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Extracto

[.a administracion de equipos de trabajo ha demostrado ser dependicnte
del tipo de cultura en gue éstos de desarrollan. Este estudio analiza las
percepciones existentes cn una muestra de trabajadores chilenos sobre
la cultura de trabajo en que operan y se discuten las consecuencias de
estas percepciones para el desarrollo de equipos de trabajo en esta
cultura. En una primera parte del presente trabajo se desarrollan y
proponen nuevas categorius de andlisis para describir la cultura de trabajo
en Chile. Lucgo, en una muestra de 1008 sujelos se analiza la prevalencia
de esas calegorias en la opinidn de éstos. Los resultados indican que la
cultura de trabajo en Chile se caracteriza por conductas que reflejan
individualismo, paternalismo, evitacién de conflictos, autoritarisme,
improvisacidn y clasismo. Se discuten los alcances y lasJimitaciones
de 1a metodologia de cste estudio. Las similitudes y diferencias con
otros estudios de cultura de trabajo en Chile son también (ratadas.
Ademds se desarrollan las implicancias de los resultados para la
administracién de equipos de trabajo.

Abstract

It has been shown that the management of work teams is dependent on
the culture where these are being developed. This research analyzes the




28 ESTUDIOS DE ADMINISTRACION

perceptions that have a sample of chilean workers about the culture
where they work and discusses the consequences of these perceptions
for the development of work teams under such culture. In a first section
of this paper new categories are developed in order to describe work
culture in Chile. In a second section, using a sample of 1 (08 subjects,
the preferences of the subjects for these and other descriptors were
analyzed. Results show that work culture in Chile can be described as
heing characterized by: individualism, paternalism, conflict avoidance,
authoritarianism, improvisation, and classism. The implications and
limitations of the methodology used in this study are discussed. The
similarities and differences with other Chilean work culture research
and essays are also analyzed. Finally, the consequences ol these results,
for the development of work teams in such a culture, are lurther
developed.

1. Introduceion

La cultura de trabajo puede definirse como los hdbitos ¥ CTEENC1as
existentes en un grupo social respecto a la forma de comportarse cn el trabdjo.
Asi los habitos y creencias de los empleados pueden facilitar o dificultar ciertas
conductas. Por ejemplo, si en un grupo social las personas consideran que
siempre deben esperar las instrucciones de su jele antes de actuar entonces
serd dificil o «contracultural» propagar conductas que denoten iniciativa y
proactividad. También es razonable, por gjemplo. pensar que en una cullura cn
donde el individualismo es un valor deseado, serd més dificil para las personas
el cooperar en un equipo de trahajo. El objetivo de este estudio es explorar,
desarrollar y proponer nuevas categorias de andlisis para describir la cultura
de trabajo chilena.

Ademis se discute el posible impacto e implicancias de esta cultura en
la organizacién y desarrollo de equipos de trabajo. Algunas similitudes y
diferencias con otros estudios de cultura de trabajo en Chile son también
tratadas.
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2, Marco Tebrico
Los equipos de trabajo

El uso de equipos de trabajo se ha consolidado como una forma muy
frecuente de organizar el trabajo en las empresas. Las razones para eslo son
multiples. Por cjemplo, la alta complejidad de las tareas, hace que muchas
veces se requiera de un enfoque multidisciplinario para enfrentar y solucionar
problemas, llevando a personas de diferentes especialidades a trabajar juntas.
Asi mismo, la tendencia a conceptualizar ¢l trabajo en funcion de flujos de
procesos lleva a conceptuar el trabajo con una perspectiva interdreas en donde
la cooperacion ¢ integracién de personas de diferentes unidades [uncionales
es imprescindible. Lo mismo ocurre con la integracion de actividades entre
empresas dentro de una misma cadena productiva, donde las decisiones y
operaciones son muchas veces tomadas cn conjunto por proveedores,
distribuidores v clientes. La internacionalizacién de muchas comparifas también
ha requerido de la coordinacién e inlegracion de personas que trabajan en
diferentes localidades fisicas. Por ejemplo, empresas nacionales que abren
subsidiarias en el extranjero, o multinacionales que se establecen en mercados
locales.

UUna razon adicional que ha ayudado a fomentar el que muchas empresas
desarrollen equipos de trabajo es el amplio cuerpo de literatura, académica y
profesional, unido a programas de educacion, que promueven y ensenan los
benelicios del uso de equipos de trabajo. Por tltimo, en la dltima deécada, los
equipos han sido definidos como el lugar «natural» donde se comparte y
adquiere nueva informacion critica para el desarrollo y flexibilidad de la
organizacién (Senge, 1990). <,

El uso de equipos como forma de organizar el trabajo pzu cce ser una
experiencia comun en también en Chile. En una encuesta a 86 gerentes de
recursos humanos (Raineri, 1999, datos sin publicar) éstos indican que sus
empresas poseen una amplia diversidad de equipos de trabajo, los que se
dedican a miiltiples tareas. )

El principal elemento diferenciador de un equipo de trabajo es ¢l concepto
de interdependencia de tareas. El trabajo en equipo se hace necesario ¢n un
grupo de personas que, trabajando por objetivos comunes, silo logran el
cumplimiento de estos objetivos cuando todos los miembros del grupo cooperan
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entre si. Si uno de los miembros no coopera, efectuando adecuadamente sus
tareas, ¢l logro de los ohjetivos del equipo completo fracasan o se debilitan
(Robbins, 1999; Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen, y Westney, 1996).

[l uso.de equipos de trabajo, como explicacion del €xito de muchas
empresas es frecuente, Por cjemplo, la introduccion de equipos de trabajo ha
sido asociada con incrementos en productividad, mayor satisfaccidn de los
clientes, mejoras en calidad y seguridad (Cohen y Ledford, 1994; Wellins, Wilson,
Katz, Laughlin, Day y Price, 199(); Cohen y Ledford, 1994; Goodman, Devadas,
y Griffith-Hughson, 1988; Kirkman y Rosen, 1996; Trist, Susman, y Brown,
1977). Sin embargo también existe bastante literatura que discute las limitaciones
del uso de equipos de trabajo y/o muestra evidencia menos alentadora sobre la
efectividad de éstos. Por ejernplo, Sinclair (1992) menciona la desconsideracion
de algunos aspectos de-la naturaleza humana por parte de quienes organizan o
trabajan en equipos, tales como la tendencia inherente a la bisqueda de poder,
el stress que muchas personas sienten de manera natural frente a grupos
humanos, o el interés de algunas personas por ¢l trabajo solitario. Ademads,
segilin Sinclair, muchas veces los equipos de trabajo pueden ser usados con
fines inadecuados, como por ejemplo para generar presion social que lleve a
las personas a acatar normas que en otras condiciones no aceptarian, esconder
los conflictos, o legitimizar la falta de un liderazgo [uerte dentro de la
organizacion. '

Otros estudios identifican problemas cn la implementacién y [unciona-
miento de equipos, tales como el uso de equipos para ¢l tipo equivocado de
trabajo, el uso de equipos en contextos donde no existe confianza, el mal
funcionamiento de los equipos por problemas interpersonales y de personali-
dad, y el predominio de «pensamiento grupal» (o acatamiento de las ideas de
la mayoria) inhibiendo discrepancias y conflictos constructivos (Vogl y Hunt,
1991; Campion, Medsker v Higgs, 1993: Nahavandi y Aranda, lh\GF}éi; Dumnani,
1994: Tudor v Trumble, 1996). En el caso especifico de equipos gerenciales
Hambrick (1995) identificé como uno de los problemas mds comunes la frag-
mentacién de los miembros del equipo quienes tenderfan a trabajar en forma
independiente perdiéndose la coordinacion entre €stos,

El debate sobre los éxitos v fracasos obtenidos en la implementacion de
equipos de trabajo ha sido acompaifiado por investigacion dedicada a identificar
variables que permitan predecir v administrar la efectividad de éstos.
Numerosas variables tales como el tamafio del equipo, la composicion de sus
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miembros, el proceso de [ormacién y desarrollo de los equipo, la administracién
de las tareas al interior de éstos, la administracion de las personas y sus
relaciones, el liderazgo al interior del equipo, la relacion del equipo con el
resto de la organizacién, los incentivos que s¢ entregan a sus miembros, la
comunicacién entre los participantes, v 1a cultura de trabajo local, entre otrus
variables, parccen afectar el funcionamiento de los equipos {Katzenbach y
Smith, 1993; Nadler y Spencer, 1995, Mohrman, Cohen, vy Morhman, 1993;
Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen y Westney, 1999). Esta multiplicidad
de determinantes de la cfectividad de los equipos hace que la administracidn
exitosa de éstos sea una tarea compleja. Sin embargo, como sc verd en la
préxima seccion, la cultura local parece ser una de las variables mas relevantes
a considerar. '

Cultura de trabajo y el comportamiento de lus personas en las organizaciones

La cultura de trabajo se puede entender como el conjunto de valores ¥y
normas de comportamiento que caracterizan el ambiente laboral de una
organizacién (Hofstede, 1991). Fstos valores v normas de comportamiento
son usados como reglas para tomar decisiones y definen las relaciones entre
las personas y los grupos al interior de la organizacion. Por ejemplo, en una
cultura de trabajo donde el individualismo es un valor predominante, los
micmbros de la organizacion podrian tencr expectativas derec ibir instrucciones
individuales respecto a qué hacer en el trabajo, asi cOMO eSperar recompensas
por la contribucion especilica de cada uno de ellos. Ademads, en este tipo de
cultura se esperaria que las personas se ocupen de su propio desarrollo y
cuidado. Por otra parte, cuando en una sociedad los valores que definen la
cultura de trabajo se tienden a repetir de una organizacion en otrd, podemos
hablar de rasgos de cultura de trabijo que poseen un cardcter nacional. House,
Wright y Aditya (1996) afiaden una aproximacion «experiencial» al concepto
de cultura, donde enfatizan que la cultura se refiere a la experiencia de vida,
que comparten los micmbros dentro ‘de una colectividad y que reflejan un
conjunto de supuestos, creencias, valores e inlerpretaciones subyacentes.

Uno de los principales hitos en el estudio de la cultura de trabajo en las
empresas fue un estudio que Geert Holstede realizé en las décadas de 1970 y
1980 en el cual encuesté a decenas de miles de trabajadores de la empresa
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multinacional de la industria de la computacion IBM. Hofstede evalud las
percepciones de los empleados de IBM sobre los valores predominantes en
sus lugares de trabajo. Este estudio se realizd en los dilerentes paises en que
esla empresa operaba, Fsto permitié a Hofstede comparar las dilerencias en
las percepciones de los empleados en diferentes pafses del mundo. Fin su estudio
Hofstede (1980} identificé diferencias en los valores predominantes en las
culturas de distintos paiscs. Las dimensiones de valores registradas por Hofstede,
algunas de ellas descritas mds adelante en este estudio, a través de los afios se
han establecido como el punto de referencia en estudios de comparacion de
culturas nacionales en el trabajo (House, Wright y Aditya, 1996; Triandis, H.,
2001). Muchos estudios posteriores, lanto de Hofstede como de otros
investigadores del drea, sc han dedicado a confirmar, precisar, refinar, modificar
y expandir esta lista inicial de dimensiones de valores (por ejemplo ver Aguinis
y Henle, 2002, o House, Wright, y Aditya, 1996)

Otros estudios del drea se han dedicado a demostrar una estrecha relacién
entre las caracteristicas de la cultura nacional en que estd inserla una empresa
y el efecto que esta cultura tiene sobre la administracién del comportamiento
humano en las organizaciones (ver Bhagat, Kedia, Crawford, y Kaplan, 1990;
Bovyacigiller y Adler, 1991; Cox, Lobel, y McLeod, 1991; Jackson y Shuller,
1995; Cheng, 1993; Marchese, 2001 y Aguinis y Henle, 2002 entre otros).

Por ejemplo, estudios efectuados por Hultman (1995) y Kirkman y
Shapiro (1997) han encontrado que los empleados de filiales extranjeras suelen
resistir cambios provenientes desde la administracién, cuando €stos se oponen
a sus valores y creencias locales. Este mismo efecto ha sido observado cuando
empresas europeas o norteamericanas tratan de introducir programas de gestion
en empresas o filiales latinoamericanas, sin el debido proceso de razonamiento
y socializacién (Wood y Caldas, 2002).

' " s 4 s . .
Cultura local v su impacto en la administracion de equipos de trabajo

Algunos estudios se han centrado en analizar el impacto de la cultura
local sobre la formacion v la administracién de equipos de trabajo (Earley,
1993; Nahavandi y Aranda, 1994 y. Kirkman y Shapiro, 1997). En uno de
estos estudios, Nahavandi y Aranda (1994) compararon las culturas de trabajo
en Estados Unidos v Japén para entender las dificultades surgidas en muchas
empresas norteamericanas al intentar implementar programas de calidad total
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durante la década de los 80. La decisién provenia de estudios de
«benchmarking» que indicaban que este tipo de programas les estaba
permitiendo a las empresas japonesas, en industrias tales como las de
automaviles v electrodomésticos, propinar fuertes pérdidas de participacion
de mercado a las empresas estadounidenses (Thurow, 1992). Muchas empresas
nortcamericanas comenzaron a implementar los conceptos y programas de
calidad total, cuyo corazén técnico lo constituye el uso de equipos de trabajo
y un enfoque cientifico para. mejorar los métodos de trabajo y sus productos.

Como mencionan Nahavandi v Aranda muchas de las empresas
norteamericanas que intentaron formar equipos de trabajo con este propdsito
no tuvieron éxito. Lo que llevd a estos autores a analizar lus dificultades
encontradas por las emipresas norteamericanas al intentar formar equipos de
trabajo en sus programas de calidad total. En su estudio Nahavandi y Aranda
(1994) concluyen que una de las principales dificultades que existid para
implementar equipos de trabajo en esas empresas eran diferencias culturales
existentes entre Bstados Unidos pais y Japén. Las dilerencias culturales entre
Japén y Estados Unidos analizadas por Nahavandi y Aranda (1994) se resumen
en la Figura 1.

Una primera dimensién (individualismo versus colectivismo) se reficre a
la importancia y orientacién que recibe en una cultura el individuo versus cl
grupo. Dos aspectos de la dimension cultural de individualismo-colectivismo
fueron considerados en el ensayo de Nahavandi y Aranda. El primero se refino

Figural
Sintesis de diferencias culturales entre Japén y Estados Unidos que influyen
en el éxito de los equipos de trabajo (adaptado de Nahavandi y Aranda, 1994).

"
Estados Unidos Japén

Rendimiento centrado en el individuo Rendirmienta canrrado en el grupo

Valoracion v defensa de los derechos Valoracidn v defensa de la armonia del grepo

individuales Superacidn rdpida del conflicto para

Aceptacidn del conflicto y competencia ) proteger al grupo

Helaciones de igualdad entre jerarquias Valoraeidn v formalidad del estams y jerarguia

Focalizacidn en el prosente v resultados Consideracién en el pasado y el fuurn

rdpides y efecrivos penera cambios lentos

Valores colturales heterogéneos Valores culturales homogéneos
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a como se definfa el desempefio laboral en ambos paises. En el caso de los
Estados Unidos el desempefio laboral de las personas es conceptualizado como
un desafio individual. En el caso de Japén el desempefio es entendido como
un desalio grupal. La segunda dimension cultural relacionada con el
individualismo vs. colectivismo considerada por Nahavandi v Aranda se refiere
a la preservacién de los derechos individuales versus la preservacidn de la
armonia del grupo. En Estados Unidos la valoracién de los derechos
individuales es central en la cultura, y se considera mds importante que una
persona exija gue se respeten sus derechos (laborales, Iegales, etcélera) por
sobre la preservacion de la armonia del grupo. En ¢l caso de Japén se espera
que las personas «pospongan» 0 sacriliguen sus derechos si esto conduce al
logro de la armonia y €xito grupal. Esta dllima es una cultura de postergacion
personal en pos del bien colectivo.

Una tercera diferencia cultural se refiere a la aceptacidn del conllicto
versus conlormidad. En Japdn el conflicto directo es evitado. La armonia del
grupo es un elemento esencial de la sociedad japonesa. Se espera conformidad
de parte de las personas y el conflicto abicrto no es deseado socialmente.
Frente al conflicto es esperado que las personas trabajen por lograr la armonia
del grupo. Por contraste, en la cultura norteamericana, la disconformidad ¢
independencia cn ¢l pensar y actuar son altamente valoradas.

El grado de aceptacion de las estructuras jerdrquicas y de poder
corresponde a otra dimension que diferencia a las culturas de Estados Unidos
¥ Japon (Nahavandi y Aranda, 1994). En Japén ¢l respeto hacia las autoridades
y el status se refleja en una alta valoracion por la formalidad en las relaciones

jerdrquicas. En el caso de Estados Unidos las relaciones jerdrquicas se

caracterizan por la informalidad y la hisqueda de relaciones de igualdad, que
minimicen las diferencias entre jefe y subordinado. Esta ltima es una cultura
que promueve el desarrollo y el éxito personal, se diliculta la dcepmcmn ¥
somelimiento a las estructuras jerdrquicas. '

La cultura de Estados Unidos se caracteriza por su focalizacién en cl
presente y biisqueda de resultados rdpidos de manera efectiva. Por otra parte,
la cultura japonesa tiende a considerar y actuar en el presente en funcion de
una perspectiva que incorpora la historia pasada y visiones de largo plazo. Fn
este contexto, el diagndstico holistico de las situaciones y el cambio incremental
son valorados por sobre las acciones rdpidas.
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Por ultimo, Nahavandi v Aranda (1994) incluyeron un elemento cultural
adicional en su trabajo que se refiere al grado de homogeneidad cultural y
~demogralica de una sociedad. Japon puede ser usado como ejemplo de una
cultura homogénea. Las religiones, estilos de vida, nacionalidad de origen v
raza de sus habitantes son considerados de alta homogeneidad. Estados Unidos
es un ¢jemplo de una cultura de alta diversidad. Posee personas de una
multiplicidad de religiones, estilos de vida, cultura de origen y razas.

Las dilerencias encontradas entre la cultura de Japon y Estados Unidos
por Nahavandi y Aranda son conlirmadas por una mulliplicidad de otros
estudios (Beechler y Yang, 1994; Kirkman y Shapiro, 1997; Smith, Peterson,
y Misumi, 1994; Ueno vy Sekaran, 1992). ‘

Para la mayoria de cstos autores este tipo de diferencias culturales
poseen implicancias para la formacion, desarrollo y administracion del trabajo
en equipo. Se considera que valores culturales como el colectivismo, la
conformidad, armonia, cohesion, junto 4 una ausencia de distancia de poder
facilitan la formacién de equipos de trabajo en las organizaciones. Iin paises
como Japén el trabajo en equipo calza adecuadamente con la cultura local, y
la cultura refuerza ¢l uso de equipos. Los procesos de discusidon y toma de
decisiones se facilitan en grupos con miembros homogéneos, que comparten
valores y supuestos bdsicos. Por otra parte, la adherencia de los miembros a
un equipo, v la postergacion de sus inlereses individuales, para trabajar «por
el equipo» también se facilita en una cultura donde el rendirmiento se
conceptualiza en términos de logros colectivos y no individuales. En este
sentido la cohesidn y procesos internos de un equipo de trabajo se ven
facilitados por la propia cultura japonesa. En una cultura como la
norteamericana, individualista, muy diversa en sus miembros, con valoracion
de resultados rdpidos, con una fuerte tendencia a la hisqueda de igualdad, a
través de la confrontacién y apertura de los conflictos, el trabajo en equipo se
enfrenta a desafios de desarrollo y administracidén de equipos absolutamente
diferentes. Por ejemplo, la distribucidn del trabajo, evaluacién del desempefio
y distribucién de recompensas deben considerar el cardcter individualista de
los norteamericanos. Asimismo, el compromiso de los individuos con su grupo,
¢l apoyo mutuo entre sus miembros y el compartir informacion, la discusion de
temas vy la bisqueda de consenso requieren de un esfuerzo especial en una
cultura que se caracleriza por enfatizar las diferencias y aceptar el conflicto
entre las personas como una forma habitual de interaccion.



16 ESTUDIOS DE ADMINISTRACTON

El formar en Estados Unidos equipos de trabajo con valores «japoneses»
de colectivismo, cooperacién, paciencia, y cambio programado y lento pucde
y suele resultar en fracasos como los descritos con anterioridad en este
documento. Los norteamericanos debieron aprender a formar y administrar
equipos de trabajo en compatibilidad con sus propios valores culturales.

De acuerdo con estos autores el uso exitoso de los equipos de trabajo
depende principalmente de entender como los valores y normas de
comportamicnto que caracterizan la cultura local afectan el desarrollo y
administracion de estos equipos. Se debe primero identificar los elementos que
caracterizan la cultura de un pafs para luego analizar las complementariedades
e incompatibilidades existentes entre esa cultura y el tipo de valores y conductas
inherentes al trabajo en cquipo.

Objetivos del presente estudio

Este trabajo corresponde a una investigacién de las principales
dimensiones culturales discutidas por Nahavandi v Aranda (1994) para el caso
de Chile. El ohjetivo de este estudio es analizar 1as caracteristicas propias de
la cultura chilena y sus consecuencias para la administracién de equipos de
trabajo. Con este proposito se efectuaron dos rondas de mediciones de cultura
chilena v se discuten sus implicancias para la implementacién de equipos de
trabajo en empresas locales.

3. Metodologia y Resultados

En las mediciones de cultura chilena efectuadas en este estudio se
pregunté por las «experiencias» laborales méds cominmente vividas y/o
observadas por un grupo de administradores locales.
Procedimientos, muestra y resultados de la primera medicion de cultura

En una primera medicion de cultura se presentaron ¥ explicaron, de
manera visual y verbal, a 127 estudiantes de un Magister en Administracion
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de empresas las principales difcrencias culturales entre Japdn y Estados Unidos
analizadas por Nahavandi v Aranda (1994) v sintetizadas cn la Figura 1.
Simultdneamente se les entregd una hoja con una sintesis del estudio de
Nahavandi y Aranda (1994), similar a la Figura 1, con un espacio adicional
donde se les pidio que, para cada dimensidn de cultura, describieran si la
cultura chilena era semejante a la norteamericana, la japonesa, o variaba
adoptando una idiosincrasia o modalidad propia.

Los resultados de esta primera evaluacion de cultura chilena fueron
categorizados en funcion de las respuestas mds frecuentes y se presentan en la
Figura 2. Los resultados de esta primera medicién indican gue en la mayoria
de las dimensiones, segtin la opinidn de los encuestados, la cultura de trabajo
chilena puede ser mejor descrita utilizando categorfas nuevas y diferentes a
las usadas por Nahavandi y Aranda para describir las culturas de Japén o de
Estados Unidos. La tdnica dimensidn en que los encuestados usaron
mayoritariamente una de las categorias de Nahavandi y Aranda para describir
la cultura de trabajo chilena fue la de individualismo-colectivismo: Un
mayoritario 87% de las personas indicd que la cultura chilena estd marcada
por un fuerte individualismo en la forma de conceptualizar y organizar el
trabajo, sefialando éstos que en esta dimension la cultura chilena posee una
mayor semejanza con la cultura estadounidense. Fn la dimensién de «Derechos
Individuales versus Armonia del Grupo» un 28% de los encuestados seiiala
gue en Chile se respetan los derechos individuales, micntras que un 5% indico
un énfasis en la busqueda de armonia grupal, donde se sacrifican los derechos
individuales en funcion del bienestar de todos. Sin embargo, en esta dimensién -
la mayoria (57%) respondié que la cultura de trabajo en Chile es diferente a
las de los otros dos paises. Las tres alternativas de respuesta mds frecucntes se
refieren a que los derechos individuales: a) no se respetan, b) sorrun conflicto
permanente entre administracién y empleados o ¢} es el duefio o jele de la
empresa quien decide si los derechos laborales se cumplen, o cémo se cumplen.

En la dimension de «Aceptacion versus Superacién del Conflicto» los
sujelos también crearon una nueva categoria para deseribir la cultura de trabajo
en Chile. E1 80% de los sujetos sefialaron que en Chile existe una tendencia a
evitar el conflicto. Esto pareceria similar al estilo japonés, sin embargo la
diferencia radica en que en Chile, segun los respondientes, la evitacidn del
conflicto lleva a la pasividad, lo que queda reflejado en frases como «los
escondemos debajo de la alfombra» o «no estamos ni ahi». En contraposicion,
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Figura 2

del estudio de Nuhavand) v Aranda (1994),

Individualismo versus Colectivizma
Somos individualistus
Trabajames por un producto colectivo
Otros
Mo conlesta

Derechos Individuales versus Armonia del Grupo

S0 hay respelo a los derechos individuales

Bisgueda de armonia grupal (se sacrifican los derechos
individnales en funcidn del bienestar de lodos)

Mo hay respeto a los derechos individuales

El jefe, duefio o «patrdns decide mis dercchos (paternalismo)
{htrog

Mo contesta

Aceptacidn versus Superacion del Conflicto
Buscamos el conflicto puara resclver nuestras diferencias
Superamos rdpido el conllictu para resclver problemas
Evitamos el conflicle
nros
Mo contesta

{gualdad versuy Jerarguizaciin
Bisqueda v énlusis de igualdad entre las personas, adn de
diferentes niveles jerdrquicos
espeto v valoracidn del status (antigtiedad, edad, experiencia)

Buscadores de status
Otros
Mo contesta

Urientacidn Tempoval
Accidn rdpida y efectiva
Feflexidn
Accidn lenta ¥ poco electiva
Acciones improvisadas / Apagamos incendios ¢
Pastergamos ¢l deber / Ignoramos el problema
Oros
Mo contesta

Hetereogenetdad cultural
Valores culturales heterogéneos .
Yalores culturales homeogéneos
Somos clasisras
No tenemos  cultura propia / copiamos culturas extranjeras
Otros
No coniesta

Temor 4 la autoridad / Imposicitn del status por parte de la jerarguia

n
111

33

— e faa
| S i

11

L

a Ny
h L

oD Uh

30

10

2 Wl

27
63
20

| SR |

Descripciones mds frecuentes de la cultura chilena por parte de 127 alumnos de programas de post
grado de una escuela de administracidn al pedirles que compararan la cultura de trabajo
prevaleciente en Chile con lus descripeiones de la cultura de Japdn y Extados Unidos provenientes

Parcentaje
BT
T
a%
0%k

8%

5%
25%
12%

9%

2%

Qi
L
ROME
65
0

43%
2E%
12%
G4
| %

245
&
B

5T %
4%
2%

21%
Jl%
l6%
%
2%




El impacto de la cultura nacional en la administraciin de equipos de trabajo en Chile 39

en la cultura japonesa la evitacion del conflicto lleva a la bisqueda de armonia
grupal (Nahavandi y Aranda, 1994). Respeclo a la dimension de «Distancia
Jerdrquica» las opiniones aparecen divididas. Un 43% de los cncuestados
sefialan que la cultura'chilena se caracteriza por el respeto por el status o
jerarquia, teniendo en csta dimension una mayor semejanza con la cultura
japonesa. Otro 10% indica que nos asemejamos a los norteamericanos y
tendemos a establecer relaciones de ignaldad entre las jerarquias. Un tercio de
los encuestados cred categorias nuevas. Algunas personas sefalaron que en
Chile se observa temor a la autoridad (17%), una imposicién del status por
parte de la jerarquia (11%), o la bisqueda de status y poder personal 12%. En
la dimensién de «Orientacién Temporal» un 24% de los respondientes
identifican la cultura de Lrabajo chilena con la de Estados Unidos, sciialando
que tendemos a actuar de mancra rapida y efectiva; un 6% sefialan quc la
cultura chilena se asemeja a la de Japén, con una orientacion hacia la reflexion
en consideracion del pasado y el presente. Elresto de los respondientes crearon
catcgorias nuevas. Segun ellos en Chile tendemos a las acciones improvisadas
o «apagar incendios» (44%), ignorar el problema (13%) o acciones lentas y
poco efectivas (8%). Por dltimo, en la dimensién de «Heterogeneidad Cultural»
el 51% sefiala que la cultura chilena posee una homogeneidad similar a la de
los japoneses, un 21% senala que poseemos una heterogeneidad similar a la
de Estados Unidos y un 16% crea una categoria nueva que indica que posccmos
algtin grado de homogeneidad cultural, pero que las diferencias se manifiestan
entre clases sociales (por gjemplo, «somos clasistas»).

Para sintetizar los resultados de la primera medicién de cultura de trabajo
en Chile de este estudio, podemos concluir que en todas las categorias, excepto
en la de individualismo versus colectivismo, la mayoria de los encuestados
crearon nuevas categorias para describir la cultura de trabdjo en Chile,
diferentes a aquellas usadas para describir la cultura de trabajo de Japon ¥y
Estados Unidos.

Las limitaciones de esta primera medicion son a lo menos tres. En ésta
se forzé a los evaluadores a comparar la cultura local con otras dos culturas
sobre las cuales se posee una alta admiracion, en particular desde una
perspectiva de eficiencia y competitividad laboral. Con frecuencia las culluras
de Jap6n y Estados Unidos en Chile son usadas como ejemplos de sociedades
altamente productivas y eficientes. Esto podria generar un sesgo de
«desvalorizacién por comparacion».
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Otro potencial problema de esta primera medicion es que, al ser preguntas
con formato de respuestas abiertas, podia producirse una cantidad muy amplia
y variada de respuestas ya que cada respondiente debia imaginar su propia
descripeidn.

También respecto 4 esta primera metodologia de evaluacion, podia cxistir
un sesgo en los respondientes a ocupar alguna de las descripciones entregadas
de las culturas japonesa O norteamericand, por encontrarse estas definiciones
al alcance de 1a mano.

Para evitar estos sesgos se procedid a efectuar una segunda medicion
de la cultura de trabajo en Chile, esta vez con una metodologia diferente y con
una muestra mas amplia.

Procedimientos, muesira y resultados de la segunda medicion de cultura

La scgunda medicion de la cultura de trabajo en Chile se efectud con
una muestra de 1008 personas, que se subcalegorizaron en cuatro grupos. 245
alumnos de programas de postgrado en administracion, 232 trabajadores no
calificados sin responsabilidades administrativas, 37 dirigentes sindicales del
sector piiblico y 494 alumnos de diversas carreras universitarias de pregrado.
A pesar de ser esta una muestra de conveniencia tiene la ventaja de que los
participantes estdn dispuestos a contar de manera honesta su opinién y que
ésta provienc de sus observaciones y experiencia directa.

En esta segunda oportunidad se midic las opiniones de los participantes
utilizando un método de seleccion de alternativas, en el cual ellos debiun
escoger la alternativa que mejor describia la cultura de trabajo prevaleciente
en Chile en cada una de las dimensiones culturales antes descritas. Como
alternativas de respuesta para cada dimension se ofrecieron todas las categorias
obtenidas en la primera medicién, incluyendo las descripeiones de'Tas culturas
de Japén y Estados Unidos provenientes del estudio de Nahavandi y Aranda
(1994) y las nuevas categorfas que habian sido propuestas por los respondientes
en la primera medicién. Sin embargo, en esta segunda medicion no se identifico
la procedencia de las descripciones de gultura, evitando asi posibles sesgos de
sub o sobrevaloracién de la propia cultura producto de la comparacién forzada
efectuada en el primer procedimiento. En este segundo método se presentaron
todas las descripciones v se les pidié a los respondientes seleccionar aquella
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alternativa que mds se acercara a describir la cultura chilena. Al utilizar una
metodologia de seleccidn forzada, se buscd disminuir la disgregacidn de
respuestas que puede ocurrir cuando se pide, con una pregunta abierta, una
respuesta cualitativa,

Los resultados de esta segunda medicién de cultura de trabajo en Chile,
categorizados cn funcion de las respuestas més frecuentes, se presentan en la
Figura 3, para la totalidad de la muestra y para cada uno de los subgrupos que
la compusieron.

Los resultados de la Figura 3 muestran que cuando se ofrece a los
respondientes todas las allernativas de respuesta, las nuevas que surgieron en
la primera medicidn y las provenientes de Nahavandi y Arandi, la proporcion
de personas que seleccionan las nuevas categorias aumenta. Esta segunda
medicién refuerza la existencia de una cultura de trabajo propia e idiosincrasica
de Chile. .

En la dimensién de foco del desempefo (Individualismo versus
Colectivismo) una mayoria de los encuestados sefiala que la cullura de trabajo
en Chile es muy individualista. En la dimensién sobre los derechos de las
personas en ¢l trabajo (Derechos Individuales versus Armonia del Grupo) hay
una proporeion mayorilaria de personas que describe a la cultura chilena como
paternalista (el jefe, duefio o «patrén» decide mis derechos) que aumenta desde
un 32% en la primera medicién a un 52% en la segunda. A pesar de lo anterior
una de cada 4 personas eligicron la alternativa que indica la existencia de
respeto por las leyes laborales y una de cada 5 eligieron la alternativa que
indica la ausencia de respeto por las leyes laborales. En la dimensién dec
aproximacion al conflicto (Aceptacién versus Superacién del Conflicto) se
mantiene el alto porcentaje de personas que indica que la cultura de Chile se
caracteriza por la evitacién del conflicto (63%). En la dimension que describe
el estilo de relacion con la autoridad (Igualdad versus Jerarquizacion) se observa
una disminucion de las personas que responden que la cultura de Chile se
caracteriza por el respeto y valoracién del status (antigiiedad, edad,
experiencia), desde un 43% en la primera evaluacion a un 15% en esta segunda
evaluacion. Asimismo un 52% de las personas seleccionaron una alternativa
gue caracteriza la cultura chilena como autoritaria (el 31% selecciond «Temor
a la autoridad» y el 21% escogid la alternativa de «Imposicién del status por
parte de la jerarquia»). Ademis, si a este porcentaje afiadimos el 30% que dice
que somos «Buscadores de status», el porcentaje de personas que indica que
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Figura 3

Descripciones mds frecuentes de la cultura chilena por parte de 1008
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la autoridad en una dimensidn predominante en nuestra cultura asciende a un
82%. Todas estas respuestas pueden ser consideradas indicadores de una cultura
autoritaria, donde el status, jerarquia y poder se transforman en un fin ms que
en un medio. En la dimensién de «Enfoque Temporal» aumenté
signilicativamente la categoria de «Improvisamos / Apagamos Incendios» de
un 44% a un 53%, junto con la categoria de «Postergamos el deber», desde un
13% a un 18%. Estas dos ultimas categorias de respuesta juntas suman un
73% de las preferencias de los encuestados, en esta segunda dimensién, que
opinan gue somos una cultura «reactiva», que posterga y luego reacciona a
ultimo minuto, La categoria descriptora de «Lentos y poco efectivos» también
aumentd de un 6% a un 18%. Por iltimo, en la dimension de «Heterogeneidad
cultural» se observa un fuerte aumento en la categoria de «Somos Clasistass
desde un 16% aun 47%, v un aumento en la calegoria de «No tenemos cultura
propia, copiamos culturas extranjeras» desde un 6% a un 28%,

En todas las dimensiones, para el total de la dimensidn y para cada
grupo de sujetos por separado, hay diferencias significativas en la distribucion
de las respuestas entre las alternativas. Los Chi cuadrados son todos
significativos con p < 0,0000 (ver tabla 1).

A pesar de las tendencias generales que se repiten en las prelerencias de
los sujetos a través de todos los subgrupos de la muestra, hay algunas
diferencias entre estos grupos gue son relevantes de comentar y posiblemente
de analizar con mayor detencion en estudios posteriores. Por ejemplo, en el
grupo de trabajadores, en comparacién con los otros grupos, hay un porcentaje
notoriamente superior de sujetos que scilala que en nuestra cultura «trabajamos
en equipo» (Chi=13,59; p<0,0002). En la dimension sobre derechos laborales,
tanto los trabajadores como los dingentes sindicales y alumnos de pregrado
sefialan en un porcentaje significativamente superior al de los profesionales
que en Chile no se respetan las leyes laborales (Chi=41,37; p<0,0000). En la
dimensidn que analiza las relaciones con la autoridad es interesante observar
el mayor porcentaje de alumnos de pregrado (45%) en comparacion con el
resto de la muestra (16%) que indicaron que en Chile somos «buscadores de
status» (Chi= 71,63; p<0,0000). '

También es interesante observar que en promedio el 24% de los
trabajadores, dirigentes sindicales y alumnos de pregrado seleccioné la
alternativa de «lento ¢ inefectivo» para describir la dimension de enfogue
temporal en el trabajo en Chile, contra sélo un (0,4% de los profesionales (Chi=
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. Tabla 1
Chi cuadrados de la disiribucion de las respuesias enire lay alternativas para

cada dimension y para cada grupo de sujetos por separado

Prafesionaler Trabgjadores Diirigente Alwrnners
(Alumnes postprado) n=23I) Swnaical prregriedn
(n=243) n=17} In=iddd)
Faco Del Desempeiio Chi=188.7 Chi=759 Chi=22.8  Chi=2597 Chi=5355

Fe0,0000  P<OO000  P<00000  P<00000  P<0,0000

Orienigeion sobre log Derechos de las
Personas en el Trabajo Chi=1922,6 Chi=36,5 Chi=13,4 Chi=291,3 Chi=285,
PO, 0000 P<G0000 PO, 0000 P<0,0000 P=0.0000

Aproximacidn al Conflicm Chi=177.2  Chi=fi,1  Chi=10.0 Chi=243.6°  Chi=t67.7
v P00000 P0G PDO0O0 P2D0000 Pef) D000

Relacion con Lo dutoridad Chi=188.0 Chi=175,1 Chi=114 Chi=343.6 Chi=550.1
P [N PlaCh 00K Pestd 0000 Pa00000  Pe0,0000

Enfogue Temporal Chi=t44,1  Chi=s1949  Chi=36.2 Chi=619.1  Chi=1370,1
Pt 0000 P=00H00 P=0, 000 Fe0 0000 PO, 0000

Hereroageneidad  cultural Chi=114.6 Chi=76,3 Chi=3.4 Chi=191,8 Chi=323%.0
Ped, 0000 PO, 0000 P<0,0000 P<0,0000 P<0,0000

57,05; p<0,0000). A pesar de que lodas estas diferencias son interesantes en si
mismas, y ameritan profundizar este estudio, ninguna de ellas es inconsistente
con las tendencias generales de la muestra. Solamente reflejan diferentes énfasis
en las apreciaciones de los distintos subgrupos que la componen.

En sintesis, al presentar todas las categorias descriptoras de cultura,
tanto las provenientes del estudios de Nahavandi y Aranda (1994) y las
provenientes de la primera medicidn de este estudio, se observa un significativo
aumento en la preferencia por aquellos nuevos descriptores que sc generaron
en la primera parte del presente estudio. Estos dcscripmrag pueden ser
considerados como idiosincrasicos de la percepeion de la muestra estudiada
sobre la cultura chilena, y permiten diferenciar nuestra cultura de la
estadounidense y japonesa. Este segundo estudio nos permite describir con
mayor precision la percepcién que poseen los sujetos encucstados sobre la
cultura de trabajo chilena, los que en su mayoria perciben a esta cultura como:
Individualista, paternalista, evitadores del conflicto, autoritarios, con acciones
improvisadas vy clasistas.
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4, Implicancias y Conclusiones

Metodologias de medicion de cultura

En la primera medicion de este estudio se pidié comparar la cultura
chilena con la de Japén y de Estados Unidos, ofreciendo a los respondientes
lammbién la posibilidad de crear sus propias categorias de respucstas. En la
segunda medicion se presentaron lodas las categorias de respuesta usadas en
la primera medici0n, incluidas lus generadas por los respondientes de la primera
medicion. Como se observa en la Figura 2, las respuestas de la primera medicién
privilegian el uso de las categorias descriptoras de Japén v Estados Unidos,
pues eran las que se ofrecian abiertamente a los respondientes. A pesar de lo
anterior esta metodologia permitié desarrollar e identificar nuevas categorias,
més adecuadas para describir la cultura chilena. La segunda medicion (Figura
3) confirmo la preferencia de los encuestados por las nuevas calegorias. Estas
dos mediciones muestran el hecho de que, a pesar de ofrecer a los encuestados
la oportunidad de crear sus propios descriptores, éstos tienden a priorizar el
uso de aguellos descriptores que se les entregan. En este sentido, los estudios
de cultura que buscan evaluar culturas locales, con categorias fordneas,
presentan la restriccidén de encasillar a los respondientes en sus propias
categorias. Este estudio demuestra la importancia de efectuar un prediagnostico
cualitativo, para generar categorias locales que puedan con posterioridad ser
analizadas en una muestra mayor.

Otros estudios de cultura de trabajo en Chile

Las dos mediciones de este estudio nos permitieron describir con mayor
precisidn la cultura chilena como: Individualista, paternalista, evitadores del
conflicto, autoritarios, con acciones improvisadas y clasistas. Estos resultados
son coincidentes con los de otros autores. Por gjemplo, en los estudios
realizados por Hofstede entre 1970 y 1980 sobre los valores predominantes en
diversos paises, encontré que Chile se caracterizaba por una alta distancia de
poder, 1o que es coincidente con el autoritarismo encontrado en este estudio.
Sin embargo, Hofstede (1980) también encontrd que Chile poseia una cultura




46 EsTimios ne ADMINISTHACION

colectivista, lo que es contradictorio con el individualismo encontrado en este
estudio. El presente estudio es mds consistente en esta dimensién con los
hallazgos de Rodriguez (2001) y Calvo (1998), guienes también identifican una
marcada tendencia al individualismo. Quizés esta tendencia es un reflejo de la
- fuerza con que ha irrumpido en nuestra cultura el modelo econdmico imperante
en ¢l pais desde los afios setenta. Otra dimension en que existe coincidencia
entre este estudio y el de Rodriguez es en el paternalismo presente en la cultura
de trabajo chilena. Este tiltimo autor explica el paternalismo como originado en
la estructura social agraria de siglos pasados, rasgo comiin a todas las culturas
latinoamericanas.

Por otra parte, la tendencia a evitar los conflictos encontrada por este
cstudio en la cultura chilena es coincidente con la tendencia a evitar los riesgos
descrito por Hofstede (1980), con la tendencia a evitar la confrontacién dentro
del mismo grupo de podér y las criticas a pares o miembros influyventes de una
organizacion detectado por Pucheun (1991) y con la «desconfianza» como actitud
bisica ante lo desconocido, segin lo descrito por Rodriguez (2001), que
dificulta buscar soluciones compartidas.

En un estudio sobre orientacién temporal {corto versus largo plazo)
Hofstede, Neuijen, Ohayv y Sanders (1990) no incluyeron a Chile en su muestra.
Sin embargo, las respuestas predominantes de esta dimension en este estudio
describen a Chile con una marcada tendencia al corto plazo. Tstos resultados
son coincidentes con el andlisis que efectia Rodriguez (2001) de la cultura
latina.

Por dltimo, los resultados de este estudio referentes a la existencia de
clasismo en Chile son coincidentes con numerosos estudios, tales como una
cncuesta sobre intolerancia y discriminacion de la Secretaria General de
Gobierno-Fundacién Ideas (2001). o un estudio sobre el lenguaje y
discriminacién en chilenos (Villalobos, A., 1997).

En sintesis, los resultados de este segundo estudio, que describe la cultura
de trabajo chilena como individualista, paternalista, evitadores del conflicto,
autoritarios, con acciones improvisadas y clasistas, son corroborados por una
diversidad de otros estudios.
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Consecuencias para la administracion de equipos de trabajo en Chile

La descripcién de la cultura chilena de trabajo obtenida cn este estudio
posee importantes implicancias para la formacion y administracion de equipos
de trabajo. A continuacién se revisan algunas de las principales para cada una
de las dimensiones estudiadas:

Individualisme: Diversas investigaciones muestran diferencias entre
administrar comportamiento humano en culturas individualistas versus
colectivistas. Por ejemplo, Earley (1989) encontrd que en una cultura
individualista como la de Estados Unidos existia una mayor incidencia de
«holgazaneria social», en comparacion con una cultura colectivista como la
china, dentro de equipos de trabajo de tareas interdependientes. Otras
investigaciones han observado que las personas en culturas individualistas
(como la de Estados Unidos) prefieren recompensas que son distribuidas en
base a rendimiento individual por sobre aquellas que son distribuidas en base
a rendimiento grupal. Mientras que en culturas colectivistas como las de Japon,
Corea y Suecia las personas esperan recompensas basadas en el rendimiento
grupal (Kim, Park v Suzuki, 1990; Tornblom, Jonssons y Foa, 1985). En este
sentido, la administracion de equipos en una cultura individualista comno la chilena
debe reforzar la asignacion clara de responsabilidades individuales, el uso de
métodos de evaluacidn del desempeiio individuales y de sistemas de incentivos
que premian el esfuerzo individual al interior del equipo.:

Paternalismo: Una cultura paternalista se caracteriza porque «el jefe decide»
la manera de cumplir 0 no con los derechos del trabajador tales como el pago
de horas extraordinarias o la fecha en que éste sc toma sus vacaciones. Esto
no necesariamente implica que los derechos de los trabajadores no se respetan,
alternativa de respuesta que estaba presente en el cuestionario de la segunda
medicion de cultura de este estudio. Sin embuargo, nuestros respondientes
consideraron como un mejor descriptor la alternativa que denota paternalismo:
«el jefe, duefio o patrén decide». Uno de los principales problemas que genera
una cultura paternalista para la administracién de equipos de trabajo es el
inhibir la delegacién de responsabilidades y la autonomia de los empleados.
Esto queda claramente retratado en una descripcion de un ejecutivo de una
empresa nacional a este autor: «En esta empresa existe un sistema de delegacion
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inversa. Las decisiones se delegan desde los subordinados hacia los
administradores», Debido al poder que tienen las autoridades en una
organizacién paternalista para decidir discrecionalmente las condiciones y
consecuencias del trabajo de los empleados, es frecuente que éstos desarrollen
~ sus propios criterios para tomar estas decisiones, muchas veces pasando por
encima de lo establecido en la legislacion vigente.

El paternalismo es por definicion generador de dificultades en la fluidez
de las comunicaciones, por ejemplo, generando temor en los empleados a
expresar desacuerdos con los superiores. Una cultura paternalista puede incluso
llevar a una organizacion a desconectarse de sus clientes. Cuando los
administradores estin permanentemente diciendo a sus empleados lo que tienen
que hacer y cédmo hacerlo coartan el interés y contacto de sus empleados con
los clientes de la cmpresa.

Cuando la alta direccion da sefiales dudosas sobre los criterios imperantes
para tomar decisiones, los administradores de nivel medio tienden a definir
sus propios criterios o a emular los usados por los ejecutivos superiores. El
cambio de una cultura paternalista debe comenzar con el gjemplo de los lideres
por el respeto a principios legales, técnicos y de mérito que prevalezcan por
sobre la discrecionalidad subjetiva sobre los derechos de las personas en el
trahajo.

Auteritarismo: El autorilarismo no es sinénimo de paternalismo. Como ya se
seflald, ¢l paternalismo se refiere a la discrecionalidad de las jefaturas, incluso
por sobre lo especificado en la ley, para decidir sobre el trabajo de los
subordinados y sus condiciones. El autoritarismo es una modalidad que puede
tomar la dimension que Hofstede (1981) llamé «distancia de poder» y que
fluctia entre la «lgualdad» versus una mayor diferencia o distancia entre
personas de diversas estamentos o niveles jerdrquicos. En este sentido pueden
existir culturas autoritarias con jefes menos paternalistas que toman-decisiones
con estandares objetivos externos (por ejemplo lo que diga la ley). Pero también
pueden existir culturas autoritarias con jefes mds paternalistas que toman
decisiones atribuyéndose a si mismos discrecionalidad por sobre la ley. Es
posible fomentar el uso de equipos de trabajo en una cultura autoritaria
impidiendo la incorporacién a éstos de individuos excesivamente autoritarios.
También, quienes configuran y administran equipos de trabajo deben efectuar
un esfuerzo por asegurarse de que las relaciones de autoridad fuera del equipo
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no interfieran con las dindmicas internas del mismo, ya que muchas veces
suele aparccer un excesivo protagonismo por parte de quienes poscen mds
autoridad formal que otros al interior de un equipo. En estas circunstancias las
estructuras jerarquicas existentes al interior de la empresa se trasladan con sus
miembros al interior del equipo, ¥ s6lo participan en éste aquellas personas que
poseen un nivel jerdrquico superior. Esto dltimo se puede evitar a través de la
modificacion de la configuracion de los miembros o promoviendo normas de
trabajo del equipo que desincentiven esle lipo de conductas,

Evitacién del Conflicto: En una cultura autoritaria y paternalista las personas
suelen hacer todo lo necesario para evitar conflictos interpersonales,
especlalmente con personas de mayor autoridad. En la vida organizacional
cste habito se refleja en la lendencia de la gente a aceptar al unisono las
instrucciones de los administradores, v luego quejarse de la decisién a sus
espaldas. Asi, el resentimiento se apodera tanto por parte del «controladors
como del «controlados,

Las personas no exponen sus puntos de vista ni deficnden sus creencias.
Las reglas, procedimientos y érdencs suclen ser aceptadas sin ser enjuictadas.
En culturas paternalistas y autoritarias, la incertidurnbre genera una tendencia
a sobrecontrolar ¥y minimizar la toma de riesgos de los empleados. Ademiis,
los administradores suelen concentrarse en los errores de sus subordinados
mads que en sus logros y €xitos. Lo que resulta en una pérdida de interés por los
resultados de su trabajo en los empleados (Aguinis y Henle, 2002), y [inalmente
refuerza el estilo de administracion autoritario y controlador. La evitacion de
conflictos, por temor a contradecir o desagradar a las autoridades, cierra el
circulo vicioso.

Esta situacidn dificulta el trabajo en equipo va que los conflictos son
necesarios para resolver diferencias sobre el trabajo y problemas sobre las
relacioncs interpersonales dentro de las organizaciones. Si a este rasgo cultural
afladimos la incomodidad inherente que sienten muchas personas frente a los
contlictos, 1a capacidad de los equipos para enfrentar los problemas que surjan
se ve disminuida por la incapacidad pafa analizar abiertamente los problemas,
entender los puntos de vista de todos los involucrados y buscar mejores
soluciones. El enfrentar los desacuerdos generalmente permite un andlisis mas
acabado del problema vy sus posibles soluciones. -
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Para facilitar un tratamiento constructivo de los conflictos en culturas
con una tendencia a la evitacion de los mismos es importante fomentar un
entorno que valore las diferencias de opinidn de las personas.

Se deben generar expectativas de que las difercncias de opinidn son
wvaliosas, esperadas y de que se espera, como norma, el que los temas sean
debatidos. Ademds se deéberia entregar reconocimiento publico a quienes tengan
el coraje para disentir de las opiniones o posicion del grupo. En este contexto
de disentimiento se debe pedir a los integrantes de los equipos que fundamenten
sus posiciones con argumentacién ldgica v hechos o datos concretos. Esto
ultimo es central en conducir la solucién de conflictos como un mecanismo
para desarrollar las ideas y asi tomar mejores decisiones. Este tipo de normas
de comportamicnto deben ser claramente delinidas al formar los equipos de
trabajo, promovidas durante su desarrollo y ejercidas y compartidas por todos
sus integrantes (Ancona, Kochan, Scully, Van Maanen v Westney, 1999). A
pesar de las anteriores recomendaciones, muchas veces algunos miembros de
un equipo no poseerdn las habilidades para incorporarse a este estilo de trabajo,
frente a lo cual los administradores deberdn considerar su reemplazo o su
capacitacién en las habilidades que presenten déficit (Raineri, 2001).

Improvisacion — Actuar en el corto plazo: En una cultura acostumbrada a la
unprovisacion la planificacién del trabajo requiere de esfuerzos significativos,
que pueden ser entorpecidos por la manera tradicional de hacer las cosas. Los
equipos de trabajo deben ser orientados a resolver problemas concretos, ser
acotados en el tiempo, con objetivos y término claramente definidos. El primer
paso para mejorar la capacidad de planificacidn de un equipo es ascgurarse
que todos sus miembros comparten los objetivos organizacionales v de su
unidad o equipo. Esto lleva a las personas a focalizar sus esfuerzos y a
coordinarse para enfrentar los problemas v desafios que se presenten, Una
vez que se ha logrado involucrar a todos los miembros del equipo en [8s ohjetivos
deseados entonces es importante cfectuar una asignacién clara de roles y
responsabilidades.

El tipo de improvisacion detectado en este estudio debe diferenciarse
de recientes lineas de investigacién que consideran la capacidad de
improvisacion como un rasgo deseado en la gestion de empresas en entornos
competitivos y cambiantes (Brown y Eisenhardt, 1997; Senge, 1990). En este
tltimo cuerpo de literatura la improvisacién se refiere a la capacidad de una
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organizacion de tratar con ambientes complejos v cambiantes en donde la
planificacién suele quedar ripidamente obsoletsa y se produce un
~ distanciamiento entre el proceso de planificacion estratégica e implementacicn
del plan, como consecuencia de los cambios ocurridos en el entorno reciente.
La ausencia de planificacidn detectada en esta investigacion parece mis bien
apuntar a una tendencia a «apagar mncendios» y postergar el responder con
rapidez y flexihilidad.

Clasismo: La dltima categoria surgida en este estudio se refiere al clasismo.
El diccionario de l1a lengua espanola de la Real Academia define al clasismo
como la actitud de quienes defienden la discriminacién por motivos de
pertenencia a otra clase social. Una definicién méds completa deberia incluir la
existencia de précticas y creencias que generan valoraciones diferentes de las
personas producto de su clase socioecondmica, de las actitudes v conductas
que s¢ generan a partir de esas valoraciones y que conducen a prejuicios y
diseriminaciones.

El cardcter clasista de la cultura chilena ha sido retratado en estudios
(por gjemplo Martinez y Tiromi, 1985), asi como en ¢l lenguaje v la prensa
popular, Chile es una sociedad que muchas veces tiende a ser clasista y
prejuiciosa, donde se discrimina por cosas como la apariencia. origen, nombre,
trabajo, familia, situacion econdmica y social, lugar de residencia, etc. Basta
pensar en la riqueza del lenguaje, generalmente descalificatorio, que se usa en
Chile para referirse, prejuzgar y discriminar a personas calegorizadas en
diferentes clases sociales («roto», «picante», «cuico», «medio pelow, etcétera).
El cardcter peyorativo de éstos y muchos otros adjetivos de estereotipo de
clases socioecondmicas, genera prejuicios («...los ricos son ‘snob’s, «..los
pobres son maleducados», etcétera) y las consiguientes discrimimaciones.

El clasismo puede ser incomodo de enfrentar para las personas por
muchas razones. Por ejemplo, sentimientos de culpa por recibir privilegios
otorgados a una clase favorecida, o sentimientos de vergilenza por pertenecer
a una clase desvalorizada. _

Dos temas surgen en relacion al caricter clasista de la cultura chilena
identificado en este estudio y la formacién de equipos de trabajo en ella.
Primero, los miembros de un equipo de trabajo deben ser seleccionados en
consideracién de la ausencia de prejuicios de clase social. Personas muy
clasistas pueden dificultar o incluso boicotear el funcionamiento de un equipo.
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Segundo, las organizaciones deben fomentar activamente un clima de trabajo
que promueva el valor y respeto por la diversidad humana, con cl ejemplo de
las autoridades y con politicas formales de lu empresa.

En sntesis, al analizar, dimensién por dimensién, los efectos de la cultura
chilena en la administracion de equipos de trabajo, podemos concluir que son
muchos los elementos culturales que dificultan el trabajo en equipo. El trabajo
en equipo aparece casi como una forma de organizacién «contraculturals a
los indicadores identificados. Autores como Tannenbaum y Davis (19609)
proponen que las intervenciones de Desarrollo Organizacional (de las cuales
el trabajo en equipo es una de las mds representativas) poseen valores
subyacentes que se caracterizan por la baja distancia de poder, baja evitacién
de riesgos, alta alectividad (preocupacion por otros) e individualismo
moderado. Jaeger (1986) al comparar los valores inherentes a este lipo de
técnicas con los valores estudiados por Hofstede en diferentes culturas
nacionales (por ejemplo Hofstede, Neuijen, Ohayv v Sanders, 1990) propone
que intervenciones como ¢l trabajo en equipo tienen mayores probabilidades
de éxito en pafses cuyos valores de cultura nacional son concordantes con los
valores de estas técnicas, y tienen menores posibilidades de éxito en paises
donde estos valores no estdn presentes. De hecho, Jaeger (1986) v otros
autores como Bourgeois y Boltvinik (1981) mencionan a Chile como uno de
los paises donde el trabajo en equipo se verfa dificultado por las caracteristicas
de su cultura nacional, junto a otros como Argentina, Brasil, Colombia, Pakistdn,
Peru, Filipinas y Yugoslavia. Por el contrario, pafses como Dinamarca, Noruega
¥ Suecia tendrian una cultura muy compatible con este tipo de précticas de
trabajo. A pesar de lo anterior, dada la necesidad de responder con flexibilidad
@ un entorno cambiante y complejo, la coordinacidn del trabajo en equipo,
aparece como imprescindible. En una cultura de trabajo como la recién descrita
el uso de los equipos de trabajo requiere invertir mucho en su formacién y
administracién. Por esta razén, ademds de las sugerencias mencionadas con
anterioridad para tratar con las dificultades de los rasgos culturales identificados,
las empresas debieran seleccionar las situaciones en las que consideren
adecuado efectuar las inversiones necesarias para formar equipos de trabajo
eficientes y concentrar sus esfuerzos en lograr la adaptacién cultural de sus
equipos de trabajo cuando esto sea necesario. Asimismo, aparece imprescindible
en culturas como la nuestra que las empresas, antes de involucrarse en el uso
de este tipo de técnicas, efectiien los esfuerzos necesarios para diagnosticar el
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djuste entre las técnicas a implementar y la cultura, no sélo nacional, sino que
ademas la cultura corporativa y/o de las unidades en que los equipos se van a
formar.
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