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INTRODUCCION

El concepto de cultura, segiin uno de sus estudiosos mis destacados, “es
uno de los dos o tres términos mas complicados de la lengua inglesa”
(Williams, 1976, p. 77). En todos sus primeros usos se utilizé como nombre
de un proceso: la tendencia de algo, sentido que, desde principios del siglo
xv1, amplié su aplicacién desde la naturaleza al desarrollo humano como
objeto de intervencion (véase Bauman, 1973, 1976). Una extensioén tacita
del nombre del proceso a la agricultura econdémica tiene una historia larga
aunque con frecuencia implicita en las ciencias sociales. Su cardcter aunque
tacito es reveladoramente evidente por su ausencia en la revision definitiva
de Swedberg (1987) de la “sociologia econémica”.

A pesar de esta ausencia, hay muchas aportaciones notables a la carrera
del concepto implicito. Se piensa, por ejemplo, en las reflexiones de Weber
(1930) sobre la ética protestante, la preocupacion de Schumpeter (1944)
por la decadencia del “capitalismo heroico”, el diagrama de Wiener (1981)
de la decadencia del “espiritu de empresa” inglés o las criticas de Anderson
(1964, 1986) a las “peculiaridades del inglés”. Si se avanza mis en el campo
desde el corazén de Europa, se puede senalar la bibliografia estadunidense
contemporinea sobre la “cultura corporativa” (Peters y Waterman, 1982)
junto con la fascinacién estrechamente afin por Japon, entendida en térmi-
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nos de su “cultura econémica” (Ouchi, 1981) o de la fijaciéon més general
sobre la “cultura posconfuciana” (Clegg et al., 1986a): todos ellos sirven
como indices de la prominencia de este concepto particular para la ciencia
social contemporanea, preocupacioén coronada actualmente por la impor-
tante obra de Berger (1987) sobre The Capitalist Revolution.

No es dificil descubrir las razones de esta fascinacién continua. En
cada una de las principales concepciones a que se aludié, el impulso ha
sido comprender la importancia de factores “culturales” especificamente
para la dindmica del “éxito” o la “decadencia” econ6émicos, ya sea en eco-
nomias capitalistas especificas (Weber, 1930; Schumpeter, 1944; Wiener
1981; Clegg et al., 1986a) o en empresas capitalistas determinadas (Peters
y Waterman, 1982; Ouchi, 1981). En el niicleo de la cuestion esta la forma
en que la cultura, en cuanto proceso, atiende, cultiva y regula tipos parti-
culares de resultados econémicos. Mediante el andlisis de estas estructuras
y de las propiedades sistemiticas reguladoras es posible manejar las carac-
teristicas de una “cultura econdmica”.

Las concepciones de una “cultura econémica” a menudo se identifican, en
la prensa y en la imaginacién popular, con una “cultura de empresa”. Pero
no es claro que este concepto de “cultura econémica” implique una carga ideo-
légica; ciertamente su principal proponente contemporineo, Berger (1987,
pp. 9-10), sugiere que no la tiene. Sin embargo, en las naciones capitalistas
de Occidente, en particular en la viltima década en que se acentud la des-
regulacién, parece con frecuencia que la nocién de una “cultura econémica
exitosa” llevara consigo un sesgo de laissez faire marcadamente liberal vin-
culado a la libre empresa, una orientacion antiburocritica y antiestatista y
un fuerte respaldo a los mercados por encima de la politica como fuentes de
asignacion de recursos y toma de decisiones eficientes. Esto seguramente es
consecuencia, en parte, de la aplicacion del concepto a nociones tales como
el respaldo que dio la sefiora Thatcher a la “cultura de empresa”, respaldo
que a menudo se manifiesta mediante un compromiso cultural mas amplio
con la renovacion de algunos “valores victorianos” mds antiguos, casi miticos.

Sin embargo, en otras partes, muchos partidarios de la importancia de
la cultura econdémica, inclusive Berger (1987), aluden menos a la historia
que a Asia Oriental contemporanea. Este autor, como muchos otros obser-
vadores, se ha impresionado por el éxito econémico de Japén, Hong Kong,
Singapur, Corea del Sur y Formosa, cuyo crecimiento econémico de pos-
guerra ha superado de manera continua las tasas de crecimiento anual pro-
medio de la OcDE durante el mismo periodo, en términos del PIB per cipita.
A pesar de las ganancias sin duda impresionantes que han obtenido estos
paises, puede requerirse algo de cautela al interpretar sus registros econé-
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micos. No debemos ser demasiado optimistas acerca del significado de estas
tasas de crecimiento econdmico. Para comenzar, el crecimiento del pris (pro-
ducto interno bruto) es limitado como indice de rendimiento. No hace re-
ferencia alguna a la calidad del trabajo, al descanso nia la vida en un sentido
mas general. Ademas, el hecho de que estos paises de industrializacién
reciente (PIR) tengan una elevada tasa de crecimiento dificilmente resulta
sorprendente (aunque esto no altera el hecho de que su crecimiento es,
comparativamente, significativo). En cuanto a las naciones que estin peor
al principio, el crecimiento econémico, donde se logra, suele ser conside-
rablemente mis alto que el promedio de otras economias mas maduras. Tal
fue el caso al inicio del periodo de posguerra del milagro econdmico de
Japon, por ejemplo. Sin embargo, durante la década de los setenta la tasa
de crecimiento habia bajado al rango de 3-4% que, si bien todavia en el
limite superior de las naciones de la OCDE, permanecié claramente dentro
de su rango normal (Quiggin, 1987). A pesar de esta cautela, debemos
reconocer que los PIR de Asia Oriental alcanzaron en su crecimiento econé-
mico algo que la mayoria de los demis paises “en desarrollo” de la posguerra
no lograron. La cuestion importante es por qué estos paises, y no los demds
de Asia, Africa 0 América Latina, se convirtieron en los centros de energia de
los PIR. Las explicaciones econdmicas solas no parecen adecuadas para esta
tarea explicativa (Clegg et al., 19864). Habiendo explorado y agotado esta
cuestién hasta el limite de los factores econémicos, muchas explicaciones
de este éxito han buscado comprenderlo en términos de los factores cultu-
rales a que hemos aludido. El centro de atencion ha estado en el contexto
cultural en el que ha ocurrido este manejo econémico exitoso; la especifi-
cidad de este contexto se ha definido en términos de elecciones es- tratégicas
que fueron la premisa de una cultura econémica “posconfuciana”.

Si nos concentramos solo en Jap6n y en los PIR de Asia Oriental, las
elecciones estratégicas, aunque incipientes entre las estrategias nacionales,
a primera vista parecen tener algunos elementos comunes orientados a
remodelar el campo de las relaciones industriales en términos consecuentes
con los que sefalaron el renacimiento del anilisis liberal neoconservador
aplicado a la “cultura politica” durante los afios ochenta. Las recetas del
éxito se buscardn en la desregulacion, en la desindicalizacién o en el sin-
dicalismo de empresa, y en la intervencién estatal orientada a frenar los
excesos de la democracia, de la sobrecarga administrativa, de la ingober-
nabilidad, etc. (Para una exposicién de los argumentos generales, constiltese
Clegg etal.,, 1983, pp. 34-38). Con respecto a las historias de éxito econémico
de Asia Oriental, hay limites evidentes a la comprensién expresada sélo en
términos econdmicos convencionaies. Por esta razén se recurre cada vez
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mas a los conceptos de la “cultura econémica”. Observaré con escepticismo
estas explicaciones en términos del “esencialismo” que las sustenta: que la
esencia cultural puede considerarse capaz de explicar cualesquiera feno-
menos econdmicos (ue requieran explicacion.

Para evitar este esencialismo es necesario bosquejar el marco institu-
cional dentro del cual se ha alojado la “matriz social, politica y cultural” del
proceso econdmico en €l caso prominente de la cultura econdmica asidtica:
el de Japén. Una consecuencia de esto serda que veamos con 0jos mas es-
cépticos la explicacion culturalista tal como se ha desarrollado en el caso ja-
ponés. Por contraste, quisiéramos concentrar la explicacién mas en el marco
institucional y menos en el papel supuestamente causal de una cultura tinica.

LOS LIMITES DE UNA EXPLICACION ECONOMICA PARA ASIA ORIENTAL

Los limites de la explicacién econdmica se aprecian con facilidad. Las ex-
plicaciones econdémicas que intuitivamente hacen hincapié en la mano de
obra barata o en los subsidios del gobierno, o bien en el bajo costo del
transposte a los grandes mercados, como factores que explican el éxito
econdmico de Asia Oriental, tienen una cierta viabilidad para explicar el
comportamiento econémico, pero son limitadas. De acuerdo con estos
criterios pareceria que los paises de América Latina agobiados por deudas
tendrian una proposicién mejor para el crecimiento econémico que los de
Asia Oriental en el periodo de la posguerra. Si ampliamos la red un poco
mas, otras explicaciones han subrayado la importancia que tienen para los
PIR de Asia Oriental factores como la orientacion extrema hacia el mercado
y la firme organizacién en torno al mecanismo de los precios, con amplias
dosis de espiritu de empresa, grandes ahorros internos y mercados laborales
“libres”. Aunque estos factores no son aplicables en general, parece que
conforman precisamente la concepcién liberal de una cultura econémica
a la cual ya aludimos en la introduccién.

Invariablemente se ha prestado la mixima atencién a las condiciones
del mercado, haciendo hincapié en fenémenos como las politicas intensivas de
mano de obra orientada a la exportacion y a las condiciones de libre comercio
que existen para los exportadores, politicas subrayadas por estructuras es-
pecificas de tasas de interés y apoyo agricola, educativo y antilaborista.

La consideracion de estos problemas acarrearia alguna ventaja expli-
cativa sobre c6mo estas economias de Asia Oriental pudieron industrializarse
con rapidez, pero no se concentra especificamente en su exitosa orientacién
hacia las exportaciones.
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Se ha empleado mucho ingenio para explicar esta exitosa orientacion
hacia la exportacion: fue resultado de factores de escasez de abastecimiento,
tales como la falta de recursos naturales, de tierra y de un gran mercado
nacional, al menos en lo que se refiere a las ciudades-Estados. La “ventaja”
de una falta total de recursos naturales ha sido considerada a menudo como
un factor en el éxito japonés. El ingenio solo es excedido por la escasa
plausibilidad de estas explicaciones. Aunque la idea de paises que no tienen
muchas opciones y que tienen que exportar o perecen es atractiva desde
un punto de vista intuitivo, hay atin muchos paises en donde podria aplicarse
esto y al parecer no se aplica.

Acicateados por la falta de contenido explicativo de estos factores,
algunos estudiosos que recientemente abordaron el tema han buscado
introducir una explicaciéon “cultural econémica”. Lo que caracteriza estos
argumentos es la presencia de actitudes e instituciones culturales ancestrales
profundamente arraigadas que se identifican como la fuente del éxito de
Asia Oriental. Es aqui donde se busca la condicién social de “espiritu de
empresa”. En el caso de Asia Oriental esta explicacion se ha presentado
cada vez mds en términos de [o que se ha llamado “hipétesis posconfuciana”.
Respecto a esta hipdtesis hay razones para abrigar cierto escepticismo en
el caso central de Japén, como veremos.

ANALISIS DE LAS ORGANIZACIONES JAPONESAS

Sélo en tiempos relativamente recientes la especificidad cultural de la practica
japonesa se ha considerado en forma positiva.! Después del trabajo iniciador
de Vogel (1979, p. 134), parece ser que s6lo a mediados de la década de
los setenta se convirtié en tema selecto del debate en Japén el hecho de
que podria haberalgo positivo en rasgos como la toma de decisiones ringi-ko,
el sistema de antigliedad y tenencia del empleo, y otros rasgos de lo que
ha llegado a conocerse como el modelo japonés (Dunphy, 1986, p. 347).
Esto es significativo porque hay pruebas, a partir de la extensa revision de
la bibliografia que condujo Dunphy (1986, p. 367), para sugerir que la

! Antes de fa década de los setenta Jas organizaciones y la administracién japonesas se
consideraron como un caso divergente que era s6lo lento para converger en la practica occidental actual
(Estados Unidos) como lo demuestra Dunphy (19806, p. 344). Los autores japoneses compartieron este
punto de vista y a menudo se refirieron a aspectos distintives de la cultura de la organizacién japonesa
en términos de "premoderna”, “ineficiencia”, “irracionalidad”, *patologias”, “irresponsabilidades colec-
tivas” (Dunphy, 1986, pp. 346-347; véase Takozawa, 1960; Yamada, 1969; Odaka, 1963; Takaniya, 1969;
Imai, 1969).
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“caracteristica tinica de las empresas japonesas” podtia entenderse mejor
“en términos de la solucién consciente de problemas por parte de élites
claves en Japén. Pero aparentemente las soluciones buscadas no deben su
existencia a una necesidad sentida de preservar alguna cultura antigua y
especial. De hecho, con algunas excepciones menores, no parecen derivarse
abiertamente de tal cultura. Esto puede resultar sorprendente, dado el énfasis
que se ha dado a la importancia de aspectos culturalmente especificos de
la sociedad japonesa para explicar su éxito. Lo que caracteriza estos argu-
mentos es el uso de actitudes culturales antiguas y penetrantes e instituciones
que se identifican como la fuente del éxito. Tanto en el caso japonés como
en el general de Asia Oriental esta explicacion ha venido a presentarse cada
vez mas en términos de lo que se ha Nlamado “la hipétesis posconfuciana”.?

El trabajo de Bond y Hofstede (1988), “Confucius and economic growth”
ofrece la aplicacién mas significativa de la hipétesis posconfuciana. La cultura
se define como la programacién colectiva de la mente que distingue a los
miembros de una categoria de personas de ofra categoria; en esta linea de
trabajo se igualan implicitamente las categorias de personas con las pobla-
ciones nacionales, o por lo menos con las muestras extraidas de éstas y
mapeadas sobre ellas. Se supone que la cultura varia con las fronteras na-
cionales dentro de herencias culturales comunes, que en ocasiones pueden
bosquejarse sobre grupos de paises que muestran configuraciones empiricas
similares de datos reunidos sobre los aspectos culturales. La herencia con-
fuciana comiin de algunas naciones de Asia Oriental sirve para hacer tales
agrupaciones.?

% La hipdtesis posconfuciana fue explicada primero por Herman Kahn (1979), quien propuso
que el éxito de las organizaciones en Japén, Corea, Formosa, Hong Kong y Singapur fue consecuencia
en gran parte de algunos rasgos claves compartidos por la mayoria de los miembros de la organizacién,
los cuales podian atribuirse a una educacién en la tradicién confuciana. Los rasgos destacados son los
de familismo y obediencia. El argumento general, que extrae las implicaciones de una herencia comiin
“posconfuciana”, puede tomarse de fuentes de consulta tales como Redding (1980; 1990), sobre los
“chinos de ultramar”; Silin (1976), sobre Formosa; y Saha (1989-1990), sobre Japdn.

3 Un ejemplo representativo de esta bibliografia puede extraerse de uno de sus exponentes mis
recientes: al ocuparse de “la sombra de Confucio” Ketcham (1987, p. 106) traza la siguiente imagen al
ilustrar la naturaleza de los “grupos” en el lugar de trabajo:

El nticleo es un compromiso penetrante y emocional para el grupo en cuanto tal. Todo depende
de Ia cercania y de la seguridad de los vinculos deniro del grupo, y de la disposicién de todos
los miembros a compartir sus tareas y a aceptar las responsabilidades morales y emotivas que
corresponden a una asociacién intima prolongada. El grupo desarrolla un agudo sentido de
camaraderia y comuinmente dedica largas horas a convivir, dia tras dia, en el trabajo y en el
descanso. Se valora a las personas y se tiene confianza en ellas; todos hablan en voz alta y hacen
contribuciones imporantes; cada uno de los miembros conoce las capacidades y los puntos
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Donde estas agrupaciones pueden observarse, se ve que metodols-
gicamente se derivan de patrones similares de respuestas a preguntas es-
tandar sobre los rasgos culturales, planteadas a muestras equiparadas de
gente de diversas naciones, en donde los patrones se revelan mediante
anilisis factorial. El programa de investigacién se inspiré en el estudio
iniciador de Hofstede (1980) de “Cultures Consequences”. Hofstede (1980)
describié cuatro dimensiones de la distancia entre el mundo y el poco
poder, el individualismo y el colectivismo, la masculinidad y la femineidad,
y la mucha o poca elusion de la incertidumbre como universales culturales
sobre las cuales podrian trazarse las variaciones nacionales. En consecuen-
cia, valiéndose de algunos supuestos bastante heroicos de la homogeneidad
cultural y de la integridad nacional, diversas naciones podrian quedar dis-
puestas taxondmicamente de acuerdo con esas dimensiones. La extension
del programa de. investigacién a Asia Oriental mediante el desarrollo de
una serie independiente de cuestiones en el “estudio de los valores chinos”
produjo otra configuracién cultural en las muestras de estudiantes en 22
paises. Pero esta vez no fue un valor universal, sino algo que aparentemente
caracteriza en forma particular a las naciones de Asia Oriental. Aun cuando
tres de las cuatro dimensiones que Hofstede encontré en los datos de su
investigacién en gran escala (derivados de los archivos del personal de la
IBM) se replicaron en este estudio, se aislé totalmente otro factor. No se
logré evitar la incertidumbre relacionada con la bisqueda de valores ab-
solutos como “verdad”. En cambio, se aislé una dimension a la que se dio

débiles de los demds; se reconocen las idiosincrasias personales, y se atiende en forma cuidadosa
a las necesidades de todos, pero nunca se abandona la verticalidad esencial, Todos estin
profundamente conscientes de las jerarquias claras de cada relacién dentro del grupo y estin
imbuidos de ellas.

Esta representacién es eco de un tambor distante. En el siglo Xix el rubor evanescente de los
suefios conservadores de una Gemeinschaft comoda y cilida sélo pudieron interpretarse como una
visién moral retrospectiva que funcionaba de manera discursiva en forma muy parecida a la utopia
marxista de una aurora anterior a la division del trabajo (Clegg y Higgins, 1987), es decir, miticamente.
En la década de los ochenta la mitologia surge como un ave fénix en Oriente, vestida con caracteres
ideogrificos, engendrada de las cenizas del confucianismo. Aunque estas nociones estin ampliamente
extendidas en buena parte de la bibliograffa que se ocupa de Japén, nos inclinamos a considerar estas
descripciones como més ideoldgicas que literalmente empiricas en su funcién. La bisqueda de una
comunidad moral raras veces ha estado ausente del analisis social mas explicitamente conservador,
incluso en zonas tan pragméticas como la teoria de la organizacién (Clegg y Dunkerley, 1980). Podria
sugerirse que Japon se ha convertido en el vehiculo contemporaneo de su expresién. El énfasis que
se pone en el “grupismo” funciona en parte como un medio de realizacién ideoldgica del deseo, asi
como el mecanismo de una concepcién “sobresocializada” de accién econémica. (Pero no se descartarfa
del todo Ia explicacién culturalista: parece que algunos aspectos de socializacién primaria en la familia
tienen importancia en la produccién de trabajadores competitivos que también son obedientes.)
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el nombre de “dinamismo confuciano”. Esta aparentemente estaba relacio-

nada con valores distribuidos en torno a orientaciones hacia los aspectos
centrales de interpretaciones contemporaneas de las ensehanzas de Con-
fucio en sus aspectos orientados hacia el futuro. Su polo positivo destacé
una mentalidad dindmica orientada hacia el futuro, mientras que su polo
negativo destacé una mentalidad mas estatica, orientada hacia la tradicion.
(Aunque la distribucion de los valores no fue especifica de las culturas
“confucianas”, las altas puntuaciones positivas sobre ellas si lo fueron). Los
paises que obtuvieron puntuaciones elevadas en esta dimension fueron
también los que disfrutaron de las tasas mas altas de crecimiento econémico
durante los wltimos 20 afos. En tanto que ninguno de los valores aislados
anteriormente estuvo asociado al crecimiento econdmico, este valor “con-
fuciano” si lo estuvo. En el micleo parecia haber una marcada preocupacion
por la importancia del “orden de posicion” en la constitucion de las rela-
ciones sociales y un énfasis en la perseverancia y la frugalidad, junto con
un sentido muy poderoso de la vergiienza. Estos factores fueron los que
resultaron significativos en el éxito econdmico de Japén, Corea del Sur,
Hong Kong, Formosa y Singapur, dentro del contexto de la politica y los
mercados del laissez faire. Eludir la incertidumbre resulta asi algo tnica-
mente occidental, en tanto que el dinamismo confuciano resulta inicamente
oriental. Mientras que se considera que lo primero trata de la bisqueda de
la verdad, lo segundo se ve como la biisqueda de la virtud. Segiin Hofstede
y Bond, mientras la persecucion de lo primero fue alguna vez una ventaja
social, en el pasado reciente se ha convertido en un impedimento en com-
paracién con la blisqueda pragmitica de la virtud en cosas que funcionan
mejor que aquellas otras que incorporan o reflejan verdades absolutas e
intemporales, Asi el éxito de Asia Oriental puede atribuirse a hechos sociales
profundamente arraigados y culturalmente dados. El confucianismo puede
promover el autocontrol, la perseverancia y la frugalidad individuales; pue-
de facilitar la obediencia en la sociedad y en la organizacién al subrayar la
necesidad de la conducta respetuosa hacia los superiores, y recurre al deber
mas amplio de pertenecer a una familia honorable; pero como explicacién
social o incluso propia de la organizacién opera necesariamente en un alto
nivel de generalidad. Tampoco es lo bastante especifico para realizar anilisis
de alcance nacional cuando se aplica a comprender las diferencias entre
las organizaciones econémicas de Asia Oriental.?

4 Entre algunos estudiosos japoneses como Murakami, (1986) se adopta una explicacién cultural,
pero se le da una especificidad diferente de la del caso general “posconfuciano”. Sostiene que debe
diferenciarse a Japén de las otras sociedades “confucianas”. La especificidad cultural de 1a industriali-
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Algunos aspectos del argumento posconfuciano resultan atractivos
precisamente en los mismos términos en que lo fueron las ideas similares
de Weber acerca del papel del protestantismo en la formacién de la “ética
capitalista” en la Europa y la América decimondnicas. Esto es, que en fas
etapas iniciales del desarrollo capitalista, la ética pudo proporcionar al
menos algunas de las condiciones de la formacién de capital necesarias
para iniciar la produccién y la acumulacién sostenidas. La reinversion de
capital para la gloria de Dios o de la familia alcanzaran, si la diligencia, la
aplicacién y las condiciones del mercado lo permiten, el mismo fin de
consumo diferido y de mayor inversién que conduce a una mayor produc-
tividad. Pero en el rabo hay un aguijén. Precisamente en la medida en que
una ética asi obtenga éxito desde el punto de vista capitalista, su éxito
comenzara a socavar las condiciones que al principio la produjeron, como
bien lo sabia Weber en su prondstico del futuro de la ética protestante:

Donde la realizacién de la vocacién no puede relacionarse directamente con
los valores espirituales o culturales mas elevados, o cuando, por otro lado,
no necesita sentirse simplemente como una compulsién econdmica, el
individuo por lo general abandona totalmente el intento de justificarla. En el
campo de su desarrollo mis alto, en Estados Unidos, la bisqueda de la
riqueza, despojada de todo su sentido religioso y ético, suele asociarse a

zacién japonesa fuvo sus antecedentes no en una ética religiosa sino en patrones claramente
preindustriales de organizacién social:

...8u caracteristica tinica fue fa unidad bisica preindustrial de formacién del grupo social lamada
fe, que era excepcionalmente compatible como unidad de produccién en la sociedad industsial
(Murakami, 1984). La ie habia mostrado fuertes capacidades de expansién, de eficiencia y de
realizacién, asi como para producir y prosperar dentro de un sistema de jerarquias funcionales.
Pero una unidad bisica de grupo similar a I je rara vez se encuentra en otras sociedades agricolas.
Por lo tanto, sostengo que la ie ha sido una de las principales razones de que Japén pudiera
adaptar su cultura indigena a la industrializacién con extraordinaria rapidez. Esta es también la
razén de que Japdn deba ser distinguido de otras sociedades, como la de la periferia china, y
por qué con toda probabilidad seguird siendo un caso tinico entre las sociedades que logran
industrializarse {Murakami 1986, p. 229).

Al recalcar la formacién del grupo social, 1a ée ubica el “grupismo” japonés no en el confucianismo
sino en formas de organizacidn agromilitar encabezadas por samurais, cuyos aspectos claves fueron
estructuras de autoridad estables capaces de garantizar Jos derechos a la tierra del campesinado local.
Murakami (1984, 19806, p. 230) afirma que los rasgos centrales de esta organizaci6n social sobrevivieron
a sucesivas transformaciones en la época actual, incluyendo la afiliacion funcional y no la que se basa
en el parentesco; la homogeneidad en fa afiliacién y no su estratificacidn, asi como una jerarquia
consecuentemente funcional en lugar de otra de discriminacién por clases o posicion social. Lo que es
decisivo para exposiciones como las de Murakami (1984, 1986), de Ketcham (1987) y de Nakame (1973)
es el enfoque en las cualidades de “grupo” de trabajo y las relaciones sociales japonesas.
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pasiones puramente mundanas que a menudo le prestan en realidad el
caracter de deporte [Weber, 1930, p. 182).

No es simplemente el caracter de la estructura significativa lo que
regula la actividad econdémica en su impulso, su produccidn, que puede
servir para socavar una ética econémicamente cultural. Como observé Mar-
cuse (1964), las condiciones mismas para la produccién en gran escala
exitosa son las que tienen menos probabilidades de reproducir las condi-
ciones ascéticas del éxito econdmico inicial. La produccién en gran escala,
por lo menos en la forma que asumi6 a principios del siglo XX, fue precedida
por mercados y consumos masivos. Contra esta conformidad instrumentada
del consumo Marcuse imaginé que el hedcnismo que desaté conduciria a
una rebelién final, no de los productores en gran escala, sino de los que
habian sido excluidos de una sociedad de masas y cuyo estilo de vida, en
consecuencia, ya no se conformaba de acuerdo con una ética de ascetismo.
Sin embargo, aunque la era mas reciente ha presenciado una “revolucién
en el estilo”, lo ha hecho no como un espectaculo de rebelién, sino como
uno de consumo altamente diferenciado con base en la premisa de una
produccién con matices mis flexibles y de un mercadeo de nichos, dentro
de la forma masiva. En particular, Japén ha estado a la vanguardia de estas
nuevas formas de produccién flexible.

Si bien puede observarse que una norma del individualismo ascético
pareceria destinada a marchitarse con el florecimiento pleno de una era de
consumo de masas, una ética colectivista y familiar pareceria mucho mais
fuerte. Para comenzar, el consumo de masas, centrado en el hogar de la
familia, servirfa para reproducir esos hogares como la unidad social de
consumo apropiada. Las propias fuerzas sociales que socavaron una ética
ascética protestante, mientras dejaban su individualismo con oportunidades
relativamente sin limite para el desarrollo hedonista, podrian servir para
reproducir una ética basada en el hogar familiar, colectivo. Sin embargo,
el aguijén no estd ausente del todo,

El éxito econémico de Asia Oriental, en particular el de Japén, ha sido
precedido en gran parte pos una nota fundamental de flexibilidad en la
produccién de variedades altamente especializadas de bienes que se pro-
ducen basicamente en masa. Estos han dependido de una exactitud sefalada
en la diferenciacién y la ubicacién de los productos en el mercado. Cualquier
visitante contemporaneo a los centros conscientes de la gran moda en Hong
Kong, Singapur o Tokio no puede evitar impresionarse por el éxito con
que los anunciantes han creado una ética individualista de consumo en
estos lugares claves “posconfucianos”. No es necesario ser un Marcuse de
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ultima hora para preguntar si la comercializacién en masa, el anilisis de-
mogrifico y la densidad urbana producirian condiciones que no puedan
reproducir las que se postularon inicialmente en el caso del éxito econé-
mico: el familismo, el consumo diferido y el orden disciplinado pueden ser
socavados por estrategias de mercadeo orientadas hacia la diferenciacion
individual. Pueden extraerse pruebas en apoyo de esta proposicién de un
estudio de alcance nacional entre los jévenes de 18 a 24 afos que la oficina
del primer ministro de Japén condujo en 11 paises. Resultd que la juventud
japonesa es “sumamente egoista, esta centrada en si misma y orientada
hacia los intereses personales”, y tiene los “niveles mds altos de frustracion
contra la familia y la escuela” entre las naciones estudiadas, como informa
Sugimoto (1986, p. 66) en el Mainichi Shinbun del 12 y 13 de febrero de
1984. La presencia del aguijon es evidente: si se acepta la hipotesis pos-
confuciana, entonces pareceria que el altamente diferenciado consumo
caracteristico de su éxito socava la base productiva del nicleo de estos
valores culturales econémicos posconfucianos: familismo, consumo diferi-
do y orden disciplinado. Esto es, si se acepta que estos valores desempefian
el papel que los culturalistas han sugerido para ellos.

¢{Qué conclusiones pueden extraerse de esta explicacion “econdémica”
y “cultural”? Pues si se tratara de un “no confuciano” convencido por la
hipétesis posconfuciana, podria uno consolarse imaginando que en el plazo
mis largo los gerentes de Asia Oriental se enfrentaran precisamente a la
misma trama social y a la fuerza de trabajo caracteristicas a que se enfrentan
hoy los gerentes europeos y estadunidenses. Pero puede afirmarse que este
consuelo serfa falso, porque, contrariamente al consenso popular, el éxito
de las empresas asidticas no puede atribuirse tan simplemente a factores
culturales, a pesar del énfasis que éstos reciben en la bibliografia.

DESEMPAQUE DEL BAGAJE CULTURAL

Podria sugerirse que es facil sobreestimar estos aspectos culturales. Por
ejemplo, el mercado laboral sumamente segmentado no parece ser un rasgo
particularmente cultural, pero es en extremo importante en el éxito eco-
némico japonés. Abegglen (1958) fue el primer responsable de presentar
a los observadores occidentales la idea de que un aspecto central de este
mercado laboral segmentado, el sistema de empleo basico vitalicio, era una
especie de antigua idea moral derivada de la época feudal, mejor entendida
como un artificio cultural. Sin embargo, los autores posteriores han pre-
sentado una imagen en la que el disfrute de un empleo vitalicio fue insti-
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tuido, de hecho, durante la transicién de la contratacion interna a la buro-
cracia moderna que ocurrié en Japdn entre aproximadamente 1910 y 1930.
Este periodo fue de militancia cada vez mis intensa y de elevado reemplazo
de personal. Las empresas grandes en una fuerte posicién oligopdlica bus-
caron crear un compromiso de trabajo al conservar los aspectos que en-
tonces existian del sistema de seguridad en el empleo y de avance regular
hacia posiciones mejor remuneradas (véase Litter, 1982; también el analisis
en Clegg, Boreham y Dow, 1986, p, 96).

El “grupismo”, que a menudo se percibe como un rasgo caracteristico
de las organizaciones japonesas, no parece estar asociado positivamente
con el desempeiio (0, como en el caso de las ceremonias matutinas, puede
incluso guardar una asociacién negativa con él). Esto sugiere que tales
précticas han sido sistematicamente sobreestimadas por los observadores
occidentales, que han postulado el aislamiento cultural para aumentar el
rendimiento. Estas pricticas bien pueden ser adiciones compatibles y de-
corativas desde el punto de vista cultural a la miaquina econémica japonesa
y no su mecanismo esencial, en forma muy similar a [o que sugiere Dunphy

(1986).3

5 Otra prueba de la naturaleza no esencial de fa “cultura” para originar la productividad japonesa
es lo que le sucede en las operaciones subsidiarias de ultramar. Si bien hay pruebas de que algunos
rasgos importantes y distintivos de la politica de personal japonesa (como la toma de decisiones
participativa) son transferibles a otras culturas, las empresas japonesas suelen desechar muchas pricticas
que se consideran como tipicamente “japonesas” en sus operaciones de ultramar. Algunos rasgos se
transfieren con mayor facilidad que otros. Ichimura (1981), por ejemplo, encontrd que existen problemas
en la ocupacién de gerentes locales en las operaciones de uktramar, a causa del firme control japonés
de las cimas estratégicas tanto dentro de su pais como en el extranjero. (Los problemas a que se enfrentan
las corporaciones japonesas para ocupar gerentes no japoneses en las operaciones de ultramar también
se analizan en Ishida, 1981). Pueden demostrarse estos problemas considerando el ejemplo de las
empresas japonesas en Singapur. Milton-Smith (1986) ha documentado la diferencia entre la ideologia
japonesa de los negocios y la prictica en las empresas en Singapur. Los japoneses experimentan
dificultades al operar en una cultura de negocios diferente de la del etnocentrismo japonés. El manejo
de personal y de trabajo, con frecuencia citado como el Jocus cultural de la expresién de la organizacién
del “posconfucianismo”, es en realidad el punto débil de la administracién japonesa en ultramar. En
particular, fa integracidn cada vez mayor de subsidiarias dentro de las estrategias de mercadeo global
de la matriz japonesa significa que estas estrategias predominan sobre la preocupacién por el bienestar
de los empleados locales. Ademis, la exclusién de la toma de decisiones de los funcionarios subsidiarios
no japoneses contratados localmente sugiere que las companias japonesas experimentaron dificultades
crecientes para controlar y conservar a los funcionarios locales inteligentes y ambiciosos (véase también
Tsurumi, 1976, que explora los mismos fendmenos desde el punto de vista de la organizacién sindical).
Asi, puede resultar que muchas de las muy debatidas politicas japonesas de personal no ejerzan ningin
efecto real en el rendimiento de la organizacién en Japén y que sean un obsticulo para su adaptacién
en cruzamientos culturales, incluso en el Asia Oriental. Esto constituiria un problema importante en
vista de que las industrias japonesas aumentan cada vez mas su inversion directa en el extranjero como
resultado de la fortaleza del yen.
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Algunos de los mecanismos que como se ha visto producen este acento
cultural vinico en un grupo coherente, con frecuencia son mal entendidos.
Por ejemplo, el sistema actual de empleo vitalicio no quiere decir que no
existan redundancias, en particular durante la recesion. Suzuki (1981) des-
cribi6 las pricticas de madogiwa-zoku y genryo-keiei. La primera de cllas
implica colocar a la gente “cerca de la ventana” sin asignarle empleo, en
tanto que la ultima describe la destitucion, la transferencia o el descenso
de rango de gerentes subempleados. Algunos autores, como Wornoff (1982),
consideran estas practicas de subocupacién como fuentes de grandes inc-
ficiencias en la empresa japonesa. Sugiere que sélo una constante atencion
a la ingenierfa de produccién proporciona el contrapeso a esta “incficiencia”.
(Dado el pequeiio porcentaje de empleados en el mercado interno laboral,
es posible que Wornoff (1982) sobrestime su posicion.)

En la época contemporinea, por lo menos, puede decirse que los
japoneses triunfan no sélo sobre las espaldas de trabajadores altamente
segmentados, sino también en parte porque prestan gran atencién a factores
directamente relacionados con medidas particulares del rendimiento. Las
practicas de trabajo estian subordinadas a éstas, en especial con respecto a
los controles de calidad. El porcentaje de producto final inspeccionado sc
correlaciona principalmente con el nivel de productividad, seguido por la
atencion a los diversos aspectos de tecnologia de las méiquinas (como ¢l
uso de computadoras), a la utilizacién de la capacidad de la planta y a la
responsabilidad presupuestaria. Tipicamente, las grandes empresas en Ja-
pon han logrado unir con éxito el control de calidad con la innovacion
emprendedora (Dunphy, 19806) .

Estas medidas del desempeno y las pricticas segmentarias del trabajo
muy bien pueden estar en la raiz del éxito econémico japonés, en lugar
de los valores sociales de consenso y armonia de grupo. La destreza admi-
nistrativa para relacionar las variables de la organizacién, como la tecnologia
o los grupos de trabajo semiauténomos con los incrementos de producti-
vidad, la calidad del producto y la innovacién, parece decisiva. La organi-
zacién del mercado laboral, tanto en un mercado laboral interno en las
grandes empresas como en una esfera en gran medida carente de proteccién
y secundaria fuera de ella, es un adjunto vital de esto. La contribucion
hecha por los diversos aspectos de la politica de personal al rendimiento
en la empresa sigue siendo controvertible. No resulta claro en qué medida
los diversos aspectos de la politica de personal contribuyen al desempeno,
lo perjudican o son sélo acreciones culturales de interés etnogrifico, pero
que nada tienen que ver con el rendimiento. Lo que se ve con claridad son
esos aspectos particulares de la politica de personal que pueden contribuir
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al rendimiento en casa, pero que no pueden exportarse sin algiin “equiva-
lente funcional” para los apuntalamientos materiales e institucionales. De
ser exportables pueden convertirse, sin embargo, en un pasivo en otro
marco cultural. La investigacion en Tailandia sobre la presencia de organi-
zaciones japonesas sefiala que éste es el caso. Un sistema que contrata
mano de obra nativa s6lo para ocupaciones de nivel inferior dentro de la
organizacion, y que recompensa la antigliedad, con lo cual sustituye poco
a poco el trabajo expatriado cuando la mano de obra local ha sido totalmente
adiestrada y socializada, serd considerado “colonial” por los indigenas (Tai-
ra, 1980). Dados los antecedentes histéricos del colonialismo japonés, en
particular en la “mayor esfera de coprosperidad” de Asia Oriental, estas
resonancias serdn particularmente desagradables.

No tnicamente Dunphy (1986) sospecha que las practicas adminis-
trativas japonesas pueden ser resultado de una “solucién consciente de
problemas” por parte de élites japonesas. Otros autores han considerado
escépticamente este “modelo japonés centrado en el grupo”, como han
llamado Sugimoto (1986) y Sugimoto y Mouer (1985) a la variante de fun-
cionalismo que atribuye el éxito japonés a una configuracién tnica de
valores. Desde su punto de vista, que comparte un argumento similar al
presentado por Dunphy (1986), buena parte del “grupismo” y del “consen-
s0” japoneses es menos un efecto de cultura y mas un efecto de control
desde arriba. Parece que los - - :udiosos occidentales han omitido este énfasis
del control, pues sus investigaciones sélo muestran la élite y sus instituciones
en el contexto japonés. Una manera de someter a prueba la hipétesis de
que la “cultura del consenso” y el “grupismo” son un efecto del control de
élite de los mecanismos de transmisién ideoldgica y no estin mds profun-
damente arraigados dentro de la vida japonesa, serfa tomar en consideracion
el registro historico.

LAS ORGANIZACIONES JAPONESAS: EL REGISTRO HISTORICO

Si el éxito econémico japonés desde la restauracién Meiji de 1868 es con-
secuencia de una cultura econémica vinica arraigada en el consenso y el
grupismo posconfuciano, entonces el registro histérico de las relaciones
laborales japonesas debe mostrar este hecho. Bien vale la pena considerar
cudn Unica seria la supuesta realizacién de una industrializacién madura
sin conflictos. Probablemente la mayoria de los socidlogos, fuera de los
extremos funcionalistas y marxistas, no aceptaria la “tesis de la ideologia
dominante” (Abercrombie et al., 1980) de que las sociedades se caracterizan

116

¢DE LAS CULTURAS ANTIGUAS A LA FATUIDAD POSMODERNA?

por “sistemas de valores centrales” sumamente coherentes. En' cambio,
juzgadas por el registro empirico, las sociedades industriales se consideran
mds propiamente como culturas fragmentadas y diversificadas que desplie-
gan una pluralidad de visiones del mundo y de estructuras empiricas en
lugar de basarse en una cultura unitaria omnicomprensiva, en una ideologia
o hegemonia dominante.

El estudio de las relaciones industriales japonesas (Gordon, 1985)
parece ofrecer una notable falta de confirmacién de cualquier cultura na-
cional consensual japonesa histéricamente arraigada. En cambio, la lucha
estandar concomitante a la “formacion” de una clase trabajadora a partir
de un campesinado recalcitrante por tradicion, fue tan tipica de Japon como
lo fue de otras partes (Vlastos, 1986). Pocas pruebas apoyan el argumento
de que las pricticas japonesas estan en alguna forma “encajadas”cultural-
mente en un molde tinico. Shirai y Shimoda (1978), por ejemplo, al observar
la evolucién histérica del sindicalismo y el sistema de las relaciones indus-
triales, sugieren que las caracteristicas mas importantes se crearon en la
época de la posguerra. Por cualesquiera razones de ideologia o de formacién
intelectual, una interpretacion segura de este periodo ha llegado a conocerse
ampliamente en Occidente y se concentra en unos cuantos aspectos insti-
tucionales, abraza una historia cultural para “explicarlos”, y autores como
Sugimoto (1982, pp. 19-20) senalan que sistematicamente bloquea la com-
prensién al concentrarse en lo que son rasgos idiosincrasicos de la totalidad.

El registro histérico objeta la idea de que las organizaciones japonesas
pueden apovyarse en cualidades particulares de lealtad y consenso de sus
empleados, cualidades que tienen fuerte arraigo cultural, como ha sugerido
Abegglen (1958, 1973). Por ejemplo, en una primera objecion, Taira (1961)
demostré que en los anteriores cien afos transcurridos desde la restauracién
Meiji, la estabilidad de la mano de obra japonesa fluctué ampliamente en
respuesta a las nuevas tacticas administrativas, las cuales fueron condicio-
nadas, a su vez, por el nuevo clima econdémico. En los comienzos del
capitalismo japonés los campesinos fueron secuestrados de los campos y
virtualmente agrupados a la fuerza en cuadrillas de trabajo forzado en las
fabricas.

Si el mito del consenso tiene alguna raiz histérica debemos buscarla
en las décadas de los treinta y los cuarenta. En los treinta, cuando Japén
se preparaba para la guerra, una combinacion de legislacion del gobierno,
un fuerza policiaca poderosa, y los propictarios de las empresas y sus
pandillas de matones empleados en las fabricas lograron crear una atmésfera
de relaciones industriales aparentemente tranquilas, Los problemas, defi-
nidos en términos de los empresarios, se eliminaron en gran parte mediante
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el simple expediente de una coercién y una represion eficientes. Sin em-
bargo, problemas surgidos en el periodo de entreguerras, incluyendo las
garantias de permanencia en el empleo, los métodos de pago de salarios,
la posicion relativa de los trabajadores y los funcionarios especialistas, y su
papel en la toma de decisiones de la administracién, segin Kenney y Florida
(1988, p. 126) reaparecieron en la época de la posguerra. Como parte del
programa de Estados Unidos para democratizar a Japén en la posguerra,
se permitié que surgieran los sindicatos, que habian estado totalmente
proscritos durante la guerra. En 1946 la afiliacién de los sindicatos creci6
rapidamente desde cero hasta 5 000 000, y los sindicatos rapidamente de-
sarrollaron un papel politico, con su lealtad politica dividida entre los par-
tidos socialista y comunista. Pero también participaron en formas mds
directas de democracia. Los trabajadores se hicieron cargo de las fibricas,
expulsaron a los jefes y gerentes, y durante los primeros seis meses de 1946
se practicé el ejercicio del control por los trabajadores (Moore, 1983). Esto
ocurrié en 255 fabricas con 157 000 trabajadores (Gordon, 1985). No dur6
mucho tiempo, pues las fuerzas ocupantes estadunidenses junto con el
gobierno japonés debilitaron en forma dristica el movimiento laborista; se
introdujo una severa legislacién antilaborista y en 1950 se expulsé de las
industrias mas importantes de Japén a 12 000 trabajadores ya que fueron
considerados comunistas.

Pero el movimiento sindicalista obtuvo algunos éxitos. Una de las
demandas de los sindicatos del ala izquierda en la posguerra fue que se
crearan sindicatos de empresas, en los cuales se incluiria tanto a los ope-
radores como a los funcionarios. Esta demanda surgié del movimiento de
control de los trabajadores y de la ocupacién de las fabricas. Se esperaba
que los grandes sindicatos de empresa se transformaran en “consejos de
fabrica” para “control de los trabajadores”, segun el conocido modelo so-
viético, como sucedié en el movimiento de los trabajadores de Turin después
de la primera Guerra Mundial (véase el anilisis de Gramsci en Clegg y
Dunkerley, 1980). En 1949 mas de la mitad de los trabajadores se habia
sindicalizado: seis y medio millones de trabajadores. Los sindicatos nego-
ciaron consejos conjuntos de trabajadores y empresarios a través de los
cuales pudieron obtener temporalmente un importante papel en la toma
de decisiones de las empresas.

También se logrd progresar en el frente de los salarios, en donde se
peled y se gané el principio de un “componente de necesidad” en el paquete
salarial (Gordon, 1985; Kenney y Florida, 1988, p. 127). Los salarios asumieron
un caricter tripartita compuesto por un elemento de antigiiedad, mas los
componentes de base y de méritos. La administracién luché por los com-
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ponentes de mérito, en tanto que los sindicatos pudieron conservar los
elementos de “necesidad” de la base y la antigiiedad en el paquete salarial.

Gordon (1985, p. 424) describe la era inmediata a la posguerra como
un tiempo en el cual, en la empresa, el equilibrio de poder entre trabajadores
y gerencia se negocié en forma muy elaborada. Las politicas que podrian
mis tarde reconsiderarse como ideas iniciadas unilateralmente por la geren-
cia no lo fueron; a menudo constituyeron intentos de ésta de apoderarse
por anticipado de una politica para evitar que fuera radicalizada mas tarde
por las demandas sindicales. Las iniciativas, desde luego, no se presentaron
sélo de un lado. El precursor de las “relaciones humanas” del “grupismo”
de hoy se introdujo con la tutela estadunidense. Ocurrié una contraofensiva
en gran escala de los empresarios en 1949-1950, en la cualun arma importante
fue la creacién de sindicatos de empresa mas conservadores y mas orientados
hacia las relaciones humanas una vez que los comunistas habian sido ex-
pulsados. Con la pérdida de los dirigentes radicales la gerencia pudo recu-
perar el predominio en el juego del poder que tenia lugar en las empresas.
Como Kenney y Florida (1988, p. 128) dicen, “El debilitamiento de las fuerzas
radicales facilité la transformacién de muchas ganancias de los trabajadores
dentro del marco de desarrollo de la acumulacion capitalista.”

Pero no todas las concesiones que obtuvieron los sindicatos eran
seguras: “los sindicatos de empresa tuvieron que presentar demandas que
ya habian sido postuladas en luchas anteriores de los trabajadores; de este
modo el capital no pudo restablecer las reglas del juego de la posguerra”.
Entre los logros del movimiento obrero radical figuré la demanda de segu-
ridad en el empleo. Como senalan Kenney y Florida (1988, p. 128), esto
era justo también, porque con el sindicalismo de empresa el cese significaba
debilitar al sindicato con pocas perspectivas de sustituir a los miembros
perdidos. En consecuencia, incluso los sindicatos de empresa mas déciles
establecidos por los empresarios tenian interés en apoyar la demanda de
seguridad en el empleo. Fue dificil resistirseles dada la base empresarial
de sindicatos y huelgas, porque esto permitia a los trabajadores deshacerse
de los empresarios recalcitrantes uno por uno. Pocas empresas podian
resistir una huelga prolongada en un empresa especifica que sus compe-
tidores evitaban por medio de concesivi.. 5. Ademds, se prometia resolver
los problemas de sustitucion de trabajadores que habian sido endémicos
en las empresas japonesas de entre guerras (Clark, 1979). Asimismo, la
permanencia en la empresa aseguraba que los empresarios que habian
invertido en la capacitacién que se requeria para reconstruir la industria de
la posguerra podrian al menos conservar los frutos de su inversién y no
verian que sus trabajadores capacitados fueran contratados furtivamente
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en otras partes. En consecuencia, “la ocupacién garantizada para los tra-
bajadores varones en las empresas mas importantes se convirtié en una
caracteristica del Japén de la posguerra, en donde los despidos quedaron
en gran medida fuera de las prerrogativas rutinarias de la administracién”
(Kenney y Florida 1988, p. 128). Posteriormente estos derechos fueron
reconocidos en la legislacion del trabajo. Sobre estas bases se construyé el
“milagro econémico” en algunas empresas japonesas.

LAS ORGANIZACIONES JAPONESAS: EL ESCENARIO CONTEMPORANEO

¢Cudles son algunas de las caracteristicas de las empresas japonesas de la
posguerra? En primer lugar, existe una pronunciada divisién entre los tra-
bajadores integrados al “mundo de la compaiiia” en el mercado interno de
trabajo con su sistema de “salario por antigiledad” y “ocupacion vitalicia”,
y los demis trabajadores. Los que estan dentro del “mundo de la compaiifa”
de Jap6n son menos de la tercera parte de la fuerza laboral industrial: son
los miembros de los sindicatos de empresa cuya principal funcién es servir
como “auxiliares de la administracién en el sector de personal” Kawashini
(1986, p. 156). Se encuentran en los grupos de empresa (Orru et al., 1988)
y en las empresas muy grandes que dominan la cumbre de la empresa
japonesa. En ellos, los trabajadores centrales dentro de las empresas indi-
viduales pertenecen a sindicatos de empresas especificas; cada compaiia
tiene sus propias escalas de salarios determinados por la evaluacién que
hace la empresa de los requisitos de destreza de una capacidad de trabajo
que esta constituida ella misma dentro del “mundo de la compania”. Estos
trabajadores forman la élite de la mano de obra industrial japonesa que se
mantiene de manera segura en su lugar por las “cadenas de oro” que ofrece
la compaiifa (Muto, 1986). Los sindicatos de empresa son el sistema pre-
valeciente, pero también hay algunas corporaciones que se caracterizan
por una situacion sindical de “tipo plural” en la que no sélo existe un
sindicato mayoritario, sino también un sindicato disidente minoritario na-
cido después de algin acontecimiento decisivo en la historia del anterior
sindicato de empresa. Estos sindicatos generan un porcentaje despropor-
cionado de disputas de trabajo en el sector privado (Kawanishi 1986, p. 141).
Los sindicatos de tipo plural son en particular evidentes en el sector piiblico.
Fuera de los trabajadores centrales de la empresa en los grupos de empresa
organizados en sindicatos de empresa, o mas raramente en sindicatos de
tipo plural, hay muchisimas companifas medianas y pequefas que no forman
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parte del “mundo de la compania”.
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En términos de espacio, las companias muy grandes y su “mundo de
la compaiifa”, como Toyota, Hitachi, Kawasaki Steel o la Corporacién Chis-
50, en ocasiones ejercen su dominio sobre poblaciones enteras. Las com-
pafifas muy grandes también proyectan una sombra contractual sobre el
panorama de ocupacién. Ya sea que las poblaciones sean o no poblaciones
de las compaiiias en términos literales, los grupos de empresa dominan
zonas completas de la ocupacion por medio de un gran niimero de empresas
que subcontratan. Estas, aunque independientes desde un punto de vista
formal, estin altamente estructuradas, semiformalizadas y disfrutan de re-
laciones continuas con las grandes empresas y con las que integran el
mvicleo del grupo de empresas. Efectivamente, en palabras de Muto (1986,
p- 135), son “vasallos” de las grandes compaiias. A su vez, muchas de las
propias empresas que subcontratan dependen del trabajo subcontratado
con subcontratistas mas pequenos que a su vez subcontratan a obreras
domésticas externas, las cuales trabajan a destajo muy alejadas de los miem-
bros del sindicato de la empresa. En la industria automotriz japonesa, por
ejemplo, 75% del trabajo (en comparacién con 50% en Estados Unidos)
sale de las empresas muy grandes y va a dar a las empresas subcontratantes
primarias, las cuales por su parte pueden subcontratar con empresas se-
cundarias, las que a su vez pueden subcontratar con trabajadores externos
terciarios, a los que se pagara la quinta parte de la cantidad que cobran los
trabajadores de las empresas subcontratantes mayores (Muto 1986, p. 135):
En las empresas subcontratantes secundarias mas pequefias, que tienen
menos de 100 empleados (las cuales proporcionan 68.7% de toda la ocu-
pacion y mas de 50% del PNB), las tasas de salarios han sido aproximada-
mente 70% de las que prevalecen en las empresas muy grandes, aunque
existen indicios de que ahora tienden a nivelarse un tanto (Kenney y Florida
1988, p. 130). Las empresas pequenas también emplean una parte despro-
porcionada de trabajadores minoritarios y de viejos. trabajadores que han
sido obligados a retirarse de las compafiias mis importantes.

. El mercado laboral japonés estd altamente segmentado en géneros
(véase Brinton, 1989). No es que la mujeres tengan menos probabilidades
de participar en €l que las mujeres de otras partes: las tasas de participacién
son comparables en términos generales y la de Japén es mayor que la de
muchos paises de la Europa Occidental, aunque dicha participacién no es
tan alta como la de Escandinavia o Estados Unidos. La cuestién esta en el
patrén de dicha participacién. La probabilidad de que las mujeres en Japon
sean empleadas es mucho menor y mucho mayor la probabilidad de que
sean, como o llama Brinton (1989, p. 550) “trabajadoras de empresa familiar
gratuitas en negocios o granjas pequefos administrados por la familia”.
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Donde estan empleadas, en cada categoria las mujeres reciben tasas sala-
riales inferiores que guardan relacién con la edad. Las mujeres mis jévenes
en el grupo de edad de 16 a 20 anos estan en la cumbre relativa de su
poder de percepcién de salarios, pero reciben cerca de 15% menos de lo
que perciben los hombres. Para cuando llegan a los 35 anos sus percep-
ciones se habran reducido aproximadamente 50%. Estas tasas de percepcion
son paralelas a las tasas de participacién: la participacién alcanza su punto
mis alto entre las mujeres de las categorias de menos edad (20-24), y
desciende monétonamente, salvo por un ligero incremento en el grupo de
edades de 40-44, consecuente con el término de las responsabilidades
inherentes a la atencién de los nifios. Mientras que los hombres y las mujeres
tienen mas o menos la misma propension a entrar en las organizaciones
centrales de la economia japonesa, no es igual la propensién a permanecer
en ellas. Para cuando tienen de 45 a 49 afios hay una y media veces mas
mujeres en las empresas pequefias que en las empresas grandes, en tanto
que solo hay tres quintas partes de la poblacién femenina en las empresas
grandes, en comparacién con las empresas pequefas (Brinton 1989, p. 551).
Esto representa un descenso o un cambio de dos quintos en la participacion
femenina en el sector central con respecto al ciclo de vida de 20 a 49 afos.
De modo que las mujeres en esa edad suelen terminar en el mercado de
trabajo “externo” de los sectores donde se pueden encontrar puestos con
escalas de carrera. El bajo nivel de éxito logrado por los funcionarios eje-
cutivos del sexo femenino en su intento de incorporarse a las filas admi-
nistrativas en Japén demuestra esto: sélo 13% de los miembros de la
administracién son mujeres. Esto contrasta con una cifra de 68% en Estados
Unidos, por ejemplo. También puede verse en las diferencias de salario
entre hombres y mujeres en Japén. En total las mujeres japonesas ganan
los salarios porcentuales mis bajos en comparacién con los hombres de
los paises de la OCDE. La tasa mensual promedio agregada es 55.5% de la
que corresponde a los hombres.

Existe un doble vinculo en la prictica de la ocupacién japonesa dentro
del sector de las corporaciones centrales. Los empresarios a menudo esti-
mulan a sus empleadas a renunciar a fin de que tengan hijos hacia los 25
anos de edad. Simultineamente, esos mismos empresarios sefialarin esta
propensién a renunciar como razén suficiente para no capacitar a las mu-
jeres (Brinton 1989, p. 553). Este marco de significado y de practica insti-
tucionalizada parece estar apoyado por los resultados que Brinton (1989)
encontr6 cuando estudio la fuerza de trabajo en tres sitios urbanos de Japén
en 1984. Dentro de las organizaciones centrales en las que hombres y
mujeres muestran una propension similar al ingreso en términos generales
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cuando comienzan a trabajar, existe una marcada diferencia en cuanto al
patrén observado. Del total de la muestra, 71% de los hombres ingres6 a
puestos de carrera en las grandes organizaciones centrales, pero solo 23%
de las mujeres lo logré. La mayor parte de las mujeres entré a ocupar
puestos de bajo nivel que no son de carrera, como “ayudantes de oficina”.
De la ocupacién total, mientras 22% de todos los hombres inici6 su vida
de trabajo en un puesto de carrera, s6lo 7% de las mujeres lo hizo. Este
obstdculo inicial es el que significa tanto para explicar la diferencia en los
resultados (Briton, 1989).

Existe un patrén de ciclo de vida visible en la ocupacién de las mujeres
que no pueden tener las oportunidades en la escala de los puestos de carrera.
Cuando regresan a trabajar después de que terminan las “responsabilidades
familiares”, es mas probable que ingresen en empresas pequenas en las que
se concentra el trabajo externo terciario. De hecho, es mayor la probabilidad
de que los trabajadores externos terciarios sean mujeres. La ocupacion fe-
menina fuera del sector central estd sumamente concentrada en el trabajo
externo y también en los empleos de tiempo parcial y en los temporales,
que son mas vulnerables a la recesion (véase Kenney y Florida 1988, pp.
130-131). Algunos trabajadores de subcontratacién muy bien pueden trabajar
dentro de las fabricas de las empresas muy grandes en una versién moderna
de la “contratacién interna” (véase Clegg, Breham y Dow, 1986, pp. 93-97;
Littler, 1982): el sistema Oyakata, donde se proporciona trabajo subcontra-
tado a cambio de una suma global. Junto con ellos puede haber trabajadores
temporales estacionales, a menudo extraidos del sector agrario (despropor-
cionadamente grande en Japén a causa de la politica gubernamental deli-
berada de exclusién de tarifas y cuotas de importacién y de subsidios a los
productores primarios) o de las filas de los trabajadores de tiempo parcial,
por lo regular amas de casa. La facilidad con que se los recluta y se los
despide es una base importante de la flexibilidad japonesa, junto con la
base de “empresa” de los propios sindicatos. Datos de 1970 muestran que
12% de la fuerza de trabajo empleada en las companias grandes con mas
de 500 trabajadores en las grandes industrias como la siderdrgica, la de
construccion de barcos, la automotriz y la de la construccién, estuvo formada
por esta clase de trabajadores temporales, en comparacién con sélo 2 a 3%
en las companias que emplean de 30 a 99 empleados (Muto 1986, p. 136).

En el caso de estos trabajadores que fueron lo suficientemente afortu-
nados para asistir a2 escuelas y universidades escogidas, favorecidos por
haber sido contratados en las empresas muy grandes y cuyos antecedentes
personales fueron aprobados en el examen de admision (véase Rohlen,
1974), la empresa procede a capacitarlos como trabajadores centrales. En
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"este nivel parece que entra en juego una particular “cultura de la corpora-
cién”. La capacitacion es especifica de la empresa; se orienta no solo hacia
las “calificaciones funcionales”, sino que también es “un proceso de socia-
lizacién moral dentro de la comunidad de la empresa” (Deutschmann, 19874,
p- 45). De hecho, Deutschmann senala que la cultura de la corporacién a
este respecto construye sobre fenémenos culturales mas generales en tér-
minos del papel de socializacién primaria de la familia, que es una familia
concebida como una comunidad cooperativa (Deutschmann, 19874, p. 44).
A los observadores occidentales les parece un sistema extremadamente pa-
triarcal (en el sentido antiguo del término). El horizonte del sistema puede
verse mejor en la medida en que los horarios y las relaciones laborales estin
organizados rutinariamente en el tiempo y el espacio fuera del trabajo. La
ocupacién vitalicia es el costo y el beneficio de este sistema. Costo, porque
proscribe cualquier opcién del mercado laboral externo para la mayor parte
de los trabajadores. Simplemente no se los capacita para otras empresas y
no considerarfan una ocupacion asi ni se les tendria en cuenta para ella. En
cuanto proporciona seguridad en el trabajo (que no siempre se alcanza y
que es menos probable todavia que esté presente en el futuro dado el papel
que en la economia mundial desempena Japon, que cambia con rapidez),
la ocupacion vitalicia es ciertamente un beneficio, por lo menos hasta la
edad de 55 afios, cuando normalmente tiene lugar la jubilacién. Sin embargo,
esta seguridad en el trabajo lo es respecto al empleo, pero no en lo que se
refiere a la posicion en el empleo: hay marginacién y degradacién. Ademas,
el programa no muy generoso de pensiones del Estado no esta disponible
hasta que se cumplen 65 anos. En estos 10 ultimos afos la “flexibilidad” del
mercado laboral personal se vuelve una critica consideracion.

(POSIBILIDADES POSMODERNAS Y EL FUTURO PERFECTO?

Sin duda las organizaciones japonesas tiene varios rasgos distintivos. Antes
de que podamos determinarlos necesitamos tener aiguna forma de hacerlo.
Para tal objeto se propone la nocién de “imperativos de la organizacion”,
como método de determinacion. ;Cé6mo manejan por lo general las orga-
nizaciones japonesas los importantes problemas funcionales que una or-
ganizacién de negocios en gran escala tiene que manejar? Todas las formas
efectivas de organizacién deben ser capaces de resolver los problemas
perennes que agobian cualquier actividad coordinada administrativamente,
recurrente y rutinaria, y que se presentan entre Jos organismos que realizan
transacciones.
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Sin embargo, ahora ya es claro que no existe una “manera Sptima”
de hacerlo. La comparacién sistematica puede fomentarse grandemente
por medio de la aplicacién de un patrén comun con el cual pueden com-
pararse formas diferentes de lograr organizacién. Blunt (1989) ha afirmado
que todas las organizaciones tienen que encontrar una forma de obtener
soluciones a los constantes problemas. Se pueden considerar en términos
de siete imperativos de la organizacién que €l deriva de una serie mas
grande elaborada por Jaques (1989). Los imperativos son:

1) Articular la misién, las metas, las estrategias y las funciones prin-
cipales.

2) Disponer las alineaciones funcionales.

3) Identificar los mecanismos de coordinacién y control.

4) Constituir relaciones entre la responsabilidad y el puesto.

5) Institucionalizar la planificacién y la comunicacién.

6) Relacionar las remuneraciones con el rendimiento.

7) Lograr una direccién efectiva.

La organizacion japonesa contemporinea puede revisarse de acuerdo
con estos rubros y compararse con los aspectos de una organizacién mis
normal del tipo ideal. El motivo de proceder asi no es sugerir que las
organizaciones occidentales de otras partes sean precisamente como este
tipo ideal “modernista”. Por el contrario, pueden haberse desplazado mucho
mis cerca del tipo al que aludiremos como “posmodernista”. Pero es im-
portante que las caracteristicas de este tipo diferente sean reconocidas por
lo que son. En la medida en que nuestros supuestos para pensar en este
tipo permanezcan dentro del marco que se deriva del pensamiento webe-
riano, bien podemos no reconocerlas por lo que son. En cambio, podriamos
advertir mis bien lo que no son.$

6 En esta coyuntura mucho debe tomarse al pie de la letra. Existen en la bibliografia varios
debates acerca del posmodernismo y de la posmodernidad. Pero en este trabajo el contexto es realmente
muy especifico y un tanto disimil respecto a la mayoria de los debates que se han presentado. Si es el
caso, como afirmaré, que algunos aspectos de la practica de la organizacién japonesa no son facilmente
asimilables para el andlisis en términos de categorias que son indudablemente modernistas, ya que ni
estas pricticas ni el andlisis que resulta apropiado para ellas se nutren de esa preocupacién por la
burocracia heredada de Weber y que ha continuado en los estudios de contingencia mas recientes de
la estructura de la organizacién, entonces ciertamente puede trascenderse el genotipo modernista. En
este sentido deseo recalcar el aspecto pos del posmodernismo como algo después del modernismo, por
lo menos tal como lo entendemos. Las distinciones deben considerarse como hipotéticas y putativas, v
no como definitivas. La cuestién se explora con mucho mayor detalle en mi libro Modern Organizations:
Organization Studies in the Postmodern World (1990).
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Mision, metas, estrategias y funciones principales

Un sentido especializado de la misién de la organizacién estructura la
estrategia de las empresas japonesas. Esta especializacién en la estrategia
es lo que permite que surja dentro de la empresa un foco mucho mas
difuso. Respecto a la estrategia, los grupos de empresa japoneses suelen
no adoptar el modelo conglomerado que es mds comin a las grandes
empresas en Estados Unidos o en Inglaterra como lugar de su iniciativa
estratégica, y prefieren en cambio la forma Keiretsu.

Esto es asi porque las corporaciones japonesas insisten muy poco en
la fusién como mecanismo de desarrollo o diversificacién de los negocios
(Cool y Lengnick-Hall, 1985, pp. 8-9; Howard y Teramoto, 1981, Kono,
1982). Como consecuencia, tal como Cool y Lengnick-Hall (1985, pp. 8-9)
sugieren, los miembros de la organizacién saben en que negocio estin;
tienen un conocimiento profundamente arraigado y sustantivo que una
politica de adquisiciones horizontal o vertical dificilmente permitirfa. Una
de las razones por las que se entra en las complejas interrelaciones entre
mercados del Keiretsu es organizar estas acciones relacionadas y auxiliares
que estarian sometidas en lo interno a una coordinacién imperativa en las
empresas occidentales mas tipicas. En el caso de Estados Unidos o Inglaterra
es mis probable que este centro sea un lugar de caiculo “privado” que
intenta realizar su coordinacién por medio de diversas actividades econé-
micas. Se sugiere que una consecuencia de tener bien enfocadas las misio-
nes, las metas, las estrategias y las funciones principales es que por lo
general existe una tecnologia esencial para la organizacién que se entiende
bien. Por lo tanto, de acuerdo con Emery y Trist (1960) y Tichy (1981) se
puede proponer que: “Como las empresas japonesas limitan fundamental-
mente su campo de accién a una tecnologia basica, su cultura interna suele
ser muy homogénea” (Cool y Lengnick-Hall, 1985, p. 9). Esto es lo que
permite una capacidad de difusién interna mucho mayor, iniciada de acuer-
do con un sentido mucho mis especializado de la misién de la organizacién.
Esta capacidad de difusién se transmite mediante un grado relativo de
desdiferenciacién de lo que con mucha mayor probabilidad son elementos
funcionalmente separados en la empresas modernistas mas burocratizadas.

La desdiferenciacion de lo que en otras partes es mds probable que
sean funciones imperativamente coordinadas conduciri a reducir el grado
de especializacién de las funciones subordinadas a las misiones y metas
de una organizacién. Whitley (1989, pp. 24) sugiere que la especializacién,
cuando va asociada a una homogeneidad relativa en la naturaleza de los
empleados, reducird al minimo los costos de transaccion. Dentro de
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las empresas japonesas la socializacién de la companiia tiene lugar mediante
la capacitacién especifica en la empresa, el sindicalismo de empresa y la
permanencia en el empleo para los que estan en el mercado interno laboral.
Algunos investigadores, como Cole y Tominaga (1976), afirman que estos
procesos operan en una medida tal en las empresas japonesas que los
supuestos modernistas acerca de que son una “estructura ocupacional” son
totalmente inapropiados. Sugieren que en el mercado laboral interno, en
lugar de un compromiso con la ocupacién perse, por los sistemas de empleo
permanente y de pago por antigiiedad, los obreros suelen comprometerse
mas con sus organizaciones que con sus ocupaciones.

Dore (1973) considera el desarrollo de esta estructura institucional en
las empresas japonesas centrales como un resultado del efecto de “desa-
rrollo tardio”. Segtin Dore (1979), cuanto mas tarde ocurre el desarrollo
capitalista menos probable es que se haya establecido un sistema previo
de trabajo con salario libre en un sector agricola capitalista. En consecuencia,
es mds probable que las formas de paternalismo representadas por rela-
ciones feudales sean una tradicién reciente y no un recuerdo distante. A
partir de esta tradicién este autor veria que se derivan el compromiso con
la organizacién y el empleo permanente. Cole (1978) por el contrario pre-
fiere ver la aparicién del empleo permanente, no tanto en términos de una
tradicién viva, sino como una herencia institucional en que los innovadores
de la organizacién pudieron inspirarse (véase también Cole, 1971).

Pero los calculos senalan que una cifra tan baja como 25% es la pro-
porcién de los miembros del mercado laboral que se benefician positiva-
mente de la permanencia en el empleo; son los empleados varones de
oficina de tiempo completo de las empresas grandes, centrales y famosas
(Hamada, 1980). La funcién de estos arreglos en el mercado laboral es
clara: sirven principalmente para retener a los trabajadores que incorporan
a la empresa una valiosa capacitacién. (Jacoby, 1979). La retencién se logra
mediante las ventajas acumulativas que se agregan a los empleados, como
son los salarios mis elevados y la posicion de que disfrutan por su anti-
gliedad en el servicio. Corroboran esto la escasez de buenas oportunidades
de empleo en el mercado interno laboral y 1a existencia de una intensa
competencia por dichos empleos (Koshiro, 1981). La escasez y la compe-
tencia explican en gran parte tanto la exclusividad como la articulacién del
empleo permanente con el sistema de subcontratacién y de trabajo externo,
en el que predomina la mano de obra de las mujeres y de los trabajadores
jubilados (la jubilacién, aungue ahora se acerca a las normas occidentales,
hasta fecha reciente ocurria a los 55 afos. A falta de un Estado benefactor
bien desarrollado, los “jubilados” tienen que trabajar, vivir de lo que ganen
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o recurrir al apoyo familiar). El acento que han puesto autores como Abeg-
glen (1973) y Drucker (1971) en las creencias y en los valores interiorizados
en las exposiciones culturalistas es demasiado fuerte y se sugiere que no
esti documentado en los textos con que cuentan los propios estudiosos
japoneses (véanse Ishikawa, 1982; Urabe, 1979). Las exposiciones cultura-
listas requieren ser sustituidas con un acento mis fuerte en un contexto
mds materialista desde el punto de vista de la organizacién (véase Marsh
y Mannan, 1977, 1980, 1981).

En el centro de la desdiferenciada especializacién de las funciones
y en el crecimiento de compromisos con la organizacién y no con la
ocupacién hay aspectos técnicos de produccién. La técnica no es sim-
plemente un bien que hay que comprar sino un aspecto vital de la or-
ganizacion. Esto es claro en el sentido de que la técnica aplicada incluye
la organizacién humana o sistema que pone a trabajar el equipo. De
igual importancia es el concepto que incluye la integracién fisica de una
nueva pieza de equipo a un proceso de produccién y su refinacién y
modificacién subsecuentes en manos de fuerza de trabajo técnicamente
calificada. Muchos industriales han fracasado por creer que las soluciones
técnicas pueden comprarse previamente empacadas. Esto equivale a ig-
norar, precisamente, que en su operacién estas soluciones son siempre
sociotécnicas. Lo que esta en discusién es precisamente el contexto “cul-
tural” en que tienen que funcionar estas soluciones. Estudios han demos-
trado que son los usuarios del equipo v no quienes los fabrican quienes
desarrollan innovaciones importantes en el proceso (con lo cual se ade-
lantan a sus competidores) y que las “racionalizaciones cotidianas” pe-
quefias, imperceptibles, explican la parte del leén de las ganancias de
productividad en un negocio de manufactura en operacién. Ergas (1987)
se ha referido a este modelo de desarrollo tecnolégico comc “profundi-
zador”, en el cual “aprender haciendo” y lograr el mejor uso de la orga-
nizacién y la técnica de “lo que se ha obtenido” es mucho mas importante
que adquirir la mis reciente tecnologia de procesos (el “Gltimo grito del
progreso”) (Ewer et al., 1987, cap. 4). Un modelo “profundizador” del
desarrollo tecnoldgico puede compararse con los modelos discontinuos
de desarrollo tecnolégico que destacan la produccién de nuevos principios
tecnoldgicos. Las concepciones discontinuas de cambio tecnolégico pueden
llamarse modelo “de cambio”. Kenney vy Florida (1988, p. 140) sehalan
que en Japén “el estrecho vinculo entre produccién e innovacién y una
herencia mis general de flexibilidad en la organizacién han-dado por
resultado la integracion del cambio en la profundizacién”. la realizacién
de una integracién exitosa es en gran medida una cuestién institucional.
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Cuando los empleados tienen un conocimiento sustancial arraigado de
lo que hacen, en lugar de otro que es simplemente un dominio certificado
de algunas técnicas abstractas de ocupacion o analiticas, entonces las con-
diciones institucionales parecen ser las mds apropiadas para tal realizacion.

Las organizaciones japonesas logran la integracién de la investigacion
y la produccién mediante equipos que deliberadamente se traslapan en el
complejo productivo. Esta integracién parece ser la clave para alcanzar
simultineamente el “cambio” y la “profundizacién”. Como resultado, las
tecnologias no sélo se difunden con rapidez y ayudan a rejuvenecer los
sectores maduros, sino que las empresas grandes pueden penetrar con
rapidez en las dreas que surgen, ya sea mediante la invencién, la imitacion
exitosa o la adquisicién de conocimientos (Kenney y Florida, 1988, p. 140).
El complejo de relaciones de corte transversal dentro de los grupos de la
empresa se usa para facilitar esta innovacién tecnolégica. “Las companias
que integran la familia de la corporacién pueden lanzar proyectos conjuntos,
y transferirse informaci6n util y fertilizarse mutuamente” (Kenney y Florida,
1988, p. 140) valiéndose de redes de trabajo que incorporen mercados en
lugar de integracién vertical.

La profundizacién requiere combinar las restricciones y las compleji-
dades técnicas por una parte, con la necesidad constante de adaptarse y
prever los cambios en los procesos y los productos, por la otra. Un rasgo
particular de la organizacién que facilita ese proceso es un grado de flexi-
bilidad en las practicas de trabajo y una fuerza de trabajo adiestrada y que
se pueda seguir capacitando constantemente (Hoshino, 1982¢). La organi-
zacién de empresas dominadas por las caracteristicas modernistas del for-
dismo, en términos de especializacién funcional, fragmentacion de tareas
y produccién en linea de ensamblado son contrarias a estos requisitos. Los
papeles de trabajo que se traslapan, la rotacién extensa de las tareas, las
unidades de trabajo basadas en el equipo y las lineas de produccién rela-
tivamente flexibles que caracterizan a Japén facilitan mucho mais el proceso.

En el centro de este modo de racionalidad emergente figuré la nego-
ciacién de la conservacién de empleos por largo plazo en los afos inme-
diatos de la posguerra. Esto fue lo que redujo al minimo muchas
inflexibilidades de la ocupacién que eran endémicas en las organizaciones
modernistas burocriticas y fordistas. Las garantfas de seguridad en el empleo
reducen la base racional de la oposi¢ién del trabajador y del sindicato a
las medidas orientadas hacia la automatizacioén o a un cambio en el disefio
del trabajo de parte de la gerencia. Donde los empleos de los trabajadores
estin garantizados, decrece la racionalidad de la oposicién. En un contexto
asi no resulta sorprendente encontrar que la destreza se comparte con
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mayor frecuencia y facilidad, y que la rotacién del trabajo puede ussrse
para facilitar tanto la participacién en la destreza formal como el aprendizaje
informal entre los empleados (Koike, 1987). El empleo de largo plazo
también permite a la gerencia decidir racionalmente sobre inversiones de
gran escala para aumentar la destreza y la capacitacién de su fuerza de
trabajo con la seguridad de que dicha inversién le producird un rendimiento,
en lugar de acrecentar el de alguien que pueda contratar furtivamente a su
mano de obra. Donde estas garantias no figuran siempre, es mis ficil y
ciertamente mas barato no impartir capacitacién ni confiar en un sistema
productivo que requiere trabajadores altamente calificados. En cambio debe
trabajarse con el minimo denominador comin de destreza —base de la
organizacién moderna— y minimizar los costos de sustitucién de trabaja-
dores, no mediante la reduccién al minimo de transferencias, sino minimi-
zando los costos de capacitacién al reducir al minimo los requisitos de
destreza.

Arreglo de las alineaciones funcionales

Comuinmente en las burocracias weberianas las relaciones se han dispuesto
por jerarquias, dando origen a muchos de los aspectos mas caracteristicos
de las organizaciones tal como se las entiende en la actualidad. En el caso
de los grupos de empresa japoneses muchas de estas relaciones jerarquicas
estin ordenadas mediante complejas disposiciones subcontractuales y el
uso extenso de equipos de trabajo cuasi democriticos (en el caso japonés).
Esto es usar relaciones horizontales para sustituir los arreglos funcionales
que tipicamente son jerarquicos en la burocracia modernista.

Whitley (1990, p. 63) ha sefalado que las estructuras de empresas que
se iniciaron como fabricantes de una variedad relativamente concentrada
de productos relacionados tenderan, por necesidad, a recurrir a las relacio-
nes de mercado para complementar esta estrecha base. Por lo general la
incertidumbre se manejard con un enfoque flexible y evolucionista a un
cambio de estrategia. En lo interno, una manera de realizar esto es destacar
los principales elementos de democracia y autoadministracién, aunque den-
tro de parimetros estructurales, en los equipos de trabajo de la organizacién.
Por el contrario, las empresas que tengan una orientacién mayor hacia la
jerarquia manejarin el cambio en la organizacién mediante “la reasignacion
de recursos a las actividades nuevas a medida que surjan las oportunidades”
(Whitley 1990, p. 63; véase también Kagono et al., 1985, pp. 57-87), con-
tribuyendo asf a la diferenciacién y a una mas amplia especializacién.
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A diferencia de una gran corporacién occidental separada en divisio-
nes, es mucho menos probable que las empresas japonesas practiquen la
integracion vertical de sus proveedores de componentes a fin de reducir
al minimo los costos de transaccién. En cambio, probablemente utilicen el
sistema “justo a tiempo” (JAT) donde se usen relaciones complejas de mer-
cado con subcontratistas de componentes para asegurarse de que los su-
ministros lleguen a donde se necesitan en el momento adecuado. Se
prescinde de grandes inventarios y se reduce al minimo la circulacién de
capital en existencias de reservas “muertas”. En Japén hay grandes com-
plejos de produccién JAT organizados especialmente, de manera que las
compaiias subsidiarias, los proveedores y los subcontratistas estin en re-
lacién contigua entre si, y se extienden mediante relaciones terciarias de
subcontratacién. Al citar a Cusumano (1985) se puede advertir que respecto
a la Toyota existen 30 000 subcontratistas terciarios, 5 000 secundarios y
220 primarios. De los ultimos, 80% tenia plantas dentro del complejo de
produccion que rodea a la Toyota en Ciudad Toyota.

Kenney y Florida (1988, p. 157) perciben varias ventajas claras que
surgen del sistema JAT. Una de ellas es que desplaza los costos salariales
fuera del nicleo mis oneroso hacia la periferia, que es un poco mas barata;
otra es que conduce a relaciones estables de largo plazo con los proveedores
que abren corrientes multidireccionales de informacién entre los socios en
la red de subcontratacién. Se intercambian libremente personal e ideas. Las
innovaciones pueden acelerarse por medio del sistema.

La organizacién japonesa del trabajo se origina en equipos de autoad-
ministracién y no en trabajadores que compiten entre si en un sistema de
pagos y de produccién competitivos.

En las empresas japonesas la alineacién funcional de actividades se
logra mediante un uso extenso del principio de mercado por medio de la
subcontratacién y de un principio (cuasi) democritico mediante equipos
de trabajo autoadministrados. Dentro de éstos los papeles de trabajo se
traslapan y la estructura del trabajo es continua, no discontinua, en la que
los mismos trabajadores asignan las tareas en lo interno (véase Schonberger,
1982). La produccién no se acelera restructurando el trabajo en sentido
descendente en su contenido de destreza, simplificandolo mis y separando
mds a los trabajadores entre si, como en la organizacién modernista clasica
dentro del fordismo. Esto puede verse con claridad por los estudios de las
organizaciones japonesas en otros paises, como en la investigacién que
realizaron Lincoln et al. (1978), en 54 organizaciones californianas contro-
ladas por japoneses, en las que se encontré una relacién inversa entre la
especializacién funcional y el control japonés. Dentro de las practicas de
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organizacién japonesa el trabajo en su propio mercado interno parece estar
disenado teniendo en mente al trabajador considerado colectivamente y
no en oposicién al trabajador colectivo. Parece estar programado para
facilitar ese trabajo colectivo:

Con .los equipos de trabajo el ritmo de la producciéon puede cambiar al
agregar o quitar trabajadores, y los miembros de la gerencia y los del equipo
de trabajo pueden experimentar con diferentes configuraciones para com-
pletar las tareas especificadas. Contrariamente a la produccién estadunidense
en gran escala, en donde el trabajo llega en una cinta transportadora, los
trabajadores japoneses a menudo se mueven con la linea de produccién....

Los grupos de trabajo ejercen un control de calidad rutinario. Esto
permite a los departamentos de control de calidad japoneses concentrarse
en los aspectos no rutinarios del control de calidad, tales como la medicién
estadistica avdnzada o incluso la reprogramacién del trabajo. Hay pruebas
importantes de que los grupos de trabajo detectan y corrigen errores con
mucha mayor rapidez que los “inspectores” designados, y ahorran en forma
considerable reelaboracién y desechos. La organizacién japonesa del trabajo
ha llevado a integrar el control de calidad y la solucién de problemas en el
ambito del taller [Kenney y Florida, 1988, p. 132].

Los circulos de calidad se han visto como una gran realizacién del
sistema japonés, no sélo porque sirven como sustituto de la supervision
de calidad considerada como una funcién separada de la administracién.
Debe notarse que incluyen en el mismo circulo tanto a los operadores como
al personal especializado tal como los ingenieros, orientados no sélo a la
reduccién de la tasa de desperdicio, sino también al mejoramiento de los
avances tecnolégicos y de proceso. Una vez mais, esto se transmite a la
“profundizacién” del desarrollo tecnolégico. El control de calidad no se
“exterioriza”; tampoco el mantenimiento, en algo asi como el mismo grado
que en las organizaciones modernistas mis tradicionales. Buena parte del
mantenimiento preventivo de rutina lo hacen los trabajadores que utilizan
las maquinas. Kenney y Florida (1988, p. 132) advierten que el tiempo que
una médquina deja de trabajar es considerablemente menor en Jap6n que
en Estados Unidos (las cifras citadas son de 15% en Japon contra 50% en
Estados Unidos). Esto confirma la opinién de Hayes (1981) de que los
japoneses han logrado el éxito por la meticulosa atencién que ponen a
cada etapa del proceso de produccién.

La mayor flexibilidad de los trabajadores se extiende al disefio tecno-
I6gico del trabajo en si. Las lineas de produccion en las empresas japonesas
estan organizadas para ser mis flexibles que la simple secuencia lineal de
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una fabrica fordista. Pueden reconfigurarse ficilmente entre distintas lineas
de productos (Cohen y Zysman, 1987, cap. 9) y no necesariamente se
conforman al disefio lineal. Kenney y Florida (1988, pp. 132-133) advierten
que en algunas industrias las lineas pueden tener forma de “U” o forma
modular, de manera que los operarios pueden “realizar varias tareas en
diferentes maquinas simuitineamente, mientras que las maquinas indivi-
duales ‘se atienden’ ellas solas”. Como advierten ellos, para que una estra-
tegia asi alcance éxito es esencial la multiplicidad de destrezas.

Mecanismos de coordinacion y control

Los mecanismos de coordinacién y control de las diferentes funciones y
alineaciones de la organizacién dependen, en parte, de las estrategias de
poder buscadas. Existen dos aspectos de esto: el poder en la organizacién
y el poder alrededor de la organizacién. Primero veremos el poder en la
organizacién. En Japdn se espera que los superiores hagan que sus subor-
dinados acepten la prictica del “grupismo”, de manera que la “confianza”
esté constituida para trascender particularismos al vincular a cada persona
con el amor universal a la empresa. De acuerdo con Rohlen (1973), que
se apoya en el trabajo de campo en un banco japonés, aproximadamente
la tercera parte de las organizaciones japonesas imparte a sus empleados
una “capacitacion espiritual” afin a las técnicas de conversion religiosa, la
terapia y los ritos de iniciacién que subrayan la cooperacién social, la
responsabilidad, la aceptacién de la realidad y la perseverancia en las pro-
pias tareas. Tanaka (1980) también describe fenémenos similares de socia-
lizacién hacia las metas de la compaiia y adoctrinamiento al respecto.
Parece ser que el compromiso de la organizacién no se deja al azar en
muchos casos. En el caso de Japén el compromiso de la organizacion tiene
mucha importancia para los trabajadores que estin asegurados con las
cadenas de oro del mercado interno laboral. Los trabajadores centrales
estan incorporados de manera segura como miembros que disfrutan de
beneficios. Estos beneficios no se consideran e¢n donde existe un apoyo
mucho mayor en el mercado externo laboral como fuente de reclutamiento.
(En algunos casos, como en ¢l de la mano de obra calificada en Nueva
Zelandia y Australia durante buena parte de la posguerra, este apoyo en
el mercado externo laboral condujo a un positivo descuido de las cuestiones
de formacién de destrezas.) Donde la formacién de destrezas no ha sido
marginada, como en el caso japonés del mercado laboral interno central,
es importante recordar que los beneficios no se extienden a todo el sistema
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industrial. Los trabajadores sometidos al trabajo externo doméstico o al
estacional, o a subcontratacién extendida, no obtendrin ninguno de los
beneficios de los muy alabados trabajadores centrales (Dore, 1973; McMi-
llan, 1984), pero el sistema descansa en su “flexibilidad”. Es un sistema que
funciona bien en el aseguramiento de un compromiso leal, en virtud de la
baja tasa de sustitucién de empleados y de disensién, aun cuando no
produce en forma notoria trabajadores mis satisfechos que en otras partes.

La autoridad en el taller parece estar mis extendida en Jap6n que en
las estructuras fordistas burocriticamente concebidas de la modernidad
occidental. Esto se logra mediante mecanismos como una extensa capaci-
tacién basica y un aprendizaje especifico de la empresa. En parte esto se
obtiene participando en los equipos de trabajo, con personal mis experi-
mentado. La rotacién en el trabajo también facilita este aprendizaje. Tal
rotacién tiene lugar no sélo dentro de los equipos de trabajo, sino también
de manera mis amplia dentro de la empresa.

Los trabajadores dominan de manera secuencial las complejidades de las
diferentes tareas y captan la capacidad de interconexién entre ellos. Al
romper las barreras de la comunicacion entre los grupos de trabajo, la
rotacién refuerza el flujo de informacién entre los trabajadores y entre las
unidades funcionales. La rotacién origina un depésito de conocimientos
aplicables a una diversidad de situaciones de trabajo y fortalece las capaci-
dades de solucién de problemas en la empresa [Kenney y Florida, 1988,
p. 133].

Las estrategias para obtener autoridad en las empresas japonesas se
han identificado en un compromiso generalizado de “aprender haciendo”
(Kenney y Florida, 1989, pp. 133-135). El sistema kanban que se utiliza
para coordinar el trabajo entre diferentes equipos de mano de obra se ha
visto como una parte de esta capacitacion. En lugar de coordinar de arriba
a abajo la secuencia de flujo de trabajo en forma de 6rdenes y supervisién
supraordinadas, el sistema kanban permite flujos de comunicacién que
coordinan en sentido horizontal y no vertical. Las unidades de trabajo usan
tarjetas de trabajo (kanbans) para pedir suministros, entregar materiales
elaborados y sincronizar las actividades de produccién. La comunicacién
tiene lugar mediante las tarjetas, en sentido lateral y no vertical; reduce la
planeacion y la supervisién, y crea autoridad a medida que los trabajadores
“actdian” por si mismos.

Clark (1979) ha visto que la capacitacién por medio de un uso exten-
dido de comunicacién de la informacién es un rasgo clave del sistema de
toma de decisiones ringi-ko, donde circulan libremente por la empresa
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documentos impresos para andlisis y discusién. En consecuencia, cuando
se toman decisiones después de esta exposicion, invariablemente los obs-
taculos y las fuentes de oposicién ya se habrin “salvado”, a menudo en
formas sumamente productivas para la organizacién. Lo mismo puede de-
cirse del amplio uso de “esquemas de sugerencias”, que aunque no son
obligatorios estin tan extendidos que los empleados se sienten obligados
a participar en ellos. (Por ejemplo, Kamata (1982, en su exposicién sobre
Toyota en la década de los setenta, sefialé que los trabajadores que preferian
no “capacitarse” de esta manera fueron castigados por ello con criticas y
bonos menores.)

La flexibilidad y la capacitacién se extienden por toda la estructura
de la organizacién. Se hace un uso mucho mis amplio de los “generalistas”
de la gerencia. Los gerentes por lo general no serin especialistas en con-
tabilidad ni en finanzas, por ejemplo, pero mas probablemente serdn ge-
neralistas que pueden ser pasados de un puesto a otro (Kagono et al.,
1985). La “rotacién gerencial”, afirman Kenney y Florida (1988, p. 134),
“resulta en una flexibilidad y un aprendizaje practico similares a los expe-
rimentados en el taller. Esto borra las distinciones entre los departamentos,
entre los gerentes de diversas categorias y entre la administracién y los
trabajadores”. Mediante esta rotacién se mantiene simultineamente el com-
promiso con el principio de permanencia en el trabajo y se evita la arte-
rioesclerosis de la organizacién. Los gerentes que conservan su puesto no
tienen que esperar a que otros gerentes se jubilen o se mueran para que
ellos puedan ocupar sus lugares. Tipicamente la empresa siempre dejara
vacantes algunos huecos en la administracion. Los subordinados nominales
pueden desempefiar tareas administrativas. De esta manera los titulos de
los puestos denotan antigiiedad, no funcién. Puesto que la rotacion y el
hecho de que la promocién de un subordinado no constituyen una amenaza
para la posicién de un superior, la competencia interna en la administracion
es mucho menor que en la burocracia weberiana. Los gerentes suelen cruzar
fronteras y compartir conocimientos en mucho mayor grado en el curso
normal del desempeiio de sus funciones, donde estdn presentes ansiedades
muy racionales inducidas por sistemas que “amenazan la imagen” en forma
mis explicita (Kagono et al., 1985, p. 116) .

En donde la burocracia weberiana tradicional y las relaciones de pro-
duccidn fordista se caracterizan por divisiones altamente especializadas de
poder y autoridad formalizadas, mantenidas por flujos de informacién su-
mamente enclaustrados en compartimentos, la situacion es totalmente dis-
tinta en cuanto a las tendencias hacia la organizacién posmodernista:
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El empleo de largo plazo y las tasas sumamente bajas de movilidad en el
trabajo aseguran que el conocimiento compartido siga siendo interno de la
empresa y que la filtracién sea minima. Esto proporciona a la empresa
grandes memorias colectivas. Los programas japoneses de remuneracién
consignan fuertes desincentivos al carrerismo basado en la acumulacién de
informacién. Como las bonificaciones dependen del rendimiento general
en la empresa y los incrementos de salarios tienen en cuenta el desempefio
del grupo, las capacidad de compartir informacion y el desarrollo de des-
trezas multiples, existen muchos incentivos fuertes para la interaccién y la
cooperacion. La empresa japonesa se convieste asi en una organizacién
cargada de informacién con capacidades de solucién de problemas y de
regeneracién que superan en mucho a sus contrapartes fordistas [Kenney y
Florida, 1988, p. 135]).

Las empresas japonesas no sélo han creado algunas formas productivas
de organizar internamente el poder; también difieren un tanto en términos
de su poder “en torno” a la organizacion, para usar la frase de Mintzberg
{1983). El poder en torno a la organizacién tiene que ver con la manera en
que las empresas se interconectan entre sus cimas estratégicas. En Occidente
esto tiene lugar sobre todo mediante los mecanismos de “direcciones en-
trelazadas” (véase Clegg, Boreham y Dow, 1986, cap. 5) y el mercado
compartido (véase Ingham, 1984; Morgan, 1989). En estos sistemas basados
en el mercado de capital son raros los enlaces horizontales de largo plazo
distintos de la propiedad cruzada o el comportamiento depredatorio orien-
tado hacia ese fin (o estrategias asociadas).

Las empresas japonesas operan en condiciones de un mercado del
capital relativamente estable en comparacin con las transacciones de ac-
ciones altamente volatiles de paquetes de “propiedad” que caracterizan las
bolsas de valores inglesa, estadunidense y de muchas otras naciones occi-
dentales. Tal vez sea sorprendente que para los partidarios de los mercados
“libres” esto no resulte en una falta de dinamismo o en un descuido de los
problemas de coordinacion y control en las cimas estratégicas de la industria
japonesa. De hecho, la facilidad para alcanzar altos grados de esta coordi-
nacion y control en su compleja organizacién entre mercados y el Estado
facilité la integracion que muchos comentadores han visto como borde
estratégico del capitalismo japonés. En Japén el papel del MiTt ha sido de
particular importancia en las empresas coordinadas verticalmente en el
logro de una planeacién de mayor plazo, macroeconémica y al nivel de la
industria (Dore, 1986). Buena parte de la incertidumbre en el mercado que
tiene que ser amortiguada por la organizacién en Occidente, en Japén se
desplaza hacia afuera de la organizacion. En primer lugar, el sistema de
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propiedad financiera no genera tanto riesgo, mientras que el Estado maneja
buena parte de la que ocurre realmente. En consecuencia, no es necesario
proyectar estrategias para manejar el riesgo y la incertidumbre en la orga-
nizacién, que no es probable que ocurran: los recursos pueden invertirse
mejor en actividades centrales.”

Constitucion de las relaciones entre la responsabilidad y el puesto

La administracién implica responsabilidad por las acciones relacionadas
con los puestos, la que los gerentes deben producir y facilitar en los otros.
La division del trabajo que logra esto puede ser mids o menos compleja y
mas o menos individualizada. Existen pruebas en Japdn de que tanto el
nivel de competencia como el grado en que se individualiza el trabajo son
menores de o que es tipicamente el caso en una burocracia weberiana
clasica. La desdiferenciacién parece ser operativa. Esto en parte es conse-
cuencia de que la formacién de destrezas se logra mis dentro de la orga-
nizacién que individualmente, y por lo tanto se ubica en el contexto de la
capacitacién general de los grupos de trabajo y no sélo en el capital humano
de un individuo competitivo. Algo que apoya mis este sentido de respon-

7 También surgen cuestiones relativas al manejo de las relaciones Estado-empresa con respecto
al poder en tomo a las organizaciones. No importa qué tan bien los actores estratégicos de una
organizacién perciban los problemas del liderazgo y busquen soluciones, ellos deben asegurar el
dominio y el consenso de la organizacion, o por lo menos la obediencia, hacia sus metas. Ademis,
tendrin que depender de un medio ambiente institucional nacional para que tenga éxito su estrategia
en favor de la organizacin. La necesidad mas urgente sera, invariablemente, contar con fuentes de
crédito de largo plazo para financiar las principales inversiones nuevas, mantener las proporciones entre
deudas y capital social acordes con los costos minimos de capital, y amortiguar la inevitable destruccién
de capital que fluye de las innovaciones bisicas en la practica de la organizacién. La politica publica
también entra en este cvadro general. Puede necesitarse asistencia financiera para hacer frente a los
costos “iniciales” de la comercializacién y al establecimiento de redes de distribucion y de servicio, asi
como la creacidn de politicas para proteger el mercado nacional de las estrategias comerciales
depredadoras de otros gobiemnos tales como el dumping y el otorgamiento de paquetes de crédito a
quienes presenten proyectos importantes de desarrollo. También se requerirdn sistemas de relaciones
industriales que no pongan limites arbitrarios a las innovaciones tecnoldgicas y al mejoramiento de las
pricticas laborales (Williams et al,, 1983, véase 1a introduccién). Finalmente, los insumos técnicos de
equipo y componentes, asi como la conservacidn de los mercados, dependeran de la insercién en un
sector manufacturero diversificado, en el que la politica piblica desempeia un papel coherente en el
establecimiento y 1a conservacion de enlaces. No obstante, los frecuentes reclamos liberales clasicamente
econdmicos de que el gobierno no debe dedicarse a escoger triunfadores, los arreglos institucionales
para lograr esto trabajan aparentemente con la suficiente eficacia en algunos paises. El problema es si
debe haber 0 no una estructura fuerte y un compromiso de la organizacién con los instrumentos de
politica piiblica o si existe 0 no una creencia de que tales intervenciones son ilegitimas y que lo mejor
serfa dejarlas a los misteriosos movimientos de Jas fuerzas de mercado.
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sabilidad y las relaciones de grupo es un sistema de remuneraciones orien-
tado més hacia el trabajo de equipo que hacia el trabajo individual. Todo
esto sélo es posible donde sea norma la multiplicidad de destrezas y la
capacitacion flexible en lugar de lo defensivo de la destreza, que es res-
trictivo. Donde existe un alto grado de division de las destrezas habrin de
requerirse una coordinacién y un control mas formalizados y exteriorizados.
Las relaciones entre los papeles individuales tenderan a normalizarse en
los calculos que hacen las agencias de la organizacién y asi el control de
la administracion se expresari mucho mis en términos de la responsabilidad
individual.

Institucionalizacion de la planeacion y de la comunicacion

Si uno se “adhiere a la trama” (Peters y Watermann, 1982; Redding, 1990)
concentrindose sélo en lo que se conoce bien, en un negocio familiar, o
si se participa en la coordinacién imperativa de dnicamente un rango bas-
tante especifico de actividades relacionadas con los negocios, como ocurre
en las empresas japonesas tipicas, dejando el cuadro mas amplio a las
relaciones entre mercados y a la planeacion estatal, ciertamente se estd
participando en un ejercicio de planeacién mucho mas restrictivo y menos
audaz de lo que seria el caso al tratar de planear los 20 o 30 negocios no
relacionados del conglomerado tipico.8

8 En los sectores manufactureros de Inglaterra, Estados Unidos y Australia predominan los
conglomerados como centros principales de planificacién y comunicacién interiorizadas. Sea cual fuere
la estructura de las instalaciones de una empresa manufacturera, la fuerza de trabajo y la red de
distribucién imponen su propio enfoque en sus tecnologias y mercados, y con ello sus propios limites
2 la diversificacién racional. Reconocer estos limites es cuestién de criterio fino; los costosos errores
que resultan de las estrategias de manufactura no coordinadas y de la falta de atencion de los directores,
pueden presentarse incluso en los casos de integracién y diversificacion motivados tinicamente por
consideraciones de manufactura. Se presentan con mucha mayor frecuencia en el caso de las fusiones
y las adquisiciones que representan una segunda mejor alternativa a las expansiones internas, y la
situacion es mucho peor en el caso habitual, donde se adquieren negocios sin fundamento alguno de
indole manufacturera. Asf surge el conglomerado iipico de, digamos, 20 o 30 empresas sin relacién
entre si presididas por una sola oficina matriz que, sin embargo, tiene la responsabilidad final de la
toma de decisiones estratégicas. Las fusiones y las adquisiciones no necesariamente producen una
reconstruccién racional de acuerdo con lineas divisionales, sino que pueden producir conflictivas
estructuras de autoridad basadas en culturas disimiles de organizacién y en sistemas resistentes a los
nuevos centros de control.

En tal situacién, la falta del conocimiento necesario en la oficina matriz respecto a la dinamica
de los negocios individuales se agrava por su excesiva confianza en los principales medios de control
formalmente racionales sobre la administracién local y sobre las perspectivas del negocio, esto es, la
dependencia de calculos financieros y de técnicas contables originados en forma divisional. La

138

(DE LAS CULTURAS ANTIGUAS A LA FATUIDAD POSMODERNA?

La planeacién y la comunicacién pueden tener lugar mediante técnicas
separadas de control administrativo, pero de ninguna manera resulta claro
que la razén técnica implicita en el uso de estas técnicas sirva para sustituir
juicios y planeacion mis sélidamente fundamentados. El mayor grado de
racionalidad esencial, como opuesta a la racionalidad formal que se evi-

degradacién de los negocios subsidiarios en “centros lucrativos”, segin la jerga gerencial actual, lo dice
todo claramente. Los sistemas de contabilidad de costos y de presupuestacidén de capital centralizados
son los nuevos 6rganos de control a cuyas cuantificaciones simplistas deben reducirse todas las
complejas cuestiones técnicas y de organizacién, asi como la produccién futura y los imponderables
del mercadeo (Standish, 1990). Los gerentes del “centro de ganancia™, por su parte, se someten a la ley
de hierro del calculo del rendimiento trimestral o anual de la inversion (roD), lo que dificilmente los
estimula para que se conviertan en capitanes de industria de gran visién. La investigacion de Thurow
(1984) de un conglomerado con 30 subsidiarias revelé un horizonte temporal promedio de 2.8 afos,
dificilmente adecuado para planear inversiones en procesos con horizontes vitales que abarcan varias
generaciones de productos. Los analistas de Ia decadencia de la manufactura sefialan, de manera casi
undnime, la prominencia que han alcanzado los calculos del RDI como causa inmediata del marcado
descenso en el gasto en nuevas tecnologias de proceso, en instalaciones y en investigacidn y desarrollo.

La adopcién de una u otra convenciones contables como base para planear tiene consecuencias
materiales reales (Standish, 1990). El ejemplo general mis importante es el uso en Inglatersra y Australia
de una contabilidad de costos histdrica modificada que sistematicamente sobrestima las ganancias al
subestimar e} valor del capital real, lo que a su vez, puede conducir a una retencién inadecuada de los
excedentes de operacién y al descenso de los negocios activos. Otro aspecto arbitrario —aunque
formalmente racional— de la practica contabile es la eleccién y la ponderacién de los marcos temposales.
La ganancia se fija sobre una base anual, y el marco temporal y la ponderacién anticipada de los
rendimientos pueden variar mucho. La separacién de las instituciones financieras de los manufactureros
y su dominio de éstos conlficre a las cuentas anuales mucha mayor prominencia que en los paises donde
las instituciones financieras son mas receptivas a los requerimientos de los fabricantes, y esto a su vez
ilumina la distincién artificial entre costos de operacin y gastos de capital.

Las técnicas actuales de cilculo del rD1 y de la presupuestacion de capital tienen un fuerte sesgo
inherente al comportamiento conservador en la inversién y a la administracién de corto plazo de la
empresa manufacturera. El cilculo trimestral o anual del RDI presenta un caso inequivoco y una influencia
muy fuerte en el comportamiento de la administracién local, porque es la forma principal disponible
—y con frecuencia la Gnica— de controlarla, asi como la medida de su éxito. Es mucho mis facil mejorar
el “rendimiento” de acuerdo con esas medidas, reduciendo el denominador en lugar de aumentar el
numerador, lo cual puede requerir mucho tiempo, supone riesgos y debe descontarse con fines
tributarios. El gerente de un centro lucrativo puede obtener resultados mas rapidamente, con mayor
seguridad y facilidad, si demora la reposicion de equipo antiguo o gastado al sustituir a fin de cuentas
su equipo con otro tecnolégicamente superado o inferior, si escatima dinero para mantenimiento,
investigacidn y desarrollo, y formacidén de personal: en otras palabras, al no invertir y llegar a un
estancamiento tecnolégico (Hayes y Garvin, 1982, p. 74; Hayes y Wheelwright, 1984, pp. 11-13). En la
década de los setenta, por ejemplo, los robots no satisficieron los criterios de RrDI, tanto en Japén como
en Estados Unidos, dentro de la industria automotriz. Los japoneses los introdujeron de todos modos
y desde entonces ganaron dominio en el mercado por medio de su mejor calidad. El resultado fue que
los robots pagaron su costo en dos afios y medio (Thurow, 1984).

Quizi todavia mis insidiosa es la ripida aceptacion de técnicas de presupuestacion del capital
que suponen el calculo de descuentos, a fin de determinar las inversiones estratégicas. El volumen y
Ia oportunidad de los futuros flujos de efectivo resultantes de una inversién propuesta se calculan y
después se descuentan segin el rendimiento estimado de una inversién externa alternativa de las mismas
dimensiones; finalmente se agregan para producis su “valor neto actual”. Este procedimiento deja mucho
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dencia en particular en la organizacién japonesa, parece ser una conside-
racién importante. En condiciones de relaciones de empresa més estables,
las formas de calculo econémico en el corto plazo que predominan en las
empresas occidentales no demuestran ser necesarias. El conocimiento del
negocio estd mas arraigado en criterios importantes de intimidad operativa
que en técnicas meramente racionales. Los que practican esa administracion
tan adepta a la técnica, los nuevos “gerentes profesionales” de las escuelas
de negocios de Estados Unidos, fueron recientemente vapuleados tanto
por no lograr concebir estrategias y ejecutarlas como por su eleccion sis-
temdtica de estrategias contraproducentes (Hayes y Abernathy, 1980; véase
también Hayes y Wheelwright, 1984; Hayes, Wheelwright y Clark, 1988).
A diferencia de sus predecesores, que en general trabajaron en los diversos
departamentos y divisiones funcionales de la empresa obteniendo expe-
riencia participando directamente, el nuevo gerente cultiva una carrera de
“ascensos rapidos”, donde salta puestos y se anota rapidos “triunfos” sim-
bdlicos. El conocimiento de los negocios especificos arraigados en la cultura
local se sustituye con un desapego analitico nacido de destrezas portatiles
y fuera de contexto obtenidas en las escuelas de negocios, de contaduria
o de derecho. Aparte de las realizaciones formales de la administracion
juridica, contable y financiera, estas destrezas se limitan a analisis formali-
zados del consumidor, a técnicas de investigacién de mercados, y a matrices
y curvas de aprendizaje. La ignorancia de la contingencia técnica se com-
plementa con una “aversién a la tecnologia” y un elitismo que impide
ademas su correccién (Pascale, 1984). Estrategias de carrera individual cul-
tivadas en la institucién para el dominio de la organizacién contribuyen a
la decadencia de ésta.®

espacio para alterar las cifras y construir supuestos arbitrarios. En particular se apoya en el cilculo del
costo final de la inversidn, en el volumen y la oportunidad de los rendimientos, en la tasa de rendimiento
de la inversién alternativa (la “tasa por superar™) y en fa tasa de deterioro real de los renglones de
capital productivo. Aun cuando se utilicen de manera prudente, los procedimientos de presupuestacion
del capital tenderin a desalentar las iniciativas importantes e indicardn estrategias dirigidas hacia los
rendimientos de corto plazo. En la prictica, a menudo se construyen en estos “andlisis* supuestos y
expectativas desesperadamente irreales, como los periodos de recuperacion de capital de tres afios o
menos, y tasas pricticas ficticias muy elevadas que no guardan relacién con el costo real del capital
para los negocios o bien con las 1asas reales que pueden obtenerse en las colocaciones exiernas.

9 Dos destacados analistas de la Escuela de Negocios de Harvard, Hayes y Abermathy (1980,
p- 74) han caracterizado a estos nuevos gerentes como “pseudoprofesionales” que sistemdticamente
manejan mal una empresa manufacturera. Consideran la planta como una restriccién embarazosa a la
maniobrabilidad financiera y tratan de comprar soluciones previamente empacadas, por lo general en
una escala inapropiada y grandiosa. Pero lo que hacen bien es mas perjudicial que lo que hacen mal.
Al *administrar por niimeros” se derriban los marcos temporales: los negocios individuales tienen que
producir rendimientos rapidos con gastos minimos o deliberadamente se agotaran y seran liquidados
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En Japon la planeacién de largo plazo basada en la investigacion de
mercado ha sido de vital importancia en las zonas en donde se ha innovado
y no sélo se ha importado tecnologia, como en la industria electrénica de
consurmo (Fox, 1980). El papel del gobierno para proporcionar informacion
y prondsticos tecnolégicos ha sido subrayado por Eto (1980), quien com-
parte el acento que Holden (1980) pone en la politica industrial nacional
del MITI. Ademas, también destaca la libertad institucional que las empresas
japonesas tienen para planear en el largo plazo, asi como su énfasis en el
control de calidad en el proceso actual de produccién. (La “homogeneidad
cultural” de la fuerza laboral también se destaca como importante.) Otros
autores, como Hoshino (19824, b, ¢, d, especialmente 1982cy 19824), aun
cuando comparten la insistencia en la innovacién tecnolGgica afirman que
es caracteristico de la estructura de la organizacién permitir que la planea-
cién de la investigacion de largo plazo ocurra con facilidad, en especial la
flexibilidad de la fuerza de trabajo especializado.

La relacion de las remuneraciones con el desemperio

Los imperativos del desempefio y la remuneracién pueden estar mis o
menos relacionados. Ahora bien, esto puede lograse en una u otra de dos
formas comparadas. Puede lograrse mediante complejos procesos de indi-
vidualizacién en los sistemas de bonos relacionados con el esfuerzo. Alston

como “vacas Jecheras”; en los conglomerados los negocios individuales se reducen a trocitos
negociables, que ripidamente se adquieren y se desechan. Un gerente “exitoso” estadunidense “no
siembra ni cosecha”, comenta Thurow (1984, p. 23), “es simplemente un incursionador vikingo”. Es
claro que tales individuos estin estratégicamente mal equipados para manejar los problemas importantes
de la administracién de una empresa manufacturera, y el resultado es obsolescencia, inadecuacién,
mala calidad y problemas de trabajo.

Para muchos autores la investigacién de la decadencia manufacturera se detiene aqui, y en
consecuencia proponen soluciones. El mis radical de ellos, Pascale (1984, p. 65), sugiere que la
racionalidad en cuanto tal es un cul de sac etnocéntrico y el ejercicio esténdar de una publicacién de
negocios de aprender de los japoneses se reduce para él a una huida de la racionalidad y a una emulacién
del inspirado pero erritico comportamiento de Jos negocios de acierto o error de Soichiro Honda. “Los
hechos dados de Ia organizacién”, nos recuerda, “son la ambigiiedad, la incertidumbre, la imperfeccién
y la paradoja”; asi, €l sigue la teoria de la organizacién de March y asociados (Cohen et al, 1972)
respecto a la conviccion de que las respuestas estratégicas y estructurales llevan consigo su propia
falsedad. Los remedios més comunes no son menos fantasiosos y voluntaristas, desde la exhumacién
del empresario schumpeteriano hasta las proposiciones de reviviscencia cultural corporativa (véase Ray,
1986) y una fe evangélica en la adquisicién explicativa de “cultura econémica” en su manera
posconfuciana, una explicacién de esto puede atribuirse tanto a la “decadencia de Occidente” como al
ascenso de Asia Oriental. Por el contrario, este trabajo recomienda considerar las especificidades de la
practica sustancial.
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(1982), por ejemplo, ha notado cémo estos arreglos pueden dar origen a
celos y rivalidades. De manera alternativa puede hacerse mediante la vincu-
lacién de las remuneraciones, no con los esfuerzos individuales sino con
el éxito de la organizacion y el servicio. Esta Gltima estrategia es la que ha
caracterizado los sistemas administrativos japoneses. El sistema de pagos
se ha orientado primordialmente a mejorar el rendimiento general de la
organizacion al ligar estrechamente el tiempo de servicio con la promocién
frecuente en una escala de muchas graduaciones pequefias. La naturaleza
del sistema de salarios de Japén, basado en la antigiiedad, el sistema nenko,
ha sido el principal tema de las grandes discusiones acerca de la relacion
entre la remuneracién y el desempeiio en Japon (véase Sano, 1977). Debe
quedar claro que nenko seido, la combinacién de los sistemas de ocupacion
vitalicia y de salarios,basados en la antigiiedad se aplica s6lo a los empleados
centrales, los que serdn casi todos varones (Matsuura, 1981). Junto con
Matsuura, otros autores como Takeuchi (1982) han afirmado que la facilidad
con que se aplican los despidos, los salarios bajos y los costos de los
beneficios marginales, asi como el hecho de recurrir con frecuencia al
trabajo femenino de jornada parcial, son factores importantes para amor-
tiguar y estabilizar la situacién de empleo estable de los trabajadores cen-
trales. La base de la flexibilidad se apoya en forma desmesurada en la
participacion de la fuerza de trabajo femenina.

Los salarios en Japén no sélo se basan en la edad. Los elementos del
desempefio también entran en juego. Pero lo'hacen en una forma distintiva.
Los bonos se relacionan con el desempeiio general del grupo o de la
organizacién (Dore, 1973, pp. 94-110). Koshiro (1982), por ejemplo, sugiere
que los salarios en Jap6n estdan determinados por mecanismos que se basan
principalmente en la maximizacién de las ganancias, en tanto que Matsuraka
(1967) sefala la variable estrechamente relacionada del tamaiio de la or-
ganizacién para determinar las disparidades salariales, lo mismo que la
edad y la duracién del tiempo en el servicio. Un aspecto de esta funcion
del tamafo parece ser que el sistema nenko subsiste en las empresas mas
grandes en tanto que estd erosiondndose en las mas pequefias (Tachibanaki,
1982). Este acento en los aspectos de la organizacién para determinar los
salarios lo recoge Nakao (1980) en la importancia que le concede a la
correlacién entre los salarios altos y la participacién en el mercado (rela-
cionada ella misma con los gastos de publicidad).

Alston (1982) ha sugerido que en la prictica existen dos guias o reglas
que operan relacionando las remuneraciones y el desempefio en Japén.
Primera, nunca se premia a un solo individuo, sino que la recompensa se
distribuye lo mas equitativamente posible dentro del grupo de trabajo.
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Segunda, se ha sefalado la dimensién expresiva del sistema de recompen-
sas, ademis de las cualidades instrumentales. Las recompensas en forma
simbélica al grupo, como una fotograffa de éste o un escudo de la empresa
con el nombre del grupo en €l son recursos importantes que contribuyen
a estructurar el sentido de comunidad ideolégica practica. Pero es facil
sobrestimar la manera en que estas recompensas se relacionan con la sa-
tisfaccién en el trabajo. La sugerencia implicita es que la relacion existe,
que las recompensas no instrumentales son importantes para asegurar un
mayor compromiso, una participacién y una satisfaccién mayores en los
trabajadores. Sobre estos criterios se puede anticipar que los trabajadores
japoneses manifestarian niveles mas altos de satisfaccién con su trabajo en
los estudios comparados. No obstante la popular imagen de los empleados
japoneses como miembros de un grupo de trabajo feliz y armonioso, la
realidad parece ser distinta. Como sefalan Lincoln y McBride (1987, p. 304)
su extenso estudio de la bibliografia de la inv«- tigacién (citan las obras de
Odaka, 1975%; Azumi y McMillan, 1975; Dore, 1973; Pasquale y Maguire,
1980; y Cole, 1979), un “hallazgo particularmente desconcertante, pero
fuerte y consistente que procede de las numerosas encuestas sobre actitudes
en el trabajo, es el bajo nivel de satisfaccién en éste que manifestaron los
japoneses”. Esto sugiere que se debe tener cautela al atribuir una muy fuerte
superioridad intrinseca, desde el punto de vista de los actores, a las practicas
administrativas japonesas, independientemente de las razones de esta baja
tasa de satisfaccidn. Cole (1979, p. 238) presenta la interesante sugerencia
de que bajas tasas de satisfaccion entre los japoneses se deben al becho de
que muchos esperan mds de su trabajo que los trabajadores de otras nacio-
nalidades. En vista de las pruebas disponibies, resultado de las preguntas
que se hicieron expresamente, existen pocas posibilidades de desechar esta
opinién, aunque es posible inclinarse a considerarla con un cierto grado
de escepticismo.

El logro de una jefatura efectiva

Algunos comentaristas como Blunt (1989, p. 21) han visto el éxito global
no sélo de las empresas japonesas en la década de los ochenta sino también
el de las de otros PIR de Asia Oriental como un acicate para el renacimiento
de estudios de jefatura efectiva en tiempos recientes (por ejemplo Biggart
y Hamiton, 1987; Conger, 1989; Handy, 1989; Kotter, 1988; Muczyk y Rei-
mann, 1987). La jefatura por lo regular se define en términos que relacionan
una “visién” del futuro con algunas “estrategias” para lograrla, las cuales
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Grifica 1. Dimensiones de la modernidad/posmodernidad en la
organizacién
Modernidad Posmodernidad
1. Objetivos de la misién, estrategias y funciones principales
especializacibon €¢—————>  difusién
2. Alineamientos funcionales
burocracia 5  democracia

jerarquia ¢ 5>  mercado

3. Coordinacién y control
en las organizaciones
incapacitacién ~€————————>  capacitacién
alrededor de las organizaciones

laissez-faire «—— 5  politica de la industria

4. Responsabilidad y relaciones entre puestos

fuera de la organizacién €———————>  dentro de la organizacién

formacién de destrezas
inflexible €————————> flexible
5. Planeacién y comunicacién
técnicas de corto plazo  <——————>  técnicas de largo plazo
6. Relacién entre desempefio y remuneracién
individualizada <€«———————->  colectivizada
7. Jefatura

desconfianza «—— - . 5 confianza
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son capaces de obtener apoyo, cumplimiento y trabajo de equipo en la
realizacién comiin, y que sirven para motivar y sostener el compromiso
con su propésito (segin Kotter, 1988, pp. 25-26). Hamilton y Biggan (1987)
recalcan los “aspectos institucionales de la jefatura”, esto es, los “principios”
o “valores” sociales en torno a los cuales la vision puede concretarse.

La organizacion japonesa se acerca en muchos aspectos a las imagenes
de estructura “organica”, donde los aspectos flexibles de esta tltima estin
ampliamente distribuidos en dreas de la organizacién que en otras partes
serian mas mecanicas. La neutralizacion bastante efectiva de las fuerzas
contrarias a la jefatura, procedentes de los cuerpos profesionales y de los
sindicatos, es un componente importante de ella, lo mismo que la consi-
derable atencion dedicada a asegurarse de que las iniciativas de la jefatura
tengan un amplio apoyo de base antes de adoptarlas, por medio de los
mecanismos de la estructura de toma de decisiones ringi-koy el uso extenso
de la rotacién del trabajo entre los administradores generalistas. Las cuali-
dades “organicas” son de clara importancia para permitir la adopcion de
sistemas gerenciales que, en ausencia de una jefatura menos efectiva para
lograr el compromiso, dificilmente serian viables. Contar con existencias e
inventarios muy reducidos y depender de que los proveedores de compo-
nentes los surtan “justo a tiempo” para su uso en la produccion, seria
inoperante donde el abastecimiento estuviera sometido a embotellamientos,
a alteraciones o a disposiciones francamente “enganosas” para alimentar
puestos de contingencia estratégica donde se necesiten. El logro de una
situacién donde no sea éste el caso en términos de jefatura claramente se
relaciona con la trama institucional completa de la empresa en cuanto a
fenémenos tales como la estructura del mercado laboral y el sistema de
recompensas.

Algunos autores, como Blunt (1989, p. 22), aluden a estos aspectos
institucionales de la jefatura en términos de una metdfora médica. La jefatura
proporciona valores de organizacién que pueden servir como base para
desarrollar confianza y compromiso mutuos. La vida de la organizacion
que carece de esto, lo cual se traduce en desconfianza, esti enferma de
una obstruccién de colesterol que incapacita al sistema, como una epidemia
de la vida de la organizacién moderna. Tal vez la metifora es demasiado
pintoresca, pero lo que se quiere decir en general es perfectamente claro.
Estas organizaciones, cuyos miembros no pueden encontrar una buena
razon, sea cual fuere la causa, para confiar un poco entre si, encontrarin
extremadamente dificil trabajar en forma efectiva con los demis. Aunque
s6lo haga eso, la jefatura debe construir esta base (Bartolome, 1989),
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CONCLUSIONES

Podria pensarse que en algunos aspectos este trabajo es un panegirico
en favor de Japén. No quiero dejarles esa impresioén. Por el contrario,
existen otras opciones posibles, mas socialdemocratas, en la construccién
de futuros de la organizacién posmoderna que podrian reforzar en vez
de restringir la ciudadania organizativa y econémica, aunque, como lo he
explicado ampliamente en otra parte, me inclino a pensar que es poco
probable que éstas prevalezcan (Clegg, 1990). En lo futuro es probable
que en la posmodernidad de la organizacién parezca ser una en la que
se formarfa un enclave de trabajadores privilegiados de acuerdo con
principios altamente exclusivistas de identidad social, como son el géne-
ro, la etnia y la edad, caracteristicas que estarian firmemente aparejadas
con los procesos de formacién de destrezas. Japdn constituye un ejem-
plo prictico de cémo esto podria organizarse mediante procesos de
“niponizacién” en escala global.

Estas condiciones posmodernas pogdrian generalizarse fiacilmente en
particular en economias y sociedades ya marcadas con grandes disparidades
de riqueza y oportunidades de vida altamente estratificadas. Se podria an-
ticipar que los individuos privilegiados podrian ser ficilmente seducidos
por los beneficios de ta organizacién que se ofrecen en esta versién del
paquete posmoderno. No seria muy dificil que tales individuos privilegiados
se mostraran relativamente indiferentes hacia la mayoria. De hecho, serfan
afortunados de que no se les condenara a los mirgenes de la posmoder-
nidad. En estos mirgenes la vida cotidiana seria fuertemente presionada,
en comparacion con el enclave de los privilegiados. De hecho, no sélo el
rendimiento del trabajo sino también las condiciones de obtenerlo serfan
una lucha cotidiana contra el lado oscuro de esa dialéctica que ilumina los
privilegios en la medida en que estd plagada de indiferencia. La posmo-
dernidad seria una serie de enclaves privilegiados encerrados dentro de los
desolados panoramas de la modernidad. Su situacién dependeria en extre-
mo de la exclusion de los demis de los premios obtenidos, precisamente
porque estas definiciones de un bien exclusivo estan relacionadas con “la
posicion” (Hirsch, 1978). Si los premios estuvieran ampliamente disponibles
para todos dejarian de ser exclusivos para los pocos que en un tiempo los
disfrutaron. Trabajar dentro de segmentos privilegiados y exclusivos del
mercado laboral, residir dentro de un conjunto de opciones de un estilo
de vida exclusivo pasando de una a otra de ellas, transgredir brevemente
las fronteras que separan lo sagrado de lo profano, ¢es ésa la vida en la
edad posmoderna para los pocos afortunados favorecidos por las fuerzas
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del mercado? Derechos altamente diferenciados en el trabajo serfan la base
de las posibilidades de participar en la ciudadania en términos mds gene-
rales, segiin se disfrutara o se estuviera excluido de las opciones disponibles.

Es una paradoja que individualmente seamos mucho is libres de
escoger la seduccién posmodernista (y en consecuencia de reprimir y ex-
cluir a otros), que lo que seriamos de escoger la ilustracién posmodernista:
esta Ultima exige mucho mis que el esfuerzo individual sostenido en un
mercado laboral ferozmente competitivo para ser admitido en las filas de
los seducidos en la organizacién. Se requiere una voluntad politica concer-
tada para formar y transformar las instituciones de la politica en las que
normalmente se constituyen esas relaciones de poder de la organizacién.
Desde un punto de vista realista bien puede ser que esa iniciativa y ese
impetu estratégicos sean demasiado idealistas o demasiado dificiles de ocu-
mir. Puede ser que simplemente les falte suficiente expresion institucional,
incluso en la gran carrera de los futuros posibles. Después de todo, es
mucho maés agradable para uno el ser seducido para disfrutar fos derechos
propios que verse despreciado y decepcionado. Mientras uno los disfruta,
¢por qué tiene que presumir de que se preocupa por los de otros a quicnes
no conoce y, en las condiciones actuales, probablemente no le intcresaria
conocer? Ademds, es poco probable que los que estin dentro del drea de
privilegio sean obligados a escuchar mientras las voces que disienten per-
manezcan fuera de la organizacion, fuera del enclave. La existencia propia
de la competencia feroz por ser admitido en los enclaves de los privilegiados,
junto con politicas apropiadas de contencién para los que no renuncian ni
compiten pero que buscan cambiar las reglas del juego, debe bastar para
asegurar esta exclusién. La organizacién posmoderna, como mecanismo
de exclusién, muy bien puede funcionar mejor para definir, fijar y confirmar
limites en lugar de trascenderlos.
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