fechas
importantes, cuando son los cumpleafios trato de saludarlos a cada uno y una
serie de cosas que son parte de la convivencia y la confianza que tiene la gente
con uno que logicamente hay que ganarsela” (Reinaldo Demaria, Presidente
ejecutivo, 46 afos en la empresa).

De lo anterior podemos desprender también que existe, desde la parte directiva, una
importante preocupacion por socializar estos valores. En tal sentido otro de los elementos
fundamentales para que estos sean mantenido en el tiempo dice relacion con la presencia
de los familiares en las funciones directivas al interior de la empresa, quienes actlan para
otros como claros referentes de como se espera que se hagan las cosas.

113

. en la forma de ser de como era don Reinaldo y como es Franco es muy
marcador, porque ellos tienen un estilo de gestién que si bien es paternalista,
también es un poco maternalista... jen qué sentido?... en su forma cordial, en su
trato con la gente, en su preocupacion, porque estén bien...”

(Karina Fredes, Jefe de recursos humanos, 14 afios en la empresa).
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“Bueno... a Don Reinaldo yo siempre lo conoci como gerente de Virginia y
siempre lo he visto como una persona carismatica y bien sociable... preocupado
y siempre atento a la conversacion... al... al saludo diario, muy... muy, cuanto
se llama muy, introvertido en ese sentido” (José Sepulveda, Encargado de
operaciones de exportaciones, 15 afios en la empresa).

De esta forma los referentes familiares se transforman en un factor fundamental a la
hora de promover y mantener los valores en general y especialmente este sentido de

pertenencia a la Familia Virginia que es tan especial para ellos también.

1.3.4 Medio Siglo de Cultura Familiar

Para seguir en la comparacion que hemos establecido con Yarur, debemos sefialar
que Valores como el de ser parte de una empresa familiar y el respeto también estaban
muy arraigados dentro de la cultura de la fabrica,

“En realidad era un buen hombre, Don Juan, su amiga blanca Bascufian lo
recordd con una sonrisa, “yo no voy a desconocer sus méritos”. El queria mucho
especialmente a la gente antigua, la queria” (Winn, 2004, p. 62).

Esta primera cita muestra el tipo de relacion que sostenia Juan Yarur con sus
empleados, sus recorridos diarios por la fabrica, el trato carifioso eran acciones
reconocidas de forma muy positiva especialmente por sus trabajadores mas
antiguos, mucho habian sido contratados personalmente por él y se sentian
tratados con respeto elemento fundamental del control social que el mismo Juan
Yarur mantenia con sus trabajadores. Por otra parte el Valor de Empresa Familiar
era un elemento también apreciado por los trabajadores quienes tenian varias
generaciones de su familia al interior de la empresa lo que los hacia estar ain mas
comprometidos con la organizacion.

“Generalmente se daba preferencia a los familiares o amigos de Yarur, lo cual
reforzaba la imagen de la industria como una familia extendida y conectada por
lazos reciprocos de favor y obligacion...” (Winn, 2004, p. 60).

Este valor presente en ambas empresas familiares tiene en comdn un importante
factor, la presencia de referentes que, junto con representar estas particulares formas de
relacion, también se preocupan por socializarlas y mantenerlas como parte importante de la

cultura de la organizacién. Quiza la principal diferencia entre ambas organizaciones radica
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en la forma en que se produce el traspaso generacional, proceso que muchas veces afecta
de forma importante en el mantenimiento o el cambio de la cultura en las organizaciones.
En este sentido mientras que para Yarur la muerte de Don Juan Yarur, patriarca de la
familia y fundador de la empresa, significo un cambio enorme en cuanto a la gestion y las
formas de hacer las cosas al interior de la empresa, en Virginia los cambios generacionales
han sido més paulatinos y, para la continuidad de los valores fundamentales, ha sido Vital
el aprendizaje de los nuevos miembros de la familia que se van integrando. Sobre lo
anterior en las Gltimas décadas de vida de la empresa es posible destacar la importancia de
Don Reinaldo Demaria quien ha sido vital en la lucha por la continuidad de estos valores
ante el contexto del proceso de profesionalizacion e implementacion de normas de calidad
que han generado un cambio importante en la cultura de la organizacion y que veremos en

mas detalle a continuacién.
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CAPITULO 6. DINAMISMO
CULTURAL: PROCESO DE
ADAPTACION ORGANIZACIONAL A
LOS CAMBIOS EN LOS PATRONES DE

PRODUCCION
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Sin duda, como hemos explicado en el marco tedrico, el contexto econémico y sus
cambios en los patrones de produccion que nacen como respuesta a las distintas crisis
vividas por el capital®, han originado un proceso de adaptacion cultural en las empresas. Y
es que las nuevas formas de organizacion del trabajo al interior de la empresa sin duda han
traido consigo largos procesos de incorporacion y resistencia ante las formas establecid as
por la o las culturas existentes al interior de la organizacion.

La empresa Virginia por cierto no ha estado al margen de estos cambios y ha tenido
que lidiar con fuertes procesos de acoplamiento cultural en pos de afrontar los nuevos
desafios que el contexto econémico les propone. Es en este sentido que a continuacién
presentaremos los cambios mas significativos vividos por la empresa; primero el proceso
de profesionalizacion desde principios de la década del 90’ y luego la incorporacion a los
sistemas de certificacion de calidad a comienzos del 2000, ambos procesos corresponden a

esta adaptacion que hemos mencionado anteriormente.

1.1. Proceso de Profesionalizacion: La Moda Taylorista

Uno de los hitos de adaptacion mas importantes para la empresa, dice relacién con
el proceso de profesionalizaciéon que se produjo desde comienzos de la década de los 90’
con la incorporacion de profesionales a las jefaturas y gerencias.

“...hubo una época que estuvo marcada por la profesionalizacion, que sigue en
curso, no ha dado pie atras, pero hubo un tiempo en que la empresa se empez6 a
profesionalizar, llegd gente... jefatura y gerencia desde afuera de la
compaiiia...” (Adrian Barraza, Gerente de operaciones, 15 afios en la
empresa).

“la verdad que uno como profesional, que habia estudiado una carrera
universitaria, uno viene con muchas ganas de ordenar muchos temas y
obviamente la empresa hasta ese momento habia andado muy bien pero tenia ya
varios frentes que requerian de un ordenamiento y algunas por asi decirlo
definiciones y dentro de los cuales fue profesionalizar la empresa” (Franco
Demaria, Gerente General, 19 afios en la empresa).

8 Para profundizar sobre esta materia ver Antinez, Ricardo 2005 “Los sentidos del trabajo” Buenos Aires, sobre
el cual se ha comentado en el marco tedrico de la presente tesis.
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Si bien anteriormente se habia incorporado otros profesionales a la empresa, esta es
la primera vez que este proceso se realiza de forma planificada. Esto esta estrechamente
ligado a la busqueda por generar una estructura organizacional formal inexistente hasta ese
entonces. La incorporacion de nuevos profesionales con una formacion y una vision
distinta de como gestionar y organizar los recursos, produce también una serie cambios
respecto de la forma en que se realizaban las cosas al interior de la organizacion. En este
sentido podemos apreciar el paso de una organizacion que tenia estructuras mas informales
a una organizacion que toma una orientacion mas formal, en donde se crean definiciones
en cuanto a las areas de trabajo funciones y se regularizan perfiles de trabajadores. Un
hecho que marca el comienzo de esta época es el nacimiento de un area de bienestar que
maés tarde se convertiria en recursos humanos.

“Bueno... en general, del tiempo que yo llevo trabajando aca... se han
establecido bien las areas de trabajo o los departamentos o la gerencia... se han
conformado de forma clara y precisa, se han establecido perfiles de
trabajadores... y funciones que tiene que cumplir uno claramente” (JOSé
Sepulveda, Encargado de operaciones de exportaciones, 15 afios en la
empresa).

“...tratar de estructurar la casa en ese sentido, tratar de que las cosas se
entregaran de una forma més objetiva, m&s normada y se empieza a crear una
series de beneficios que partieron con una estructura definida, con politicas, con
requisitos, de tal forma de entregar los beneficios lo més equitativo posible, esa
creo yo que es la experiencia mas diferenciadora de lo que era, a lo que empez6
a ser la gestion de recurso humano especificamente...” (Karina Fredes, Jefe de
recursos humanos, 14 afios en la empresa).

Hemos querido profundizar en este proceso de profesionalizacion de la empresa,
puesto que nos permite analizar cdmo fueron siendo asimiladas ciertas practicas
caracteristicas del sistema de produccion propio del binomio Taylorismo-Fordismo. A
continuacion presentaremos algunas de las incorporaciones realizadas que traen consigo un
cambio en la dindmica de las relaciones existentes. De esta forma con la aparicion de
nuevas estructuras formales, también aparece la verticalidad en las relaciones al interior
de la organizacion. Estas nuevas formas de relacion quedan plasmadas en organigramas
que dan cuenta de cémo se distribuyen las distintas areas al interior de la empresa, la
mayoria de ellas con sus respectivas gerencias, lo que introduce un cambio radical respecto

del ordenamiento antiguo en donde existia una gerencia general y una que otra jefatura.
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“...bueno hace varios afios atras que ha sido asi, se supone que uno tiene que ir
por los escalones, si pasa algo uno tiene que ir con el supervisor, si el supervisor
no le hizo caso habla con el jefe de produccion, si el jefe de produccion no hizo
nada... ya ahi uno viene a recurso humano a exponer el caso o el problema o
cosas asi” (Rosa Saez, ayudante Produccion, 24 afios en la empresa).

“...mira lo que yo he escuchado de la gente que es mas antigua, es que antes la
organizacion era bastante mas horizontal... y la forma de relacionarse también
era diferente, en término de mas paternalista por un lado, pero paternalista
también mas estricto...” (Karina Fredes, Jefe de recursos humanos, 14 afios
en la empresa).

Las citas anteriores son una muestra de como este proceso de estructuracion
provoca cambios en los relaciones, generando nuevas jerarquias y con ellos una
verticalidad en las relaciones, que no era propia del antiguo sistema familiar en donde
habia una relacion mas directa entre los duefios y los trabajadores. Esto trajo consigo un
cambio en algunas formas de actuar, por ejemplo, antiguamente los trabajadores, ante
cualquier necesidad, acudian a los duefios representados por el gerente general —siempre
miembro de la familia- , mientras tanto en la actualidad este proceso debe ser canalizado a
través del area de recursos humanos quienes se encargan de resolver este tipo de

inconvenientes, de esta forma se pierde ese lazo de cercania percibido por los trabajadores

en el trato directo con sus duefios propio de la cultura familiar.

1.1.1 Racionalizacién de las Actividades

Otro de los elementos a destacar en la incorporacion de estas nuevas formas
provenientes del sistema de produccion propio del binomio Taylorismo-Fordismo, dice
relacion con la racionalizacion de las actividades, este es sin duda un proceso de
adaptacion cultural importante al interior de la empresa. En este sentido existe un proceso
de adaptacion desde un sistema en al cual se aprende haciendo en la practica a un sistema
en donde se transforma esa experiencia en conocimientos.

“ahora se maneja todo en base al reglamento, cada uno sabe lo que tiene que
hacer, cada uno conoce que es lo malo, que es lo bueno... cosas tan simples, por
ejemplo usted sabe que uno no puede marcar atrasado o que no puede llegar
atrasado muchas veces, porque esta dentro del reglamento interno, esta dentro
del contrato que usted firmd, entonces por lo tanto... eso no existia antes uno
podia llegar las veces que quisiera atrasado y s6lo tenia la mano fuerte de él que
lo retaba y por Gltimo lo mandaba a la casa todo el dia y te fuiste a y al otro dia
tenias que estar acd, pero ahora no po’, ahora estd regulado por un reglamento
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que también es peligroso, esa es una diferencia que marca el nuevo sistema”
(Pedro Caldero6n, Encargado procesos productivos, 22 afios en la empresa).

“...hace unos cuantos afios que habian preparadores que sabian como se hacian
los productos, pero a la hora que no tenias preparador no tenias producto, esa
era la situacion antes de... ahora no, ahora nosotros logramos traspasar ese
conocimiento a la dotacion y ahora lo puedes preparar o capacitar a un
preparador para que haga todo, cualquiera que tenga las habilidades necesarias
ta lo puedes preparar, en cambio antes no, si un preparador queria capacitar a
otro lo capacitaba, porque no sabian porque se hacian las cosas, entonces ese
conocimiento ha logrado lealtad...” (Adrian Barraza, Gerente de
operaciones, 15 afios en la empresa).

Esta dinamica proviene de la separacion entre la programacion del trabajo y su
ejecucion “cada tarea antes de llevarse a cabo debe ser analizada para descubrir el modo de
realizacion cientifica que tiene (en sus métodos y herramientas)” (Lucas, Garcia, 2005, p.
116). De esta forma los nuevos profesionales buscaban también poder resolver el tema de
la indispensabilidad de los trabajadores que dominaban en la préctica el modo en que se
debia llevar a cabo una actividad determinada, pudiendo ser ahora realizada por cualquier
trabajador que accede a ese conocimiento sin necesidad de una persona determinada que

tuviera que ensefiar sus habilidades.

1.1.2 Trastornos en el Empleo

Esta serie de cambios que fueron apareciendo al interior de la dindmica
organizacién, trajeron consigo también algunas modificaciones en las condiciones
laborales de los trabajadores. En este sentido también podemos constatar que el proceso de
profesionalizacion al interior de la organizacion no solo trajo consigo incorporacion de
nuevos profesionales sino también una nueva forma de hacer las cosas que requirio de la
flexibilidad de los trabajadores ante el proceso de adaptacién que se originé a partir de
estos cambios.

“una, que se ponian unos cupones en las tapitas, ese sistema también, como se
empaquetaba la cera antiguamente salian cosas asi; y ahora esta todo cambiado,
ahora hay maéquinas, las maquinas pegan las etiquetas, excepto en algunos
sectores que nosotros pegamos las etiquetas cuando no hay maquinas o cosas asi
todos tenemos que ponernos en el nivel de las maquinas, por ejemplo hay
méaquinas en las que uno tiene que poner envases, entonces uno tiene que pillar a
la maquina, no que la maquina nos pille a nosotros” (Rosa Sé&ez, ayudante
Produccion, 24 afios en la empresa).
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La cita anterior deja de manifiesto una de las principales caracteristicas en relacion
a las nuevas condiciones laborales, la intensificacion del trabajo de esta forma operarios
acostumbrado a un ritmo y forma de produccién se ven enfrentados a un cambio en la
intensidad de este mismo, en donde las nuevas maquinarias imprimen también nuevas
velocidades en las actividades de produccion. Otro de los elementos que grafica la
busqueda de mayor produccion a través de la intensificacion de las faenas productivas, es
la aparicion de nuevas formas de incentivo a través de premios por productividad, propios
de los nuevos patrones productivos instalados al interior de la organizacion.

Ante este nuevo contexto, como hemos mencionado antes, el trabajador debe tener
la capacidad de adaptarse ser flexible para integrarse de buena manera a las nuevas formas
productivas.

“...hubo gente como siempre hay... hubo gente que se adaptd y hay gente que es
muy flexible... hubo gente que se adaptdé muy bien, yo los admiro porque yo no
soy muy flexible, pero hubo gente que no pudo, no se pudo adaptar... otros que
si y lo hicieron super bien... de todo, pero los nimeros son bastantes drasticos
con los antiguos, cuando yo hablo de los antiguos me refiero a todas las
personas que estan antes en la empresa” (Adrian Barraza, Gerente de
operaciones, 15 afios en la empresa).

“hay gente que se ha ido destacando mas frecuentemente en el tiempo, otros se
han destacado solo en ciertas oportunidades y yo te digo... que al ir pensando...
que ha sido capaz y sobre todo en un ambito tan complejo como la informatica
que va cambiando todos los dias y ellos han sido stper capaz de ir adaptandose
en el tiempo, de ir enfrentando los nuevos desafios, de ir capacitandose, de ir
aprendiendo, de ir incluso motivando a sus comparieros a que se suban a este
carro, yo creo que a ellas yo la destacaria...” (Karina Fredes, Jefe de recursos
humanos, 14 afios en la empresa).

De lo anterior podemos desprender lo necesario que resultd para los trabajadores el
poder adaptarse a los nuevos cambios, de manera contraria aquellos que no pudieron
adoptar esta nueva cultura fueron reemplazados por nuevos empleados mas moldeables a
lo que el sistema exigia. Se aprecia también en este cambio cultural la aparicion de nuevos
modelos, referentes propios y representativos de lo valoran, la adaptacion a los nuevos

desafios.
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1.1.3 Mismo Problema Distinta Soluciéon: La Transicion de lo Familiar a lo
Profesional

Para continuar con la comparacion que hemos establecido a lo largo del analisis,
debemos mencionar que este proceso de profesionalizacion también fue un periodo muy
complicado al interior de Yarur, en donde las practicas provenientes del sistema de
produccion propio del binomio Taylorismo-Fordismo, terminaron por implantarse de
forma abrupta al interior de la empresa.

“Después ensefio a los trabajadores como hacer su trabajo sin perder ni un
momento ni un movimiento. A los trabajadores les daban puntos por cada tarea
de produccién y les pagaban un pequefio incentivo por cada dia en que ganaban
suficientes puntos. Aquellos que no podian adaptarse a las normas eran
sacados...” (Winn, 2004, p. 77).

“Para los viejos, la advertencia en la fabrica parecia clara: aquellos que no
duplicaran o triplicaran el niamero de maquinas que atendian, perderian sus
trabajos sin consideraciones por sus servicios pasados o su lealtad a Yarur...”
(Winn, 2004, p. 77).

Como presentamos anteriormente, esta situacion se manifestd de manera similar en
ambas empresas. Quizas la principal diferencia radica en el grado de preocupacién
respecto de las consecuencias que estas nuevas formas de gestion tenian en los
trabajadores. La realidad al interior Yarur se vivio de forma radical, se implemento el
nuevo sistema sin tener en consideracién un proceso de acoplamiento de sus antiguos
trabajadores.

“Tampoco fue indulgente con los leales de Yarur que trabajaban hace mucho
tiempo, pero tenian un rendimiento cuestionable. Bajo Jorge Yarur el
rendimiento se transformé en criterio de ascenso y un creciente nimero de
graduados de la Universidad Técnica del Estado (U.T.E) fueron contratados
como supervisores y para puestos técnicos, pasando a llevar las carreras de los
empleados de su padre y clausurando el suefio de los obreros apatronados de ser
empleados” (Winn, 2004, p. 76).

Esta radicalidad introducida por Jorge Yarur, hijo de Don Juan el fundador de la
empresa y parte de la segunda generacion, se contrapone a la forma en que se planteo este
proceso de cambio al interior de la empresa Virginia, en donde mas alla de los resultados
concretos, recordemos que también se producen una serie de despidos, existio una
preocupacion por generar un proceso de transicién que fuera lo menos invasivo posible

para quienes habian sido parte importante de los inicios de la organizacion.
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“bueno en un momento tuvimos que incorporar supervisores que trabajaran con
Vittorio (antiguo Jefe de produccién y referente de la antigua cultura familiar)
por ejemplo tuvimos que buscar y preocuparnos en forma muy digamoslo con
mucho detalle de que las capacidades profesionales y atributos estuvieran pero
al mismo tiempo las personalidades de las nuevas personas que ingresaran
pudieran convivir con esta generacion antigua porque ibamos a requerir de un
periodo de transicién, queriamos que se incorporaran pero no queriamos que lo
antiguos se fueran de un dia para otro...” (Franco Demaria, Gerente General,
19 afios en la empresa).

En consecuencia este proceso generé que muchas personas de las generaciones
antiguas, anteriores al proceso de profesionalizacion, aun estén trabajando en la empresa
en la actualidad.

“todavia hay gente de mucho afios con nosotros que es gente por ejemplo en
produccién, operarios, que llevan méas de 30 afios y gente que bueno que
sabemos que tienen a lo mejor algunas debilidades y si las comparamos con
gente mas joven que entra hoy dia pero que tienen mucho que aportar en la
experiencia y nosotros” (Franco Demaria, Gerente General, 19 afios en la
empresa).

En definitiva debemos concluir explicitando que el proceso de profesionalizacion al
interior de Virginia, es un proceso que no termina con la incorporacion de nuevos
profesionales, es mas, es un proceso que aun se encuentra inconcluso y que da cuenta de la
dificultad de implementar nuevos patrones productivos ajenos a la organizacion y como

estos deben convivir muchas veces con antiguas practicas que nunca son erradicadas del

todo.

1.2 Un Nuevo Desafio para Virginia: La Llegada de los Sistemas De Calidad

Como hemos mencionado con anterioridad el contexto econdmico cambiante y la
correspondiente adaptacion de los patrones productivos, hace que a principios del 2000 se
inicie también en Virginia un proceso incorporacion a los nuevos sistemas de calidad. En
este sentido a continuacién trataremos de profundizar en las que fueron las principales
modificaciones realizadas al interior de la organizacion, colocando un especial énfasis en
los elementos propios del nuevo patron de produccion Toyotista.

“Bueno y lo otro que nos tocO Vvivir como procesos también importantes en los
Gltimos afios nosotros nos certificamos 1SO 9001 hace unos 4 afios ya el 2004
eso también ha requerido a pesar de que también estabamos preparados para
afrontar ese proceso de certificacion, nos obligbd a formalizar mucho aspectos
gue uno dice bueno no para hacer esto se hace asi pero ahora hay que hacerlo
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por escrito requiere formalizar asignar responsables lideres de procesos (control
de calidad) vamos a poner indicadores vamos a buscar mejorar porque detras de
un sistema de calidad la idea es que haya una mejora continua...” (Franco
Demaria, Gerente General, 19 afios en la empresa).

Esta incorporacion a los nuevos sistema de certificacion de calidad traen consigo
una serie de modificaciones es busqueda de la deseada mejora continua. De esta forma
podemos apreciar que se producen cambios en materia de procesos informaticos
tecnoldgicos.

“...partimos en Valparaiso, trabajdbamos con un computador, unas planillas
Excel, un sistema S400, que ahora hace poco cambiamos a un SAP, es un
cambio bastante importante, en el cual tuvimos que estar mas de un afio
desarrollando, los procesos transformarlos para incluirlos en el SAP...eh... yo
lo he visto que la empresa siempre ha ido evolucionando y buscando mejoras
tecnoldgicas para ir a la par con lo que existe actualmente” (José Sepulveda,
Encargado de operaciones de exportaciones, 15 afios en la empresa).

Al cambio en los sistemas informaticos, se suman también cambios en la
incorporacion de nuevas tecnologias a los procesos de produccion. Este ultimo es un factor
determinante en el trabajo mismo, no s6lo son méaquinas nuevas sino que ademas el
trabajador debe ser capaz de enfrentarse de forma indistinta a cada una de ellas, esto
debido al proceso rotativo instalado al interior de las faenas productivas.

“... porque aqui todos los dias uno va variando el trabajo, no todos los dias
trabaja con las mismas personas... porque aqui uno tiene que trabajar en
varias partes del galpon donde estan los trabajadores, entonces en el fondo uno
trabaja con distintas personas y la personalidad de cada personas a veces no son
todas iguales... los genios tampoco son iguales, por eso uno tiene que adaptarse
a este tipo de trabajo...” (Rosa S&ez, ayudante Produccién, 24 afios en la
empresa).

Esta multiplicidad de funciones que se genera producto de enfrentarse a las
maquinarias de las distintas fases de la faena productiva, es propia también del sistema de
produccion Toyotista y requiere por parte de los trabajadores una capacidad de
polivalencia “capacidad de los operarios de manejar mas de una maquina o de integrar en
algunos casos tareas de diversa naturaleza” (De la Garza et al. 2000, p. 137).

De esta forma tanto los avances en términos informéaticos como también la

necesidad de un trabajador polivalente traen consigo otro de los factores propios del

Toyotismo, la especializacion, trabajadores que se enfrentan a la oportunidad de
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capacitarse y desarrollarse al interior del trabajo, pudiendo optar a cargos de supervision
que antes no existian en la organizacion.

“...capacitandonos en las distintas areas, ya no es un trabajador asi no mas,
ahora es capacitado, entonces se crean cargos que no existian antes, que antes
uno era un operador de maquinas, pero con los afios ahora no po’, pero ahora
hay cargos que estan hechos para que el trabajador los vaya tomando y ¢cémo
los toma?...capacitandose y asi un montén de cosas mas (Pedro Calderon,
Encargado procesos productivos, 22 afios en la empresa).

Junto con la calificacion se produce ademas un proceso también propio del sistema
de produccion Toyotista, la integracion del trabajador al resultado total del trabajo en
donde se involucra a los trabajadores en temas como la competencia, de esta forma los
trabajadores se asumen también como parte importante para que la empresa tenga buenos
resultados, lo que a su vez los afecta a ellos también directamente a través de
bonificaciones por produccién:

“hace 15 afios atras o 10 afos atrds aca no se hablaba de una competencia, los
trabajadores no teniamos idea de que se trataba el puesto, sdlo produciamos no
mas...ah... pero no sabiamos lo que era la competencia, lo que era el marketing,
un monton de cosas que no sabiamos, pero que ahora conocemos, entonces eso
va marcando el camino y nosotros los trabajadores lo que ganamos es que
participamos directamente en esto...” (Pedro Calderdn, Encargado procesos
productivos, 22 afios en la empresa).

De esta forma tanto el acceso a la calificacion como el involucramiento en el
proceso total del trabajo, hacen que el trabajador establezca una relacion de compromiso
con la empresa. Este compromiso se establece sobre la base de la “mayor realizacion en el
espacio del trabajo”, tesis defendida por algunos autores quienes basados en Sabel y Piore
(1984) defienden las llamadas “caracteristicas innovadoras” de la “nueva fase” de
produccion, como apropiadas a una relacion entre el capital y el trabajo, dando por
superadas las contradicciones bésicas constitutivas del sistema capitalista. Estas
interpretaciones se contraponen a las tesis mas criticas que ponen en tela de juicio una
nueva forma de organizacion industrial dotada de un “nuevo optimismo”. En tal sentido
Tomaney, sefiala que estariamos asistiendo a un proceso de “reconfiguracion del poder en
el lugar del trabajo y en el propio mercado del trabajo, mucho mas favorable a los

empleadores que a los trabajadores” (Antunes, 2005, p. 34).
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En relacion a estas distintas posturas en preciso sefialar que nuestra postura es méas
cercana a la corriente critica, ya hemos mencionado algunos de los trastornos producidos
en el empleo como intensificacion del trabajo entre otros. En este sentido, en el caso de
particular de Virginia, este proceso de la llamada “especializacion flexible” que posibilita
un trabajador més calificado y polivalente, viene a reforzar un contrato social ya existente
y que hemos mencionado como parte de los valores familiares, genera un compromiso que
va mas alla de lo meramente contractual. Este fendmeno propio de esta empresa familiar
tiene su sustento en creencia basica de que la empresa familiar es un mejor lugar para
trabajar y donde el paternalismo juega un rol fundamental estableciendo una relacion de
lealtad a cambio de trabajo seguro.

Lo anterior tiene estrecha relacion con otro de los fendmenos caracteristicos del
modelo de produccion toyotista que produjo un “aumento de la fragmentacion en la clase
trabajadora”... “destruccion del sindicalismo de clase y conversion en un sindicalismo mas
ddcil, de asociacion (partnetship), o incluso en un sindicalismo de empresa” (Antunes,
2005, p. 39). En este sentido debiéramos dejar manifiesto que en la empresa familiar este
fendmeno se da de manera distinta, ya que como hemos mencionado, existe un proceso
anterior de instalacion de relaciones de compromiso que es reforzado por estas nuevas
dindmicas de reconfiguracion del poder en el trabajo y que tienen como resultado la
ausencia de sindicatos y la presencia de nuevas modalidades como es el caso del grupo de

bienestar que tiene como funcién negociar con la empresa.
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CAPITULO 7. SUBCULTURAS
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En el apartado anterior hemos hablado sobre como se vivieron algunos hitos que
fueron de gran importancia en la historia de la organizaciébn como el proceso de
profesionalizacion y la aplicacién de los sistemas de certificacion de calidad, los que
afectaron las préacticas al interior de la misma. A continuacion quisiéramos profundizar
acerca de como estos cambios fueron influyendo en la cultura de la organizacion. En este
sentido, dedicaremos el siguiente analisis para describir la presencia de subculturas,
Morgan (1991) aseverd que la cultura de una organizaciéon ‘“puede estar altamente
fragmentada, dividida en grupos que ven el mundo de muchas y variadas formas o que
tienen diferentes aspiraciones de lo que podria ser” (Morgan, 1991, p. 109), de esta manera
el autor propone la existencia de subculturas provenientes de los diferentes grupos que
existen dentro de la organizacion.

En tal sentido al interior de Virginia podemos hablar a lo menos de dos grandes
culturas que se diferencian claramente y que hemos denominado como “cultura familiar”

y “cultura profesional”.

1.1 La Cultura Familiar

En relacién a la cultura familiar, debemos mencionar que corresponde a la cultura
instaurada por los fundadores, la familia Demaria, quienes a través de las primeras
generaciones instalaron y socializaron una forma de ver, sentir y actuar particular en
quienes trabajaban con ellos en la fabrica.

De esta forma los méas antiguos recuerdan con nostalgia algunos de los rasgos mas
caracteristicos como la contratacion de muchos de sus familiares, cuentan que incluso se
podia ver varias generaciones trabajando:

“Eh... claro el que llegaba acé antiguamente, como era familiar se marcaba esa

pauta, yo traia un hermano, él un sobrino, antes era asi...” (Pedro Calderdn,
Encargado procesos productivos, 22 afios en la empresa).

“Antiguamente la fabrica venia, aqui se daban casos que venian de tres
generaciones que han estado trabajando aqui, o sea trabajé el abuelo, trabajo el
papa y ahora esté trabajando el hijo, entonces era muy, muy familiar, pero ahora
ha cambiado un poquitito eso y te digo realmente en todos los afios que se hizo
eso fue muy bueno, porque realmente habia una afinidad, mas respeto, ayuda de
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la misma gente, porque es distinto trabajar con un hermano, un sobrino, un
primo, al contrario, lo vas a ayudar para que vaya por el buen camino, entonces
los mismos viejos se encargaban de los mas jévenes en retarlos, entonces ellos
mismos tenian su sistema y era bueno, bueno, ahora hay controles,
rendimiento...eh... como se llama... que van evaluando cargos, etc, etc, en
forma mas cientifica” (Reinaldo Demaria, Presidente ejecutivo, 46 afios en la
empresa).

Esta cultura como hemos mencionado, antes tiene un fuerte sustento en una relacion
de paternalismo, basada en el contrato implicito de seguridad laboral a cambio de lealtad
por parte de los trabajadores. Era un vinculo marcado por un estilo autoritario en las
relaciones de poder, donde existia poca participacion con jefaturas muy dominantes como

lo podemos ver en la siguiente cita que hace referencia a Don Vittorio Bafico antiguo Jefe
de operaciones:

“entonces ¢l manejaba todo, manejaba todas las areas con dos o tres personas
gue le ayudaban nada mas, entonces manejaba todo el departamento de
produccién, en cambio usted ve que el departamento de produccidn tiene varias
areas...ah... y se idearon las gerencias que no existian, entonces uno a esas
personas en el momento no las ve como tan importantes, pero después con el
paso del tiempo se da cuenta de que hacian hartas cosas y uno solo, entonces
toda esa pega que él tenia antes ahora se divide en operaciones, desarrollo,
marketing y antes lo hacia una sola persona, entonces eso después le queda a
uno, que el caballero era importante en la empresa” (Pedro Calderdn,
Encargado procesos productivos, 22 afios en la empresa).

Por otra parte los representantes de esta cultura, tenian un alto concepto de si
mismos, para ellos primaba el hecho de que tenian la camiseta de la empresa puesta

“como le digo tienen todos aqui su sistema de trabajo como que son mas
ordenados, son méas dedicados al trabajo, tratamos de sacar el trabajo en el
tiempo que corresponde, nos ayudamos, nos cooperamos entre comparieros
antiguos, en cambios los nuevos a veces... no digamos que todos porque
también hay excepciones, pero tienen otro sistema... tienen otro sistema de
trabajo...” (Rosa Sdez, ayudante Produccion, 24 afios en la empresa).

Por altimo, respecto de la cultura familiar, es preciso resaltar la importancia de Don
Reinaldo Demaria, principal referente de esta cultura en la actualidad y responsable de que
ésta siga presente de manera importante al interior de la organizacion, no hay que olvidar
las grandes transformaciones en el sistema productivo de la empresa, que ciertamente ha

terminado afectando de manera significativa su cultura.
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1.2 La Cultura Profesional

Como hemos sefialado anteriormente en nuestro analisis, en a comienzos de la
década de los 90’ se produce la incorporaciéon masiva y planeada de profesionales que
llegan a la empresa con el objeto de cumplir de mejor forma los nuevos desafios a lo que
se enfrentaban este es quiza su principal supuesto la adaptacion constante al entorno
como medio para sobrevivir. Con la llegada de esta nueva generacion de trabajadores,
llegan también nuevas condiciones tecnolégicas y formas de relaciones laborales del tipo
moderno. En este sentido la nueva cultura se ve conformada por personal joven,
profesionalizado competitivo todo en busqueda de la eficiencia pretendida para esta nueva
etapa que enfrentaba la organizacién y un valor central de la nueva cultura.

“yo creo que uno cuando llega de la universidad llega con muchas ganas de
cambio, con muchas ganas de poner su sello...” (Franco Demaria, Gerente
General, 19 afios en la empresa).

“que las personas logren generar cosas extraordinarias y eso es re dificil, no es
facil, sobre todo cuando hay cuando se vive esa cultura antigua, esa cultura que
yo te contaba divertidamente, tiene raices fuertes a este minuto, o sea no es una
cuestion que este descartado totalmente... esto esta vivo y esta de un lado para
el otro, no es una cuestion que... no es una batalla ganada, sino que todo lo
contrario esta ahi y altamente en la variacion de los resultados y ahi en los
resultados ha costado ponerlo, y ahi es donde caemos nuevamente en el asunto
de la profesionalizacion” (Adridn Barraza, Gerente de operaciones, 15 afios

en la empresa).
Esta nueva cultura no rompe totalmente con las antiguas practicas presentes al

interior de la cultura familiar, sino que las mantiene y las resignifica en funcion de sus
propios valores.

“...y queremos mantener esa cercania porque es un aspecto fundamental para
que la gente se sienta motivada que se sienta en el fondo que es parte de una
empresa en donde no son solamente nUmero si N0 que SON personas y son
personas que tienen sus problemas..:” (Franco Demaria, Gerente General, 19
afos en la empresa).

De esta manera valores tan propio de la cultura familiar como la relacion de
cercania con los trabajadores, se mantienen como estrategia para mantener la motivacion

en los trabajadores todo esto en busca de la eficiencia.
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1.3 Nuevos y Antiguos

La distincidn entre nuevos y antiguos se encuentra estrechamente ligada al tema de
las culturas anteriormente sefialadas. De esta forma los antiguos se identifican con la
cultura familiar, mientras que los nuevos son parte de la cultura profesional.

Los “antiguos” se sienten con la experiencia, esto porque han sobrevivido con
éxito a cambios importantes al interior de la organizacion y, como hemos sefialado
anteriormente, también se sienten muy comprometidos con la organizacion y se manejan
muy bien respecto de las relaciones de lealtades.

Por otra parte los “nuevos” son personas mejor preparados técnicamente y su
tendencia es a establecer vinculos de tipo contractual, con una separacion mas clara entre
la vida laboral y personal, esto afecta de manera significativa la forma en que estos se

comprometen con la organizacion.

1.4 Subculturas: Yarur y Diferencias Culturales.

Al igual que como vimos en el caso de Virginia, en Yarur también se podian
encontrar culturas disimiles. Grande era la diferencia entre los antiguos y los més nuevos
al interior de la organizacion.

“En 1971 Habia dos grupos de trabajadores en la fabrica Yarur —los viejos y los
Jovenes- que reflejaban distintas experiencias generacionales. Los jovenes
conocian la fabrica de Amador y el sistema taylorista, mientras que los viejos
recordaban a Juan Yarur y un sistema de trabajo menos exigente.” (Winn, 2004,
p. 59).

En este sentido podemos reconocer que los trabajadores mas viejos de la empresa
compartian una cultura de tipo familiar, la que el propio fundador se habia preocupado de
instalar y difundir al interior de la empresa, asi a través de esta forma de relacion llegaron
a adquirir un compromiso mas amplio eran empleados leales a Don Juan Yarur quien a su
vez era protector con ellos, aun cuando habian formas de represion y control el aparecia
como la cara amable de la organizacién. Por otra parte los mas jovenes habian sido criados

bajo el sistema taylorista de produccién en donde el trato como ya hemos mencionado se
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volvi6 mucho mas impersonal y exigente que el anterior. Estas diferencias culturales
hacian que ambos grupos tuvieran distintas interpretaciones acerca de la realidad que
compartian y llevo en Gltima instancia a que los jévenes fueran mas tarde los que iniciaran
el proceso de toma de la empresa Yarur durante el periodo de la unidad popular.

A modo de comparacion con Virginia quiza la principal diferencia se dio en torno
al cambio provocado por la incorporacion del nuevo patron de produccion Taylorista que
al ser aplicado de forma pura en Yarur trajo consigo cambios mas abruptos como el
despido masivo de empleados de la mano de la superposicion de la nueva cultura por sin
tomar en consideracion los rasgos de la cultura familiar preexistente. Si bien en Virginia
este proceso también produjo cambios profundos estos fueron trabajados de forma

paulatina y con especial cuidado en salvaguardar el caracter familiar propio de la empresa.
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CONCLUSIONES
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El estudio de caso aqui presentado, ha analizado los aspectos centrales de la cultura
organizacional en la empresa familiar. De esta forma, para dar respuesta a los objetivos
que guiaron la presente tesis, la presentacion de las conclusiones se realizara separada por
tematicas de manera de poder facilitar el entendimiento de las consideraciones aqui
expuestas.

En rasgos generales podemos sefialar que las directrices de esta investigacion se
pueden descomponer en cuatro grandes tematicas:

1. Identificacion de los elementos propios de la cultura organizacional en la empresa
familiar;

2. Proceso de adaptacion a los cambios en los patrones productivos;

3. Presencia de subculturas al interior de la organizacion.

4. Comparacién entre Virginiay Yarur

En relacidon a los elementos culturales presentes en la empresa Virginia, elegida
como estudio de caso, podemos destacar ciertas particularidades que al ser contrastadas
con otro caso utilizado para este estudio — Empresa Textil Yarur- dan cuenta de
caracteristicas propias de la empresa familiar. En este sentido podemos agregar que las
creencias basicas y los valores estdn entrelazados de manera tal que nos permiten hablar
de una cultura organizacién muy particular.

Dentro de las creencias mas potentes pudimos encontrar la asociacion de que, al ser
una empresa familiar esta es un mejor lugar para trabajar. Este supuesto se basa en un
contrato social implicito en donde el trabador ofrece su lealtad a cambio de trabajo seguro.
De esta forma el trabajador recibe por parte de la empresa un trabajo estable y con
variados beneficios mientras que el empleador recibe lealtad que se manifiesta a través del
compromiso de parte del trabajador. En el mismo sentido, esta relacion se apoya sobre
ciertos valores que la sustentan hablamos entonces del respecto y el ser bueno para la
pega.

Mediante el “respecto”, la relacion paternalista, deja de ser mera servidumbre para

convertirse en una relacion en donde el otro es visto en calidad de persona. Por lo que es
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una condicion muy apreciada por los trabajadores y difundida por los mismos duefios. Por
otra parte el “Ser bueno para la pega” es reflejo de ese compromiso, ahora explicito por
medio de este valor, a través del cual el trabajador muestra su lealtad hacia la empresa.

Otro de las creencias encontradas al observar ambos casos comparados en el estudio
tiene relacion con la forma en que se entiende el conflicto. De esta manera identificamos la
creencia de que la ausencia de conflicto es igual a la ausencia de problemas al interior de
la organizacion. Este axioma explica acciones concretas a los largo de la historia de la
organizacion como lo son la preocupacion por la ideas que, provenientes desde el entorno
sociocultural, puedan generar algun tipo de discordancia entre los miembros de la
organizacion. Es en este sentido que se traten de evitar las influencias tanto religiosas
como politicas, considerandolas como algo no deseado al ser estas potenciales causantes
de conflicto al interior de la empresa. De la misma manera pudimos constatar que ha
existido una especial preocupacion respecto de la conformacion de algun tipo de
asociacion sindical entre los trabajadores. Respecto de esto ultimo podemos evidenciar que
la ausencia de sindicato en la historia de la organizacion responde a esta vision compartida
acerca del conflicto, es por este motivo que nacen como respuesta figuras distintas como
sindicatos generados por la propia empresa en Yarur o el “Bienestar” grupo encargado de
negociar, en el caso de Virginia.

Por Gltimo, uno de los valores méas socializados al interior de la organizacion es “La
Familia Virginia”. Este valor, se encuentra presente en gran parte de los miembros de la
organizacion y da cuenta de como la relacion paternal anteriormente sefialada, genera un
involucramiento que lleva a los trabajadores a sentirse parte de la organizacion,
estableciendo un compromiso que muchas veces va mas alla de lo meramente contractual.

Un segundo tema de analisis lo encontramos al observar con especial atencion, la
incorporacion de nuevos patrones productivos al interior de la organizacion, de esta forma
la aparicion del patron de produccién Taylorista-Fordista y mas tarde el patron Toyotista,
traen consigo una serie de cambios significativos para el funcionamiento de la

organizacién. En este sentido pudimos evidenciar la importancia de dos procesos
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especialmente importantes vividos, como lo son “la profesionalizacién” y “la
incorporacion de los sistemas de calidad”.

En cuanto al proceso de profesionalizacion podemos identificar elementos como:
La formalizacién de las estructuras inexistentes en la organica de la empresa que trae
como resultado la generacidbn de organigramas, creacion de nuevas gerencias Yy
ordenamiento general de las funciones al interior de la organizacién; Un cambio de
relaciones horizontales a unas de tipo vertical, que cambia las formas de interactuar entre
los distintos agentes al interior de la empresa, transformando la relacion directa entre
trabajador y duefio, propia de la cultura familiar; Proceso de racionalizacion de las
actividades, proceso a través del cual se pasa de un sistema de trabajo intuitivo; donde el
trabajador es sumamente importante, a un sistema impersonal en donde los procedimientos
quedan plasmados en documentos escritos a través de los cuales se torna posible capacitar
a quien sea necesario para una determinada funcion, haciendo al antiguo operador
prescindible en su labor.

Por otra parte la incorporacion de los sistemas de calidad trae consigo una serie de
nuevos cambios entre los que destacamos la presencia de: La incorporacién de nuevas
tecnologias, tanto en sistemas como maquinarias; La especializacién de los trabajadores
necesaria para dar respuesta a las nuevas tecnologias y que a su vez generan nuevas
expectativas en los mismos trabajadores, quienes aspiran al perfeccionamiento como forma
de realizarse en el trabajo; la polivalencia adquirida por el trabajador, dada por la
necesidad de manejo de variada maquinaria o trabajos de distinta naturaleza,
intensificando las labores desarrolladas por el trabajador, no sélo en variedad sino que
ademas en cantidad.

En relacion a lo anterior podemos decir con certeza que tanto el proceso de
profesionalizaciébn como el de incorporacion de sistemas de calidad, propios de la
adaptacion a los nuevos patrones productivos, provocaron una serie de cambios al interior

de la organizacion. No obstante no podemos hablar de la instalacion de un sistema Fordista
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o Toyotista en sus formas pura, sino mas bien, de elementos propios de estos sistemas que
afectaron de forma significativa la cultura familiar al interior de la empresa.

Es en tal sentido que planteamos el Gltimo tema, referente a la presencia de
subculturas. Pudimos identificar la presencia clara de dos culturas y que hemos
denominado como “Cultura Familiar” y “Cultura Profesional”. La primera proveniente de
los valores instaurados por los fundadores, la familia Demaria. Se presentan como una
forma particular de interpretar el mundo, basada en creencias y valores compartidos. Esta
cultura familiar reflejada en supuestos como la relacion paternal y contrato social de
lealtad a cambio de trabajo seguro entre otros que hemos mencionado con mayor detalle,
tiene entre sus principales representantes a los trabajadores mas antiguos de la empresa,
quienes a través de su historia fueron identificAndose con aquellos valores previos al
procesos de profesionalizacién.

Por otra parte encontramos la “Cultura Profesional”, como su nombre lo indica
proveniente del proceso de profesionalizacion vivido por la empresa. La llegada
planificada de nuevos profesionales da origen a nuevos valores como la eficiencia. No
obstante debemos sefialar que se mantienen elementos como la vision de empresa familiar,
los cuales son resignificados en funcion de los valores propios. En este sentido podemos
apreciar que el concepto de “Familia Virginia”, es utilizado como estrategia para lograr la
motivacion necesaria en los trabajadores en pos de la eficiencia. Esta cultura profesional, a
diferencia de la familiar, tiene como representante especialmente a las generaciones mas
nuevas de trabajadores, quienes influidos por su contexto de llegada establecen muchas
veces una relacion distinta como un compromiso que se limita principalmente a lo
establecido de manera contractual.

Hemos querido terminar con las principales conclusiones de la comparacion entre
las empresas familiares, ya que nos parece uno de los aspectos mas interesantes, y es que a
pesar del medio siglo ya transcurrido, resultan sorprendentes las semejanzas entre ambos
procesos vividos en Virginia y Yarur. Estas semejanzas nos permiten dar cuenta de la

existencia de elementos comunes propios de la cultura de la empresa familiar como los que
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ya hemos descrito a lo largo de este trabajo, en donde la figura de los fundadores como
principales representantes e impulsores de la cultura familiar juega un rol fundamental. No
obstante, nos interesa también detenernos en algunas diferencias que resultan significativas
para explicar fendmenos disimiles en el desenlace de la vida de estas organizaciones. Para
esto debemos partir recordando que tanto Virginia, como Yarur, vivieron un periodo de
cambios societales y politicos profundos en el proceso de “tomas” e intervencion de
empresas durante el periodo 1970-1973, sin embargo Virginia logréo “transitar”
exitosamente dicho periodo, para convertirse en la gran empresa que es hoy, conservando
su “caracter familiar”. Yarur, en cambio, no tuvo la misma suerte, el cambio abrupto de los
patrones de produccién (al revés de como ocurrié en Virginia) puede haber sido un factor
que, en ultima instancia, condujo a la desaparicion de la empresa.

En este sentido, queremos agregar que la diferencia entre los procesos de
profesionalizacién, parte de los que mencionabamos como cambio en los patrones de
produccion, presenta diferencias importantes en su aplicacion®, en el caso de Yarur su
implementacion tiene que ver con el auge, “la moda” de un Taylorismo importado, que es
traspasado de forma lineal desde Estados Unidos, y aplicado a ultranza en Yarur, al
margen de toda consideracion de las caracteristicas propias de su cultura organizacional
que hasta entonces presentaba un fuerte caracter familiar. Por el contrario, en el caso de
Virginia, este cambio de patron productivo se produce de forma més paulatina. En este
transcurso se intenta salvaguardar, elementos propios de la cultura familiar, aqui cobra
especial importancia la figura de don Reinaldo Demaria, quien fue el principal responsable
de que los cambios producidos tomaran en cuenta, en la medida de lo posible, la cultura

propia de la organizacion preexistente al momento de la aplicacion de nuevos modelos.

® Para no perder de vista el contexto, hay que recordar que los procesos de implementacion de los nuevos
patrones productivos se producen con un desfase importante de tiempo en ambas empresas. Mientras que en
Yarur este proceso se da en el afio 1956, en Virginia no se produce en forma efectiva sino a partir de la década
del 90’ con la llegada de nuevos profesionales a las gerencias.
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TABLA COMPARATIVA DE VARIABLES ENTRE EMPRESAS

Variable Virginia Yarur
De origen Italiano y | e De origen palestino Juan
despues de décadas Yarur llega a Chile e
comerciando en nuestro instala la primera fabrica
pais, Don Angel moderna de algodon en
Demaria, patriarca de la 1937. Fundador
familia, crea la carismatico fue
Compaifiia impregnando a la

Origen Manufacturera , empresa de su cultura
Aconcagua mas paternalista a pesar de
conocida como ser técnicamente una
“Empresa Virginia”. Sociedad Andnima, fue

Sociedad anonima pero
con mas del 50% de las
acciones en manos de la
familia ademas de ser
administrada por ellos
mismos.

manejada como una
empresa familia de estilo
patrimonial.

Creencias Basicas

Empresa familiar como
mejor  lugar para
trabajar: el trabajador
ofrece su lealtad a
cambio  de trabajo
seguro, recibe  una
estabilidad laboral a
pesar de los posibles
cambios en la economia
que afectan a la empresa
a lo largo del tiempo.
Ausencia de conflicto
igual a ausencia de
problemas en la
organizacion: reflejo de
ello es la ausencia de
sindicato el cual es
reemplazado  por el
bienestar siempre en
linea con la empresa.
Ademas en Virginia
hubo una  especial
preocupacion por dejar
las ideas  politicas,
religiosas etc, fuera de la
empresa.

Empresa familiar como
mejor  lugar  para
trabajar: Los
trabajadores eran leales
a Yarur porque él porque
este habia sido leal a

ellos. Esto mismo
contrato implicito se
lealtad a cambio de
trabajo  seguro  fue

quebrado més tarde tras
la pérdida de la relacion
paternalista establecida
entre el fundador y los
trabajadores maés
antiguos en los primeros
anos.

Ausencia de conflicto
igual a ausencia de
problemas en la
organizacion: Solo se
toleraba el sindicato
apatronado y se prohibia
la discusion sobre un
sindicato independiente
o critica a los Yarur.

Valores Conscientes

Respeto, valor
fundamental en la
organizacion mediante el
cual, la relacion
paternalista no es vista
como mera servidumbre
sino como una relacién
en donde el otro es visto
en su calidad de su

Respeto valor difundido
por el fundador de la
empresa reflejado en el
trato con sus
trabajadores quienes lo
recordaban con carifio.

Familia por lo general
se daba preferencia a
familiares o amigos de
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persona. Valor apreciado

tanto por los duefios
como por lo
trabajadores.

Familia valor presenta
en gran parte de los
miembros de la
organizacion y da cuenta
de la relacion paternal
establecida entre los
miembros de la familia
Demaria y los
trabajadores de la
empresa.

los trabajadores para
trabajar en la empresa
acciones que reforzaban
la imagen de la industria
como una  familia
extendida y conectada
por lasos reciprocos de
favor y obligacion.

Adaptacion a Patrones
Productivos

El proceso de adaptacion
se produce de manera

mas paulatina,
introduciendo  nuevos
patrones productivos

Tayloristas teniendo en
consideracion el caracter
familiar de su propia
cultura. De esta forma el
proceso de
profesionalizacion  no
exento de problemas fue
menos traumatico para
los empleados y Ila
organizacion en general.

El proceso de
implementacion del
Taylorismo es
traspasado en forma
lineal desde Estados

Unidos y aplicado a
ultranza sin tener en
consideracion el hasta
entonces caracter
familiar de su propia
cultura. El proceso de
profesionalizacién trajo
consigo una serie de
desajustes despidos
masivos etc.

Traspaso Generacional

El cambio generacional
se produjo se forma
paulatina  desde la
generacion fundadora a
la segunda y de ésta a la
tercera, la mantencion de
familiares pertenecientes
a la generacion que
precedia al momento del
cambio fue unaténica en
los traspasos
generacionales en
Virginia lo que permitio
velar por el
mantenimiento de la
cultura familiar a lo
largo de los afos.

La muerte abrupta de
Juan Yarur, patriarca y
fundador de Yarur hace
que el traspaso se dé la
misma forma. La llegada
de la segunda
generacion trajo consigo
un cambio rotundo en la
cultura de la
organizacion la
profesionalizacion y
cambio en la relaciones
de tipo familiar fueron

dos de sus
modificaciones mas
profundas.

Subculturas

En la empresa se pueden
identificar dos
subculturas claramente
definidas: por un lado la

“Cultura Familiar”
arraigada de forma mas
profunda en los

empleados antiguos; por
otro lado  “Cultura
Profesional” que se da a

En Yarur también se
encontraban dos grupos
de trabajadores con
culturas disimiles, los
Jovenes y los Viejos,
que reflejaban distintas
experiencias

generacionales. Mientras
los primeros solo
conocieron la fabrica
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partir del proceso de
profesionalizacion y més
propia de los nuevos
empleados muchos de
ellos profesionales.

con su sistema
Taylorista de
produccion, los més
viejos recordaban la
forma de administracion
del fundador mucho méas
relajada y con relaciones
de tipo familiar.

Fuente: Elaboracion Propia
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ANexos

Anexo 1 Pauta entrevista

Pauta entrevista Semi-estructurada.
Reconstruccion de la historia de la organizacion.

1. Sin duda a lo largo de la historia de la organizacion han ocurrido sucesos de mucha
relevancia que han marcado a quienes han vivido dentro de ella. En este contexto ¢Cuéles
son los principales momentos e hitos dentro de la historia de la organizacion?

¢Por que se llama Virginia?

2. ¢ Tiene UD referencias o recuerdo de personas notables? (héroes y villanos) ¢Cuales
fueron sus hechos y caracteristicas centrales? No solo recuerdos personales sino personas
que conoce a través de referencias.

3. La empresa ha vivido distintos procesos sociales que han generado variados cambios en
el entorno de la organizacion. ¢Podria sefialar cuales han sido los mas significativos para la
empresa? en la organizacion en los procesos de produccion (Crisis econdmicas, escenarios
politicos, sociales) tratados de libre comercio.

Valores creencias y normas.

4. ¢Cuales son los temas mas frecuentes de conversacion en esta organizacion? Espacios
de distencion de conversacion si se mesclan los estamentos casinos comunes o separados

5. ¢Qué significa para usted ser miembro de esta organizacion? Profesionalmente como
experiencia de esta familia como se define como miembro de la familia emprendedora o de
la organizacion empresarial si ha habido cambios primero de otra

6. Relaciones laborales (contratos, despidos, etc.) (Qué consideraciones se toman en
cuenta para decidir la contratacion y el despido de personas? Como se reclutan como
llegan- nivel ejecutivo con los trabajadores mismo como.

¢Qué opina de las reformas laborales que han venido discutiendo Gltimamente?

7. En este marco ustedes tienen algun tipo de incentivos para la gente, para algunas fechas
¢ Cudl diria usted que son los aspectos que incentiva la organizacion en sus trabajadores?
(Premios, reconocimientos etc.)

8. ¢ Qué cree usted piensa el resto de los miembros de la organizacion acerca de trabajar en
ella? Una relacion de cercania.......

El manejo de conflicto
Contextualizar se ha generado una suerte filosofia una visién compartida
9. ¢(Cuén compartida es la filosofia de la organizacion?

10. ¢Podria usted acufiar un lema o eslogan que caracterice el sentir de la mayoria de los
miembros de esta organizacion? Poner en una frase lo que piensa que es el sentir de la
mayoria de sus trabajadores
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11. ¢/Qué consejos le daria a un hijo recién contratado en esta organizacién para que le
fuera bien en ella? Asi como usted se incorpord piensa que algin momento sus hijos se va
incorporar en algin momento

A partir de lo que ha vivido trabajador
Entorno

12. Como empresa ¢(Como enfrentan las oportunidades que les presenta su entorno?
¢ Cudles son los principales desafios? Mercado (tratados de libre comercio, sucursales en
otras partes o paises), la competencia de qué manera la competencia internacional les
afecta, las leyes relaciones publico privado si pertenecen a alguna asociacion gremial,
negociacion de intereses si participan en ASIVA

13. ;Cémo enfrentan las amenazas? ¢ Cuales son las principales presiones y restricciones?
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Anexo 2 Matriz de Anéalisis

Matriz analisis Cultura Or

anizacional

Concepto

Categoria

Cita

Observaciones

Creencias Basicas

Entorno Social
Entorno Cultural

Historia de la Organizacion

Valores Conscientes

Mision

Vision

Declaraciones Publicas

Documentos Institucionales

Publicidad

Normas Sociales

Normas institucionalizadas

Narraciones

Acciones

Objetos

Patron
Fordista/Taylorista

Verticalidad

Internalizacion de las Tareas
de Produccion

Racionalizacién de las
Actividades de Trabajo

Fragmentacion de
Actividades (Tareas
Repetitivas)

Gerencia /Produccién
(Actividades Separadas)

Patrén Toyotista

Trabajo en Equipo
(Multiplicidad de Funciones)

Estructura Horizontal

Externalizarian en Produccién

Control de Calidad

Empleo Vitalicio

Subculturas

Viejos Jovenes

Profesionales/No
Profesionales

Fuente: Elaboracion Propia.
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Anexo 3 Historia de la Empresa Virginia

DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

CONTEXTUALIZACION DE LA ORGANIZACION

HISTORIA DE LA EMPRESA

En el afio 1935, don Angel Demaria junto a Juan Rocca, Juan Unghiatti y Héctor
Marraccini, deciden fundar Compafia Manufacturera de Aconcagua, la que se
constituye como Sociedad Andnima, iniciAndose la produccién, distribucion y
venta de productos tan diversos como alpargatas, velas, clavos y chancaca,
siendo su principal negocio, el azucarero. Es en ese afio cuando nace la conocida
marca de ceras para pisos y betunes para calzado: “Virginia”, que debe su nombre
a la abuela paterna Virginia Antillo, casada con Angel Demaria.

Con el pasar de los afios la empresa vio la oportunidad de desarrollarse en el
negocio de la limpieza, convirtiéndose en un actor relevante dentro de este
mercado no solo con el respaldo de la marca Virginia, contando en la actualidad
con una amplitud de productos que ha permitido desarrollar nuevas marcas, como
es el caso de Arom, Casino, Brillina, Lord y Team que entregan su calidad en el
cuidado y aseo del hogar no sélo en Chile sino también en el extranjero a través
del proceso exportador.

Este desarrollo sostenido ha requerido un aumento considerable en el personal,
como también en la infraestructura, contando con mas de 20.000 m2 de superficie
en la ciudad de Vifia del Mar, Chile, donde se ubica la Casa Matriz, Oficinas
Administrativas y Fabrica, y con mas de 18.000 m2 en la ciudad de Santiago,
Chile, donde se encuentran las Oficinas Comerciales y el Centro de Distribucion.

Los empleados de Virginia S.A. han sido un aporte fundamental para el logro de lo
gue es la empresa hoy en dia, es asi como las nuevas inversiones involucran
también a las cerca de 300 personas que actualmente trabajan en Virginia S.A.,
destinando recursos para su especializacion y capacitacion y entregando las
herramientas necesarias para ayudarlos a desempefiarse mejor.

En la actualidad, Virginia sigue siendo una empresa familiar, certificada con la
Norma ISO 9001:2000 desde el afio 2004, con permanentes desafios en
competitividad, dada la dindmica de los actuales mercados.
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POLITICA DE CALIDAD

”Virginia, S.A. busca satisfacer las necesidades del cliente y cumplir las
normativas vigentes aplicables al producto en los mercados en que
participa, contribuyendo al desarrollo integral de sus trabajadores, en una
relacion de largo plazo con proveedores confiables, logrando la rentabilidad
esperada de sus accionistas, alcanzando los objetivos de calidad
establecidos y mejorando continuamente su desempefio, de acuerdo con los
requisitos de la norma ISO 9001:2000".

VISION, inspirada en el Compromiso Familiar

“Continuar siendo una empresa de caracter familiar que canalice y
aproveche las experiencias y orientacion al logro demostrado por sus
fundadores, que mantenga su crecimiento consolidandose en los actuales y
futuros mercados y en la cual a la vez se trabaje en un ambiente grato y
estimulante, demuestre que la actual generaciéon puede aumentar y mejorar
el legado recibido apoyada en el esfuerzo, calidad, servicio, creatividad, y
orientacion al cliente, que les ha permitido llegar a la situacion actual.”

2.1.4 MISION

‘Debemos orientar nuestra gestion de negocio, dentro de un contexto de
desarrollo sustentable, a agregar en forma permanente valor a la empresa para la
plena satisfaccidén de los accionistas.

Nuestro objetivo es lograr una rentabilidad sobre el capital, que esté por encima
del promedio de nuestra industria de manera de hacer atractivo a los accionistas
la inversidn en esta empresa.

Debemos internalizar y respetar los valores de los accionistas, manteniéndolos
informados de la gestion de la compaiiia.

Debemos generar y facilitar las condiciones necesarias para atraer, mantener y
desarrollar a las personas que la organizacién requiera, logrando su compromiso
con la visidbn, misién, valores, objetivos y metas de la empresa, con alto
desempeiio y adecuada calidad de vida.

Buscamos ofrecer a nuestros empleados un ambiente de trabajo agradable,
estimulante y estable, en el que puedan obtener compensaciones de mercado,
mejorando los resultados de su trabajo en forma permanente.
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Debemos buscar la formacién de alianzas de largo plazo con proveedores, que
tengan estabilidad financiera, que sean competentes, honrados, consistentes en
sus entregas y compromisos de calidad para con nuestra Empresa.

Debemos dedicar grandes esfuerzos para lograr la identificaciéon, comprension y
plena satisfaccion de las necesidades de nuestros consumidores.

Debemos ofrecer productos de calidad, que cumplan la promesa ofrecida y que
estén disponibles a un precio justo.

Debemos lograr dentro de nuestra industria, ser proveedores de importancia para
nuestros clientes y establecer relaciones duraderas de negocios, basadas en
calidad, profesionalismo, servicio, cumplimiento de compromisos e integridad.

Debemos lograr que nuestras marcas sean reconocidas y valoradas por nuestros
consumidores.

Como parte de una comunidad debemos ser responsables, generando una fuente
de trabajo estable, cuidando del medio ambiente, apoyando instituciones que
persiguen causas dignas y cuidando nuestra imagen como Empresa frente a la
sociedad.”
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Anexo 4 Organigrama de la Empresa Virginia

ORGANIGRAMA GENERAL

Directorio
Asesorfa Ejecutiva H
Gerencia General
Departamento de Departamento de
Recursos Humanos Inform@tica
I l I
Desarrollo Organizacional [ Asistencia Social ) -
Desarrollo de Sistemas Soporte y Tecnologfa
I |
Personal Bienestar
Departamento de
Marketing
I I I |
Gerencia de Exportaciones Gerencia de Ventas Gerencia de Operaciones Gerencia
Adm. y Finanzas

m Ventas —  Departamento de Produccion — Depto de Contralorfa y Presupuesto

B Administracion Ventas u Seccion de Tesorerfa
— Seccion Preparacion y Envasado

4 Merchandising —  Departamento de Contabilidad
- Seccién Mantencion

- Depto. de Crédito y Cobranza
— Departamento de Abastecimiento
H Depto. Adm. El Salto
- BodegaMaterias Primas | L Depto. Adm. Santiago
. Compras - Remuneraciones
— Departamento de Calidad y Desarrollo

u Seccion Laboratorio
H Seccion Desarrollo

Bodega PTerminados El Salto

Bodega P Terminados Stgo
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