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Este trabajo trata tres temas principales: primero, qué es la cultura
corporativa; segundo, cémo se mantiene a través del tiempo, tercero,
la relacién entre la cultura corporativa y el compromiso organizacional.

CONCEPTOS REVELANTES

Tres conceptos son importantes para esta discusién: compaiiias mul-
tinacionales, cultura corporativa y compromiso organizacional.

Las compafifas multinacionales son empresas de produccién y/o de
distribucién de servicios localizadas en distintos paises, cuya gerencia se
origina en una casa matriz, que controla el capital de cada una de las
compaiifas subsidiarias y cuyos gerentes de mds alta jerarquia provie-
nen del pais en el que estd ubicada la casa matriz (Magee, 1976; Vait-
sos, 1974). Entonces, es importante tomar en cuenta que las compa-
fifas multinacionales cuentan con una estrategia capaz de ser imple-
mentada en todo el mundo, y que cuentan con el control absoluto de
sus recursos financieros (a través de contratos y supervisién internacio-
nal). Estos factores han llevado a argumentar que, a pesar del caracter
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internacional de esas corporaciones, éstas reflejan la nacionalidad, no
del pais en donde residen legalmente, sino de la nacionalidad que pre-
domina entre sus duefios y gerentes mas importantes (Naim, 1980).

Esto genera dos tipos de problemas de adaptacién para estas compa-
fifas: la imperiosa necesidad de evitar posibles conflictos con las auto-
ridades gubernamentales y las corporaciones locales asi como también
la urgencia de ser cuidadoso y sensible a las tradiciones del pais huésped.

En relacién con el primer problema, la recepcidén a estas compaiiias
no ha sido muy positiva en Latinoamérica especialmente desde los afios
sesenta cuando se empieza a desarrollar una conciencia anti-extranjera
estrechamente ligada a la popularidad de las teorias de la dependencia.
A veces esto ha generado politicas que restringen la inversién extran-
jera causando el cierre de la compafifa subsidiaria o en la mayoria de
las veces, el cambio de sus estrategias. Una caracteristica importante de
estas compaiifas es la flexibilidad a adaptarse a los cambios en la poli-
tica-econdémica de los paises que sitven de huésped a estas empresas.
Mis adelante explicaré las particularidades de una compafiia multina-
cional con una subsidiaria en Venezuela.

En relacién con el segundo problema, la necesidad de evitar un con-
flicto con las costumbres y tradiciones de los paises en los cuales se
ubica una empresa resulta en una tendencia a desarrollar un mecanis-
mo eficiente para integrar al personal que mayormente es oriundo del
pais huésped. Este mecanismo es la cultura corporativa.

Ia cultura corporativa es un sistema de significado comin a todos
los miembros de una organizacién. Consiste en una serie de caracteris-
ticas que la organizacién considera valiosa. Incluye: a) autonomia en-
tre sus miembros (o empleados); b) un conjunto de reglas (control
tipos de supervisién); ¢) el apoyo que brindan los supervisores; d) iden-
tificacién con la organizacién; e) el uso de criterios de desempefio para
la asignacién de salarios; e) tolerancia al riesgo, es decir, el grado de
libertad que tiene el empleado de ser creativo o innovador.

La cultura corporativa se mantiene principalmente a través de la se-
leccién de su personal: se escogen los empleados que son vistos poten-
cialmente como factibles de adaptarse a los valores de la corporacién;
segundo, a través de la socializacién, es decir, las maneras muy sutiles
que se aprenden desde el momento en el que una persona se vincula a
una organizacién, tales como los estilos de comunicacién con los su-
pervisores y con compafieros de trabajo, lo que se espera de alguien como
empleado, por ejemplo, en términos de dedicacién al trabajo (horas-
extras, etc.); tercero, a través del ejemplo que dan los ejecutivos de
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alto nivel: sus exitosas trayectorias asi como sus niveles de vida son
deseados por los demis, de esta forma, ellos marcan pauta dentro de
lo que se puede lograr dentro de la compafifa (Robbins, 1987).

Las funciones de la cultura corporativa son: el asegurar consistencia
en la conducta, la integracién dentro de los miembros de la organiza-
cién, y el disminuir la rotacién de personal. Al mismo tiempo, la cul-
tura corporativa puede tener funciones negativas (disfunciones) en la
compafifa, es decir, inhibe las posibilidades de adaptarse a los cambios.
A veces los empleados se adhieren a una cultura corporativa que no es
la adecuada en relacién a los cambios que han ocurrido en el escenario
de la politica econémica del pais en el que se ubica.

Para una firma multinacional las creencias y valores de los emplea-
dos locales de una sucursal en el extranjero deben ser tomado en cuenta
porque pueden existir discrepancias entre los valores individuales y los
de la alta gerencia. Este tipo de situacién es descrito por Schein (1990)
quien afirma que dentro de cualquier unidad, la tendencia hacia la inte-
gracién y la consistencia tiende a asumirse, pero es perfectamente po-
sible que varias unidades de un sistema pueden tener culturas indepen-
dientes y m4is ain, que estin en conflicto.

Schein subraya la importancia de una historia compartida y de la
estabilidad temporal en la cultura como se observa en la definicién que
propone, la cultura es: a) un conjunto de asumpciones basicas, b) in-
ventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo determinado, )
mientras que aprende a vencer los problemas de adaptacién y de inte-
gracién, d) que ha servido lo suficiente como para ser considerada como
valida, e) se le ensefia a los nuevos miembros como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir en relacién a los problemas mas importantes
de la organizacién. De acuerdo a Schein (1990) la cultura resulta en
patrones automdticos de percibir, pensar, sentit y comportarse reducien-
do asi la ansiedad procurando significado, estabilidad y confort. Desde
ese punto de vista es posible inferir que la “cultura corporativa” afecta
el compromiso organizacional al grado de que reduce el nivel de an-
siedad.

La cultura corporativa afecta el compromiso organizacional de sus
empleados propiciando una identificacién con la compafifa. Esto, a su
vez, propicia la identificaci6n lo que afecta positivamente el deseo de
permanecer en la compaififa, y asimismo, contribuye a aumentar, la efi-
ciencia en el desempefio de las tareas. El compromiso organizacional
consta de tres elementos basicos: 1) una firme creencia en las metas
de la organizacién; 2) el deseo de realizar grandes esfuerzos en bien
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de ésta; 3) el deseo de ejercer un esfuerzo considerable por continuar
siendo parte de la organizacion (Porter y colaboradores, 1974). Una
investigacién realizada dentro de ese marco ha indicado que el compro-
miso organizacional no sélo predice el éxito que tiene una firma en
retener a sus empleados sino que, también, contribuye a predecir el
esfuerzo y el desempefio de los empleados (Mowday, Porter y Dubin,
1974; Mowday, Steers y Porter, 1979). La corporacién utiliza las re-
compensas de tipo econdémico y su sistema ideoldégico para estimular a
sus empleados a trabajar por una meta comun.

La investigacién en otrganizaciones ha demostrado que la responsa-
bilidad y el poder de decisién que se le otorgue al personal también
contribuyen a aumentar la identificacién con la compafifa y aumentar
la satisfaccién que se siente respecto a las condiciones de trabajo (Moss
Kanter, 1980). En las compaiiias que no dan la oportunidad a sus em-
pleados de demostrar iniciativa propia, los gerentes tienden a sentirse
estancados, pierden interés por su trabajo, y por lo tanto, fracasan pro-
fesionalmente. Si éstos individuos no pueden abandonar la compaiifa
porque no encuentran otro empleo, se quedan pero con poco compro-
miso organizacional. Se oponen a cualquier cambio, soportando un am-
biente desagradable, dando un trato poco amable al cliente,

Una empresa es exitosa en la medida que es capaz de dar a sus em-
pleados un sentido de responsabilidad aun cuando el poder de decisién
que tienen sea pequefio. La asignacién de tareas contribuye a incre-
mentar el sentimiento de que la firma exige creatividad y responsabili-
dad. El realizar tareas que son muy valoradas para la compafifa aunque
no requieren ejercer un gran poder de decisién contribuye a cultivar el
sentirse orgulloso de participar en dicha organizacién. Los procesos de
evaluacién del personal basados en la disposicién que muestre en sen-
tirse responsable por el trabajo en equipo contribuye a desarrollar una
auto-percepcién positiva en el empleado, ésta a su vez, aumenta el grado
de compromiso organizacional.

METODOLOGIA

Esta investigacién fue hecha trabajando como empleada como se-
cretaria por cuatro meses, Este empleo me permitié aprender sobre las
relaciones entre gerentes y empleados (me tuve que mover de un piso
a otro llevando reportes a diferentes ejecutivos y jefes de departamen-
to). Conoci principalmente a dos gerentes de alto nivel provenientes de
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la casa matriz con los cuales trabajé directamente, y a tres gerentes de
nivel medio con los cuales comparti durante los almuerzos, en y du-
rante la evaluacién anual de sus respectivos departamentos.

Compartiendo con esas cinco personas principalmente llegué a co-
nocer el grado de importancia que la compaififa tiene para algunos ge-
rentes y los aspectos que mas valoran ellos.

Estudiar a la compafifa como empleada impuso la obligacién de tener
que cumplir con mi trabajo (de secretaria administrativa) de la mejor
manera con el fin de no ser despedida y por ello, algo de tiempo y
energia que se hubiese podido utilizar en la recoleccién de informacién
se perdié. Pero por otro lado el entrar como empleada me abrié las
puertas.

Es dificil ser aceptada dentro de una organizacién como observador,
los miembros son escépticos, reacios a los extrafios, existe el prejuicio
de que el observador viene a criticar, a dar lecciones acerca de cémo se
debe manejar a la firma.

Un observador genera desconfianza por parte de los miembros de
una organizacién porque se piensa que puede transmitir informacién a
los ejecutivos de otras firmas. Por lo tanto, sus miembros evitan a toda
costa que los competidores conozcan la tecnologia que usan para la
produccién de bienes o servicios que venden.

Si se realiza una investigacién con el permiso de los duefios de una
corporacién local, ellos imponen condiciones, como por ejemplo, res-
pecto al limite de tiempo y la lealtad hacia ellos; esto genera stress en
el investigador, como pude sentirlo en un estudio hecho en una fabrica
de confeccibn en Venezuela (Berlin, 1986).

En cambio en el caso de entrar como empleada a una empresa mul-
tinacional, es posible evitar el stress que menciono arriba. Ademis el
interactGar diariamente con los sujetos del estudio, permite ganarse la
confianza de ellos, requisito indispensable para obtener informacién,
como en efecto sucedié durante el trabajo de campo que aqui analizo.

LA CORPORACION

La compaiifa se encarga de distribuir servicios financieros a nivel in-
ternacional. Las relaciones de trabajo en ella se caracterizan por ser
fluidas, es decir, con poca ¢ ninguna formalidad. No es necesario hacer
citas para hablar con los gerentes de nivel medio o con los de alto
nivel, excepto con el Presidente de la firma. El personal, por lo gene-
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ral, se tutea, no se saludan usando pronombres, en la compafiia todos
son Ted, Alberto Carolina nunca Mr., Str. ni Mrs,

Los empleados se comunican a través del correo electrénico. Cada
mafiana los empleados se comunican a través de sus computadoras con
New York, Hong Kong o Espaiia.

Los nuevos empleados son, por lo general, entrenados en el exterior.
El entrenamiento no termina durante los primeros meses, es un proce-
so continuo, los empleados son enviados periédicamente al exterior a
cursos en los cuales aprenden los nuevos avances tecnolégicos, y tam-
bién ensefian a los ejecutivos de otros paises sobre las experiencias que
han adquirido trabajando en su propio pais. Ese tipo de entrenamiento
internacional y permanente constituye uno de los atributos mds impor-
tantes de la compaiifa que incide favorablemente en el compromiso con
la organizaci6n.

El inglés es un idioma de uso frecuente en la compafifa. Es comun
escuchar a los gerentes hablar inglés en los corredores. Se dictan cursos
de inglés por instructores contratados por la firma durante las horas de al-
muerzo para los empleados que los necesitan.

La supervisién se efect@ia a través de una rigida estructura burocra-
tica. Las decisiones més importantes son tomadas en la casa matriz ubi-
cada en los Estados Unidos. Durante las reuniones de trabajo lo que se
hace es solamente discutit cémo implementar esas decisiones y cémo
distribuir las tareas entre los empleados locales; nunca se usan las reu-
niones para retar o evaluar las decisiones que se toman en la casa matriz.

Los ejecutivos de cuenta y de tesoreria deben respetar la ética de
negocios de la compaiifa que incluye el eliminar algunas personas que
la firma considera como poco dignos de ser clientes de la compafifa por
su dudosa reputacién en sus actividades empresariales.

Cuando un empleado cierra un negocio sin la aprobacién de su su-
pervisor inmediato recibe una sancién en el momento de evaluar su
desempefio para una posible promocién. A los empleados que sistema-
ticamente efectian negocios sin cumplir con las regulaciones del banco
se les mantiene estiticos en un cargo por un largo tiempo sin ningin
chance de subir.

Cuando existe una disonancia entre las metas de una corporacién y
las metas personales de sus empleados, éstos se sienten insatisfechos con
la condiciones de trabajo. En ese momento, buscan oportunidades en
otro empleo en el cual preveen que si podran realizar sus metas. Obvia-
mente, eso NC se convierte en una alternativa para todos los ejecutivos
de alto nivel que son los que usualmente alcanzan una posicién, tarde
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o temprano, de la cual es imposible avanzar. Algunos tendrin que que-
darse en esa compafifa transnacional, otros habran establecido los con-
tactos necesatios y mucha experiencia practica para entrar como Socios
en otra compaiifa o abrir una propia.

La comparifa que estudié favorece a los empleados que demuestren
una disposicién para adaptarse al grupo en el cual trabajan. Es decir,
prefiere el enfoque tipo “clan” dentro de la variedad de politicas de
desarrollo de recursos humanos (Beer y colaboradores, 1984). Las prac-
ticas de seleccién de personal y las oportunidades de avanzar estan in-
fluenciadas por este requisito. En el departamento de seleccién de per-
sonal. Los funcionarios buscan las caracteristicas de personalidad que
podrian adaptarse a la cultura de la corporacién, como por ejemplo, la
disposicién a dedicar la atencién y el tiempo a la compafifa, relegando
a un segundo plano las obligaciones familiares. Se espera que los em-
pleados trabajen horas-extras y que acepten reuniones de trabajo extra-
ordinarias después de las 6 p.m. cuando cesan las llamadas telefénicas
con otras firmas e instituciones. En varias oportunidades, se espera que
acudan a la oficina los sdbados. Si un empleado escoge cumplir con las
obligaciones familiares y de amistad antes que venir a la oficina podria
ser sancionado eventualmente retrasando su promocién a un cargo su-
perior.

La evaluacién del personal esti basada en revisiones del grupo en
las cuales supervisores extranjeros examinan el desempefio de toda la
unidad, seccién o departamento, asi como las contribuciones individua-
les de cada uno de sus miembros. Una evaluacién positiva revierte me-
jorando los salarios, y eventualmente, en la promocién de cada uno de
los miembros. Este tipo de evaluacién propicia la identificacién con el
grupo de trabajo y con la compaiiia.

Aun cuando se observa un alto grado de supervisién sobre las tareas
diarias, los empleados sienten que la compaiifa les exige ser creativos.
Este sentimiento se transmite a través de las evaluaciones que se hacen
a los empleados en base al grado de cooperacién con el grupo al cual
pertenecen y, a través de las oportunidades que se les da a ciertos em-
pleados de representar a la compaifiia frente a otras firmas e institucio-
nes locales e internacionales y a través de los valores de la empresa.

LA CULTURA CORPORATIVA

- La cultura corporativa incluye las actitudes mis valoradas por la
empresa: como la dedicacién al trabajo, su caricter internacional, el
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entrenamiento internacional que se le da al personal, la supervisién y
el control burocratico rigido que viene desde la casa matriz asi como
su codigo de ética que ha contribuido en mantener su excelente repu-
taciéon a nivel en el mundo entero. Los empleados se sienten orgullosos
de formar parte de una firma con tal reputacién. A través del correo
electrénico, los logros y las expansiones de la compaififa son transmiti-
dos diariamente en todas sus sucursales. Esto contribuye a cultivar dia-
riamente ese sentimiento de orgullo en cada uno de los miembros de la
otganizacién. Los empleados frecuentemente hacian comentarios acerca
de los recientes éxitos o pérdidas de la compaiia.

Durante las conversaciones cotidianas entre los ejecutivos de medio
nivel se escuchaban, sobre todo, comentarios acerca de la situacién de
la compafifa en el mercado financiero.

Con el fin de ser aceptada con todas sus caracteristicas y regula-
ciones, la compafifa se adapta a ciertas costumbres locales que estin
muy arraigadas en la tradicién nacional, tales como, la tradicién de to-
marse un largo descanso al mediodia para hacer una siesta o para com-
partir con los familiares. Asi, la compafifa en Venezuela cierra por dos
horas, de 12 a 2 p.m. Esto es una practica poco usual, ya que en casi
todos los paises la compafifa da a mediodia un descanso de una hora.

La compaiiia organiza anualmente una fiesta de navidad para el staff,
con comida y musica tipica del pais huésped (Venezuela, en este caso).
El Presidente de la compafifa y su esposa saludan a cada uno de los
empleados en la puerta de entrada dandole las gracias por haber venido
y deseandole un feliz afio. Esta es una practica comin entre multina-
cionales.

La compaifiia transnacional muestra que han adquirido las costum-
bres locales esperando, a cambio, la aceptacién total de las érdenes que
provienen de la casa matriz ubicada en USA por parte del personal
que en el caso de las subsidiarias, proviene mayormente, del pais hués-
ped, en este caso, Venezuela.

Era comin escuchar entre gerentes criticas a ciertos empleados (eje-
cutivos de medio y alto nivel) que eran considerados como poco leales
a la compafifa. Eran objetos de critica aquellos que hacian negocios con
clientes indeseables para la firma o bien, aquellos quienes no deban
la cara en meomentos criticos como durante las evaluaciones anuales, es
decir, en oportunidades en las que se requeria una cooperacién incon-
dicional de cada miembro de la organizacién.

Estas criticas tienen un afecto sobre la desconfianza que surge en el
personal. Una cantidad adecuada de desconfianza es positiva entre los
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empleados de una compafifa porque contribuye a legitimizar las metas
de la corporacién. Por una parte, contribuye a visualizar la conducta
de los empleados considerada como negativa, y por otra parte, refuer-
za los principios que son importantes para los empleados como miem-
bros de una corporacibn.

La cultura corporativa de esta firma transnacional tiene una funcién
importante que cumplir ya que en el ambiente de negocios venezolano,
segin explica Naim (1989), la informalidad es una caracteristica im-
portante en el manejo de las empresas venezolanas. Los procesos de
seleccién de persona, la asignacién de tareas, el control y la evalua-
cién del personal, la resolucién de conflictos, la motivacién del grupo
en Jlas empresas venezolanas dependen del grado de vinculacién entre
gerentes y duefios. Usualmente estos lazos existen atn mucho antes de
entrar a la compaiiia.

En la relacién entre el Estado y las empresas venezolanas también
existe informalidad. El Estado ha tenido un perfil alto en la expansién
comercial. Las empresas venezolanas han debido sincronizar sus acti-
vidades con las del Estado con el fin de sobrevivir. Las conexiones con
el gobierno han sido cruciales para disfrutar de las ventajas que el Es-
tado da para esta expansién (Naim, 1989).

El uso de las redes informales en los negocios parece ser una nece-
sidad en Venezuela. Un funcionario del gobierno puede facilitar el
camino a un empresario cualquiera si hace el calculo previendo ciertas
ventajas para él mismo.

Si la recompensa para el funcionario es pequefia, este acto no es
considerado como corrupcién. Es considerado corrupcién si el empre-
sario que obtiene el favor recibe ventajas o privilegios, por ejemplo,
eliminacién del impuesto para importar o créditos para los cuales no
esta calificado, o si el pago al funcionario es muy grande, causando asi
su enriquecimiento ilicito a un nivel muy alto que no puede justificarse
a través de la declaracién de su impuesto sobre la Renta (Pérez-Perdo-
mo y Capriles, 1991).

El uso de las redes informales entre las empresas es comin. Se es-
cucha a menudo que Venezuela es muy pequefia” (Naim 1989), un
comentario que indica que la gente en el ambiente de los negocios se
conoce. Los amigos y conocidos compensan a través de esas redes in-
formales la falta de informacién confiable. El éxito de una compafifa
local se determina principalmente por sus conexiones con funcionarios
del gobierno, no por su competividad en el mercado (Naim, 1989).
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En la firma que aqui analizo esas redes informales no son desea-
bles. La supervisién por parte de gerentes extranjeros quienes vienen
de la casa matriz tienen como funcién principal atenuar el impacto de
tales costumbres locales en los negocios. Contribuye a regular los pro-
cesos de promocién de personal, contrarrestar las practicas locales usa-
das para hacer negocios, como lo son el amiguismo y el compadrazgo
(Lomnitz, 1989). La compafifa actualiza una lista en la cual los hom-
bres de negocios que han hecho sus fortunas a través de negocios tur-
bios o que tratan con personas de dudosa reputacién comercial, a ellos
no se les permite ser clientes de la firma. Los supervisores internacio-
nales periédicamente revisan el desempefio de los gerentes locales para
asegurarse que las promociones estén basadas en criterios de desempefio.

Mais aidn, en el momento de contratar, los gerentes del departamen-
to de personal en esa compafifa multinacional recalcan a todo nuevo
gerente o empleado que no debe haber conflicto entre los intereses per-
sonales y las metas de la corporacién. Se espera que los gerentes no
favorezcan a los clientes con lazos de amistad que les pueda traer algin
beneficio en el futuro. De esta forma la corporacién es inflexible aun
cuando esto significa que sea imprictica. Generalmente las compafifas
arriesgan perder a algunos de sus ejecutivos de alto nivel, quienes tien-
den a frustrarse cuando los negocios que ellos proponen no se cierran,
perdiendo asi ganancias tanto la firma como ellos, porque al traer ga-
nancias a la compaiifa, ellos reciben un aumento de sueldo en forma de
bono.

La compaiiia prefiere ser inflexible con respecto a su ética corpora-
tiva, es decir, trata de mantenerla a toda costa aun cuando esto signi-
fique pérdidas a corto plazo, sélo para mantener los niveles de pres-
tigio internacional.

Mientras que la compafifa prefiere mantenerse inflexible respecto a
su c6digo de ética, una de sus caracteristicas més importantes es: flexi-
bilidad respecto a los cambios en la politica econémica. Por ejemplo,
la compafiia debe adaptarse a los esfuerzos que el gobierno ha hecho
(1989-91) para aumentar el ahorro interno creando distintas formas
de ahorro atractivas para los clientes. En el pasado, la compafifa tuvo
que otorgar grandes créditos a la agricultura cobrando intereses muy
bajos aun cuando esto no era rentable. Era una exigencia del gobierno
a los bancos extranjeros y se tuvo que cumplir para evitar un confron-
tamiento con el gobierno y un rechazo a la inversidén extranjera.

Algunos aspectos de la cultura corporativa se han convertido en poco
funcionales para el banco. Los cambios en la politica econdmica de Ve-
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nezuela trajeron cambios en la estructura social. Por ejemplo, durante
los dos booms petroleros el gobierno utiliz6 los ingresos que entraron
al pafs para estimular la actividad empresarial, esto abri6 nuevos chan-
ces para la acumulacién del capital para nuevas personas, sobre todo
aquellas que tuvieron éxito en cultivar los lazos con el gobierno. Algu-
nas personas de este nuevo grupo de personas con dinero solicitaron
servicios de la firma que aqui se discute pero no se les acepté como
clientes.

La cultura corporativa se convierte en poco practica, disfuncional,
cuando inhibe los chances de que la compaiifa se ajuste a los cambios,
tiende a rigidizar las actitudes e impide percibir cambios en el contexto
en el cual se desempefia la firma. Algunos ejecutivos de medio nivel
argumentaron que la compafifa ha descansado sobre sus laureles, ha
disfrutado de un falso sentido de orgullo, ha tenido una arrogancia in-
justificada que debfa cambiarse por una actitud méis modesta porque
muchos clientes se han ido a firmas de la competencia.

COMPROMISO ORGANIZACIONAL

Este concepto se entiende como una disposicién para quedarse en la
compaiifa, y también como la eficiencia en el desempefio de las tareas;
en otras palabras, dedicar la méxima atencién e interés en el cumpli-
miento de las tareas asignadas. El compromiso se estimula a través de
los salarios altos y también utilizando otros aspectos de la cultura cor-
porativa como el prestigio de la compafifa que constituye un atractivo
para los empleados. La compafifa otorga a los ejecutivos de medio y
alto nivel oportunidades de representar a la firma frente a otras organi-
zaciones Jocales y multinacionales. Esto contribuye favorablemente al
compromiso organizacional.

En general un alto grado de compromiso organizacional estd asocia-
do con la coincidencia entre los valores personales y los de la corpora-
cién. Cuando las contradicciones entre uno y otro comienzan a apa-
recer, el compromiso organizacional disminuye. Los miembros de una
organizacién muestran distintos grados de compromiso dependiendo del
punto en el que se encuentren dentro de su carrera profesional. Cuan-
do los empleados estin comenzando o estin en la mitad de sus carre-
ras en la compafifa tienden a mostrar un alto grado de compromiso
organizacional. Si por el contrario, cuando un gerente alcanza una po-
sicién alta de la cual ya le es dificil subir, su grado de compromiso con
la organizacién disminuye.
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También existe una jerarquia a través de la cual los empleados cali-
fican sus percepciones de los distintos departamentos de la firma. Algu-
nos son considerados como mas importantes que otros. Esta jerarquia
se establece de forma informal, no estd escrita en ninguna parte, se
transmite por via oral a través de la comunicacién en los corredores,
en los almuerzos y en los eventos sociales organizados por la compafiia
o por algunos de sus empleados. Esta jerarquia tiene poder de influir
sobre el compromiso organizacional. Los empleados que pertenecen a
los departamentos considerados como mas prestigiosos tienen un mayor
grado de compromiso con la organizacién que aquellos pertenecientes
a unidades menos prestigiosas. Asi un alto status de un departamento
se manifiesta en la realidad porque los ejecutivos de la casa matriz y
de las instituciones financieras locales los valoran més. Sus miembros
representan a la firma en eventos sociales importantes como fiestas en
el Country Club, en instancias gubernamentales, etc.

La compafiia refuerza el compromiso organizacional otorgando a cier-
tos empleados la posibilidad de representarla.

La cultura corporativa pierde importancia como elemento que gene-
ra compromiso con la organizacién a medida que las personas tienden
a darle prioridad a lo econémico. Eso usualmente pasa cuando las per-
sonas entran a una edad madura cuando sus responsabilidades familia-
res aumentan, y el deseo de vivir mejor, también.

CONCLUSIONES

En estas paginas mostré las distintas funciones de la cultura corpo-
rativa en una empresa transnacional ubicada en Venezuela. El rol de
mantener el prestigio de la firma es, tal vez, el aspecto més importante
de la cultura corporativa considerando la cantidad de informalidad que
existe en el mundo de los negocios en Venezuela. La firme lucha en
contra de las tendencias a desarrollar amiguismo, es decir, hacer nego-
cios con amigos, y/o cultivar vinculos con personas influyentes en el
gobierno que tienen la posibilidad de otorgar recursos financieros para
la expansién comercial.

La cultura corporativa se mantiene a través de la socializacién. El
personal aprende qué se espera de él, por ejemplo, en cuanto a dedi-
cacién al trabajo, aprende también los estilos de comunicacién entre
gerentes de un mismo nivel, entre empleados y gerentes de medio y
alto nivel. Los empleados se evaltan mutuamente durante sus conver-
saciones informales. Se evalian en base a la lealtad a la firma, de esta
manera, alimentan un cierto grado de desconfianza entre ellos mismos
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y al mismo tiempo ponen en claro qué es lo mas importante para la
firma.

La cultura corporativa refuerza el compromiso con la organizacién
actuando como mecanismo integrador a través del cual el personal se
identifica con la organizacién. De esta forma, la cultura corporativa
es una forma de compensacién por el hecho de que las érdenes se ori-
ginan en la casa matriz.

La cultura corporativa refuerza el compromiso organizacional pero
sélo hasta cierto punto. El compromiso disminuye a medida que las
metas personales no coinciden con las de la compaiiia. Cuando las me-
tas profesionales no pueden cumplirse el gerente abandona la firma. En
ese momento la ética corporativa se considera impractica e irrealista.

Al mismo tiempo, se ha tratado de explicar que la cultura corpora-
tiva puede traer consecuencias negativas a la empresa. Aqui se vio como
la compaiifa tiende a rigidizar las actitudes e inhibir la posibilidad de
percibir cambios en la realidad. Las compaififas necesitan flexibilidad para
adaptarse a cambios en la politica econémica y en el mercado. Muchas
veces los valores de la compafifa y su auto-imagen inhiben las posibi-
lidades de adaptarse a una realidad cambiante.
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