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4. CULTURA ORGANIZACIONAL E INNOVACION: EL CASO
DE GOODYEAR-CHILE

DARIO RODRIGUEZ
CAROLINA BOZZO
MARCELO ARNOLD’

Fn este capftulo se presenta el caso de la empresa Goodyear-Chile,
que —enfrentada a la necesidad de implementar un programa de
Calicad Total proveniente de la casa matriz en Akron, Ohio- decidié
realizar un diagnéstico de su cultura con el objeto de poner en prac-
tica las innovaciones requeridas por el programa de manera informa-
dda. El diagnéstico fue hecho por un equipo interdisciplinario formado
por antropélogos, psicélogos, socidlogos e ingenieros.! Al cabo de
cuatro afios, cuando este mismo grupo evalud nuevamente la cultu-
ra organizacional de Goodyear-Chile encontré diferencias significa-
tivas derivadas del exitoso esfuerzo de innovacion concretado en esos
afios. Como corolario, se desprende la confirmacién de la hipétesis
respecto de que los cambios culturales en una organizacién son po-
sibles, pero que su orientacién requiere del conocimiento adecuado
sobre la cultura previa, sus condiciones y los eventuales puntos de
apoyo que permitiran hacer uso efectivo de la palanca de Arquimedes.
Las paginas siguientes dan cuenta del estudio de diagnéstico y sus
principales resultados, del proceso de innovacién y de la situacién de-
tectada en la evaluacion,

* Dario Rodriguez: Instituto de Sociologia, Pontificia Universidad Catélica de
Chile. Carolina Bozzo: carsts, Desarrolio de Personas y Sistemas. Marcelo Arnold:
kscuela de Antropologia, Universidad de Chile.

! £1 wabajo fue ejecutado, en sus diversas etapas, por un equipo multidisciplinario
formado en capsis, Desarrollo de Personas y Sistemas, por su directora, Carolina
Bozze Dumont. Este equipo fue dirigide por Dario Rodriguez, Carolina Bozzo y
Murcelo Arnold. Los profesionales que lo constituyeron son: Christian Boada, Maria
Flena Campusano, David Decker, Gabriel McManus, Luz Eugenia Mundaca y
Mauricio Reyes. La contraparte en Goodyear fue representada por el ingeniero José
Arellano v se contd con el apoyo constante del director de Recursos Humanos de la
vmpresa, ingeniero Julio Moyano. Este proyecto fue realizaco bajo la administracién
(el sefior Stewart Rutledge, presidente de Goodyear-Chile.
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LA QOPCION DE CAMBIO

En elafio 1989, Goodyear-Chile estaba interesada en lograr introdu-
cir modificaciones que le permitieran adoptar una cultura que favo-
reciera la calidad en toda su gestién. En términos concretos, esto
implicaba realizar actividades que involucraran a todos los miembros
de la empresa en un esfuerzo coordinaco y orientado hacia el mejo-
ramiento del desempefio en todos los niveles, con lo que se espera-
ba obtener una mayor satisfaccién de los clientes ¥, consecuentemente,
cllogro de las metas de la empresa. Por la naturaleza de los cambios
deseados, Relaciones Industriales decidi6 realizar un estudio diag-
néstico de la cultura de Goodyear-Chile, antes de iniciar una inter-
vencién directa sobre ella; ya que tenfa presente la importancia de
conocer la cultura organizacional para la implementacién exitosa de
cualquier estrategia —especialmente si ésta consistfa en la adopcién
efectiva y duradera de una Cultura de Calidad Total.

Alrespecto, es conveniente sefialar que la decisién aludida revela
una forma sistematica y racional de llevar a cabo un cambio, lo que
—curiosamente- es poco habitual en el mundo de las organizaciones,
En efecto, son bastante frecuentes los intentos por cambiar —mds o
menos profundamente- las culturas organizacionales, pero en gene-

. ral se desconoce el punto de partida. En otras palabras, se sabe que
se quiere cambiar, pero no se tiene muy claro qué es lo que se quiere
cambiar, ni tampoco si hay algo de lo existente que pudiera ser utili-
zado en el proceso, o algiin rasgo que fuera aconsejable mantener. El
riesgo de esta clase de intervenciones no informadas, o inadecua-

damente informadas, es grande, por lo que no resulta extrafo que a

poco andar del experimento, éste se deje de lado desilusionadamente.
No obstante, no parece ficil aprender del fracaso o descubrir las cau-
sas del mismo —y pronto se estd intentando poner en practica una
nueva moda, sin conocer lo propio ni si las condiciones existentes fa-
vorecerdn o dificultardn la adopcién de las modificaciones ambicio-
nadas en este momento.

Goodyeat opt6 por una via de mayor lentitud, sin apresuramientos,
pero con bases de conocimiento fundadas en una metodologia cienti-
fica, lo que aseguraba que las acciones que se llevaran a cabo estarfan
convenientemente orientadas y con la informacién necesaria. A esto
hay que agregar la mesura de los altos ejecutivos de la empresa, quie-
nes —si bien querfan implementar una “Cultura de Galidad Total”, no
se ponian como meta cambiar totalmente la cultura preexistente en
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EL DIAGNOSTICO (1989)

Metodologia

i 1 Hsti ura
Las técnicas que se empleen para realizar un diagnostico ’de_ cult 31;
organizacional deben apuntar a la facilitacién del codiagnoéstico, v
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decir que a través de ellas es necesario conseguir la participacion ac-
tiva de los miembros de la organizacién, no sélo en la entrega de la
informacién relevante, sino, ademas —y centralmente—, en la interpre-
tacion de la informacién recogida.

La metodologfa utilizada para realizar el diagnéstico fue una

metodologia escalonada, que va de lo general y espontaneo a lo par-
ticular y dirigido. En ella se produce, por lo tanto, una especificacién
creciente de temas y contenidos, a partir de los resultados de los ins-
trumentos y procedimientos anteriores. En términos generales, esta
metodologia es la misma que puede ser utilizada en otro tipo de es-
tudios diagndésticos en la organizacién. Lo que la particulariza como
método para el diagnéstico de una cultura organizacional no es este
escalamiento, sino las técnicas empleadas en cada etapa y el énfasis
en los factores culturales (Rodriguez, 1992).

Recoleccidn de datos

La recoleccién de informacién se efectué por distintos medios, com- .

plementarios entre si, con el objetivo de abarcar los diversos aspec-
tos de Ia cultura de la organizacién. Estos fueron:

Entrevistas individuales. Se realizaron entrevistas individuales a
personas clave de la empresa (informantes calificados), utilizando un
esquema de entrevista seriestructurada, y realizadas por un entrevis-
tador y un observador. Estas entrevistas tuvieron una duracién aproxi-
mada de dos horas cada una.

Entrevistas grupales. Con base en los datos obtenidos en las entre-
vistas individuales, se realizaron entrevistas a grupos de seis personas,
a quienes se les hicieron preguntas generales guiadas por una pauta
semiestructurada. Se conformaron diez grupos provenientes de las
distintas dreas y niveles de la empresa y la duracién de las entrevis-
tas fue de aproximadamente cuatro horas por cada grupo.

Encuesta colectiva. Se aplicd un cuestionario autoadministrado a
todo el colectivo de la empresa, construido con base en los datos ob-
tenidos por los medios de recoleccién anteriormente mencionados.
Fsta encuesta se realizé con el objetivo de observar la distribucién y
representatividad en toda la empresa de los datos ya obtenidos.

Gripos de diagnéstico y aplicacion de otros instrumentos. Como comple-
mento a los instrumentos anteriores, se conformaron grupos distin-
0% de 20 a 30 personas cada uno, a los cuales se les aplicaron dos pe-
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quefios cuestionarios y se les enfrenté a situaciones relacionadas con
¢l tema durante una sesién de trabajo de aproximadamente una hora
y media de duracién.

Instrumentos de medicion

Para la recoleccién de informacién se utilizaron tres instramentos d.e
medicién, todos cuestionarios an6nimos y autoadministrados de apli-
cacién colectiva. Estos se detallan a continuacion: _

Cuestionario de diagndstico de cultura mganizacioa:aql - Elinstrumento
estuvo constituido por 90 ftems en forma de jliucxos o enunciados
presentados como expresiones de opiniones, actitudesy ,valores refe-
ventes a distintos aspectos culturales de la empresa. Los items fueron
presentados como escala de diferencial semantico {desde “totalmen-
te de acuerdo” a “totalmente en desacuerdo”) ante los cuales los en-
cuestados debieron responder. o '

Cuestionario de historias laborales. Este instrumento consistio €n diez
historias, o situaciones referidas a diversos temas, ocurrlc_ias €n em-
presas, ante las cuales se presentaron tres posibles opciones. Los
encuestados debieron expresar su opinién ante algunas preguntas re-
lacionadas con cada situacién, eligiendo una de las opciones presen-
taclas. '

Cuestionario de valores descriptivos. Se presentaron 29 afirmaciones
que expresan valores relacionados con la empresa. Los items fieb1e-
ron responderse eligiendo una de las opciones presentadas: si €stos
valores eran: a] aceptados; b} rechazados, o ¢} deseados por las per-
sonas que trabajan en Goodyear. En ibltma p.ax“zflela, debieron reali-
7ar lo mismo, pero en cuanto a su propia opinton.

Muestras

L as muestras utilizadas en el estudio fueron las siguientes:
Entrevistas individuales. Para las entrevistas individuales, las perso-
nas seleccionadas se eligieron en conjunto con la empresa, con,base
en criterios de representatividad, antigiiedad en la empresa, drea,
nivel jerarquico y manejo de informacién, entre otros. Fueron reali-
sadas 23 entrevistas en total. '
Entrevistas grupales. Se conformaron diez grupos de seis personas
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cada uno, en los cuales se utilizaron los mismos criterios de seleccién
de las personas entrevistadas individualmente. La distribucién fue la
siguiente: dos grupos de nivel operacional, dos grupos de nivel ad-
ministrativo, un grupo de gerentes antiguos (Insa), un grupo de ge-
rentes nuevos, un grupo de gerentes nuevos y antiguos, un grupo de
profesionales nuevos, un grupo proveniente de la ex Planta Nylon, de
distintos niveles, y un grupo proveniente de Insa de distintos niveles.

Encuesta colectiva. El cuestionario de Diagnostico de Cultura Orga-
nizacional se aplicé al colectivo de la empresa. En dos dias se efectué
la aplicacién colectiva en grupos de no més de 40 personas, con un
dia de por medio, para asf evitar el rumor entre los encuestados. En
total se recolectaron 608 cuestionarios validos (72% del universo to-
tal de la empresa). La distribucién segtin dreas y niveles de esta mues-
tra se representa en la tabla 1.

Diagnédsticos grupales y aplicacion de cuestionarios. Se conformaron cin-
co grupos de aproximadamente 30 personas cada uno. Los integran-
tes de cada grupo fueron seleccionados con base en los mismos crite-
rios utilizados en las entrevistas. A su vez, se evitd que los seleccionados
hubiesen sido entrevistados previamente. Los grupos se constituyeron
con base en el drca de pertenencia, y asi se formaron dos grupos ge-
nerales, dos grupos operacionales y un grupo administrativo.

TABLA I

MUESTRA POR AREAS Y NIVELES DE LA MUESTRA DE CUESTIONARIOS
VALIDOS

Niveles

i . _ Adminis- No. cont.
Area Gerencial trativo Operacidn elnivel  Total
Produccién 42 36 379 16 473
Finanzas 10 30 5 0 54
Relaciones

industriales 6 8 3 0 17
Ventas 3 2 0 1 6
Cuarta divisién 3 .16 25 2 44
No contestan .

el area 0 0 11 8 14
Total 64 101 421 22 508

s R R AR
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ASPECTOS GENERALES

En 1989, Goodyear-Chile representaba la tltima versién de un pro-
ceso seguido por un colectivo social cuyas fases pueden resumirse
como: a] la fundacién de una fabrica productora de neumaticos en
Maipt, en el mismo lugar de la actual planta, 5] su posterior socia-
lizacién, ¢] el correspondiente periodo de control estatal, y d] venta
a sus actuales propietarios. Este proceso estd marcado por sucesos que
la misma memoria cultural contribuye a precisar: ] etapa Insa, b] eta-
pa Intervencién, ¢] etapa Corfo-Insay, finalmente, d] Goodyear. Cada
una de ellas aporté formas para el “ser” organizacional que se fueron
yuxtaponiendo, algunas tan perfiladas que merecen denominaciones
propias: ta “Cultura Insa”; la “Cultura del temor”; la “Cultura Plan-
ta nylon”; la “Cultura transnacional”, y la “Cultura Goodyear”.

Por cierto, no todos los miembros de la empresa participaron de las
experiencias de las cuales surgieron las “culturas” internas de Good-
year-Chile, pero todos llegaron a saber de ellas, explicando e interpre-
tando muchos hechos del momento a partir de este conocimiento.

Cultura chilena

La empresa se encuentra inserta en Chile y sus trabajadores susten-
tan algunas caracteristicas que son propias de los trabajadores chile-
nos. Este hecho, evidente para cualquier empresa chilena, es de es-
pecial interés en una organizacién que ~como Goodyear-Chile- debe
responder no s6lo a las caracteristicas propias de todas las organiza-
ciones del pafs, sino que ademas debe orientarse por criterios inter-
nacionales, representativos de la organizacién transnacional de la que
es filial. En 1989 resultaba, entonces, de particular importancia tomar
en consideracién estas particularidades si se querfa provocar en la
empresa un cambio cultural, como el de poner en funcionamiento un
programa de calidad total.

Las caracteristicas culturales propias del trabajador Goodyear que
fueron detectadas en el diagnodstico hecho en 1989 en esta empresa
son:

Faternalismo. Los trabajadores tienen en Chile valores paternalistas
que implican la basqueda por establecer con las autoridades una rela-
cién amplia, que va mas alla de lo meramente contractual: las jefaturas
deben proteccion, apoyo, ayuda a las familias y reciben a cambio lealtad.
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Respeto. Este es un valor de gran importancia para los trabajado-
res. Las relaciones interpersonales deben estar marcadas por el res-
peto, por la consideracién del otro en su calidad de persona. Las re-
le‘lcmnes Jerdrquicas deben, también, caracterizarse por el respeto.
Este respeto se evidencia en el trato, en el saludo, en el mantenimien-
to de los formalismos sociales. El paternalismo sin este componente
de reconocimiento serfa muy cercano a la servidumbre, de tal mane-
ra que el respeto es una dimensién muy estimada por los trabajado-
res chilenos.

. Timadez. El trabajador chileno se caracteriza ademas por la timidez
Este es también un rasgo cultural que permite diferenciar al chilené
de otros pueblos. Esta timidez se expresa como temor al ridiculo, te-
mor al fracaso y, por lo mismo, un alto nivel de autoexigencia. ’
Individualismo. El sistema educacional chileno ha impreso una
ﬁle}"t(? dosis de individualismo en los chilenos. Puesto que esta carac-
.terllstfca se encuentra relacionada con la educacién, es méas claro este
individualismo en las personas que han alcanzado mayores niveles
educacionales. Sin embargo, incluso en los sectores de menores nive-
les de escolaridad, puede descubrirse un fuerte individualismo que
puefle ser solidario, pero sin perder su centro individual. ,
Estos cuatro componentes en la cultura laboral chilena se encon-
traban presentes en Goodyear-Chile de 1989, como se vera mis ade-
lante. Sin embargo, la cultura de la empresa no era sélo resultado de

e-sta cultura nacional, puesto que tenia, ademds, otra importante ver-
tiente, '

Cultura transnacional

Un importante componente que permitia ahondar en la cultura
Qoodyear—Chile estaba dado por su cardcter de empresa transna-
cional, Este hecho se proyectaba en aspectos culturales importantes
tales- como interpretaciones, orientaciones, significaciones y valore;
surgidos de una practica local, pero cuyo horizonte de referencia es-
taba fuera del medio nacional y que daba cuenta de la configuracion
de‘una cultura transnacional modelada, apropiada y transmitida por
quienes trabajaban en Goodyear-Chile en 1989.

~No debe entenderse que la cultura organizacional haya correspon-
dido al caricter transnacional de la empresa en si, en su sentido for-
mal, organizacional o estratégico, ni al estilo cultural propuesto por
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su planta matriz en Estados Unidos. Es la interpretacién de tales con-
diciones —algunas imaginarias y otras resultantes de la experiencia
propia— hecha por miembros locales, es decir, por trabajadores chi-
lenos, la que debe ser considerada en este punto. Lo importante €s
que estas interpretaciones —en las que se entrelazan experiencias con
emociones, hechos reales con imaginarios- constituyen el telén de
fondo que apoya o rechaza, canaliza o reinterpreta, potencia o AINEL-
nora, las propuestas de cambio organizacional en que pudiera estar
empenada la compaiiia.

En 1989 la condicién de empresa transnacional impregnaba la
Cultura Goodyear-Chile, en forma mas precisa, de las siguientes ca-
racteristicas:

1. Los trabajadores chilenos, independientemente de su nivel
—operativo, administrativo o gerencial- tenfan por nicleo (percibido)
de la empresa no las oficinas de su presidencia local sino las de Ohio
(Estados Unidos), especificamente la ciudad de Akron, en donde esta
la planta matriz de Goodyear (ciudad que muchos gerentes de la em-
presa conocen y a la cual definen coloquialmente como “la ciudad
Goodyear”). De ese nicleo se extienden brazos: los representantes
para Sudamérica y a nivel local los “gringos”, que ocupan “natural-
mente” la presidencia y vicepresidencias de la filial chilena. Son los
legitimos “duefios del negocio” en tanto permanezcan como represen-
tantes del niicleo.

Las actividades cotidianas durante la permanencia en la planta
refuerzan permanentemente esta dependencia externa. En un am-
biente hispanohablante, el inglés es un valor organizacional, la es-
tructura interna de la empresa se rotula en ese idioma: en todos los
niveles, hasta los operarios pueden designar sus cargos en inglés. Es,
incuestionablemente, el lenguaje de la companfa.

El grupo representado en Chile por los “gringos” —los altos ejecu-
tivos— tenfa, hacia 1989, una imagen dificil de perfilar. Influye en ello
¢l que se les vea poco. Entre los profesionales existe como privilegio
mantener esos contactos, se sienten como si “rindieran los examenes”
que determinan sus carreras futuras en la empresa. Atribuyen a estos

altos ejecutivos una importante cuota de poder que traspasa sus co-
nocimientos técnicos v las jefaturas especificas que desempefan. Se
comunican con elos —orgullosamente— en inglés. El resto de los ni-
veles apenas tiene contacto con ellos, pero no los desconoce, los sabe
presentes, trabajando para la empresa y para los objetivos que les
fueron asignados en la casa matriz. :
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Estas percepciones tienen relacién con el revestimiento Imperso-
nal de las grandes propuestas de cambio, 1a sensacién de no ser par-
ticipes en su confeccién y la actitud receptiva como tinica posibilidad
efectiva de accién. En este sentido, el manejo de los simbolos organi-
zacionales es percibido como explotado incorrectamente, como im-
puestoy contaminado con declaraciones ajenas a ~o que al menos no
toman en cuenta- las realidades locales. Lo importante es su adop-
¢i6n en la forma més rapida y evidente posible, aun cuando las nue-
vas politicas se supongan transitorias, como lo indican experiencias
pasadas.

2. La cultura de los miembros de Goodyear-Chile es sensibie a los
carubios, cree en ellos y busca anticiparseles y adaptarse —al menos en
la forma- prontamente. Pero su acogida no es neutral. Los trabajado-
res, especialmente los profesionales, perciben algunas demandas
como excesivas, desmesuradas, y a la empresa local como centro de
experimentacién, de prueba, de nuevos programas disenados por la
compafiia en su casa matriz. Por ejemplo, el de la Estrategia de la per-
feccion.

Si bien algunos cambios pueden ser percibidos como desmesura-
dos, la accién asumida en su recepcién e implementacién no es ne-
gativa. Para muchos, las nuevas iniciativas son desafios, barreras que
franquear, ponen todo de su parte en su implementacién y fuerzan a
sus unidades en torno a estas metas. Incluso intentan anticiparse a las

- nuevas demandas o sobrepasar las actuales. Para ellos, la “cultura
popular Goodyear-Chile” ha acuiado apelativos tales como “los
gringos chilenos”, “sobreexigidos y sobreexigentes”, “mds papistas
que el Papa”, y son reconocidos, pero no apreciados.

8. La sensacién de sentirse sobreexigidos no se expresa timicamen-
te como dependencia, pasividad o fatalismo. Es elaborada, por par-
te importante de los trabajadores, en una imagen corporativa muy
positiva, “como una prueba de la confianza que tienen en nosotros”.
“Si bien dependientes y siendo una planta chica (en comparacién),
estamos muy bien”, “somos un modelo para el resto”. Este autocon-

cepto es reforzado con'la suposicién de que Goodyear-Internacional

ha premiado a Chile con sus “internacionales”, es decir, ha promovi-
do a algunos de sus ex ejecutivos locales para cumplir misiones simi-
lares —o de mis alta responsabilidad- en plantas extranjeras, con lo
que han pasado a ser los “héroes locales”. Estos “internacionales” son

el grupo de referencia para muchos profesionales, una imagen que
moldea sus propias aspiraciones.
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Caltura del temor

I'n el recuerdo de sus trabajadores, la llegada de’ (.}oodyem:.co_mo C}iaroi
pietaria de la planta (1978) dejo huellas traumdticas: esgrimiendo e_
criterio de “eficiencia” —término que acu%almente tene ‘t;uertes con_
notaciones negativas para el trabajador chileno—es c.lec:l‘r.,z menos pe;e
sonal pero mayor produccién”, se proce.de ala elimnacién maswad
personal. La masa laboral queda reducxdil en un par de fneseés a dos
tercios de la original. Esta decisi(’)p aft.:cto con.toda fueciza y_d raEZ: |
tismo, pues si bien se tenfan exptvzn_enc1als*anter1(f_res fle‘ Cflzsplt 0; ma-
sivos en la planta (1973), Ia administraciéon (_3statdl Pr e(,’e lente, .
ro de un coronel de ejército, habia hecho. primar en el)ultlmo UTHEP
la estabilidad laboral por sobre la rentablhda_di Deﬂalh que c.(()ln alle-
gada de Goodyear se “vuelve a perder la confianza”, entendida como
la tranquilidad y estabilidad en el empleo. . _
A todo ello se le afiade un nmportante factgr: la apar ente_ause»n
cia de criterios —nétese que la demanda {mplicua de los trabz-gadme:
no era por criterios legitimos, sno sencillamente por F:ritel1;10§w p((i)o
lo que “la gente andaba nerviosa, aun cuan‘do lo e}smwera acien >
bien”. En un momento, se recuerda,- se echd por numero ({:m::‘tas g)os
departamento), Relaciones Industrxale’:s no daba ab‘;:tsto, 08 1.s() 1;2_
azules” se dejaban los viernes. No habfa tiempo para la§ exp 1cacte_
nes, “incluso habia sobres sin nombres y no s sabfa a quiénes per
necfan”. “Hubo ocasiones en que se entrego un soi’)rc.e a Iz; p(;ars?nz?
equivocaday, después de que ésta se habia he:“ch(? le alrii(rino”eUemz:;ll
no es para ti.” Esto durd mas de seis mesesy dejo heri asl -Un E -
ceso similar se repitié cuatro afios después (198_2), cuando i{e . 17;;
una limpieza a fondo” de los trabajadores. I.’?stenormente se (211 Yleli (i
Ja dureza al aplicar estrictamente la Ieg:siacmn‘ laboral. Cuzlm 0 z.ls 21
yes permitieron apretar, apretaron: anduvimos como loros en
... hasta 1984”,
a}a{'}l’gcrl?)s estos procesos fueron acompaﬁadqs por esfuerzgs i;ara
mantener la tranquilidad laboral: cursos, m(_)mtorfs que exphm .an.
“Los que se quedaron fueron siempre los mejores. Se hizo cg?_rl}plexll
sible [a idea de los despidos: hacer una empresa sana, co,r,ripeu_twa, cle
excelencia. “Se ha mejorado la calidad de las personas. Dejaron la
gente justa y se hizo la pega con mucho menos gente.” oo
Asi, los que sobrepasaron las etapas dificiles se 31nt11)(?30n mo
productos de una depuracién: “Esto es porque hemos dfi ido perfe
cionarnos, luchar por un lugar en la empresa, dar el maximo.
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asi, entender la com-
entre e} despido y la muerte.

Si bien los que quedaron después de las exoneraciones masivas se
uieron esforzando al maximo, nunca se recuperd la seguridad.
despidos trafan al presente la precariedad
formaba parte de las premisas cultu-
die estaba seguro: “En cualquier momento
lo mds fuerte... no se ha superado.”

Estas amargas experiencias eran motivo de permanente reflexion
para quienes las vivieron de cerca, y formaban parte de los mas im-
portantes capitulos de la historia de la compafiia que se contaban a
Jos recién llegados. Estas ipresiones repercuten hasta el momento
del diagnéstico de 1989, especialmente cuando se activan dos sefia-
les: a] reestructuraciones o cambios en las politicas globales de la em-
presa ~como fue el caso con Ja inoduccién de la Cultura de Calidad
“Total-, y b} la actividad sindical.
Por ejemplo, en algunas areas la implementacién de la Estrategia

de Perfeccion fue recibida con mucha inquictud. Se comentaba que st
bien ésta iba a hacer a la empresa mucho mas eficiente, en lo perso-

nal implicaba que se ibaa necesitar menos gente, Esto genero temor

y preocupacién. Por otra parte, nunca se dijo de manera abierta que

ho debia haber temores. El temor ha sido percibido claramente como
un instrumento gue acompana y asegura el éxito aparente de toda
innovacién, pues: “Discutir una orden puede significar ir a la calle.”
En el plano gremial, los despidos apartaron de los sindicatos a la
a de trabajadores, € incluso, durante algiin tiempo, de toda
actividad extralaboral. La idea era dedicarse a trabajar y cuidar las
“pegas” [el trabajo} a como diera lugar. “El sindicato tiene atn poca
gente porque la gente siente que a los jefes no les gusta, s¢ sienten
presionados.” Hay quienes opinan que “hubo un intento deliberado
de la empresa por acabar con el sindicato”. Pero, “los cambios labo-
rales quizds signifiquen que la gente se organice y pueda decir todo”.
En las entrevistas se advertia rapidamente que la gente tenia miedo
~especialmente los que vivieron la experiencia anterior. Como mais de
alguna vez se expreso: “Dar a conocer opiniones €s ir en contra detl
sisterna. Pueden ser mal interpretadas.” Frente 2 lo negativo, las opi-
niones eran mas breves, s preferia “tirar flores”, adivinando las in-
tenciones del interlocutor. Esto s€ daba en general. La cultura del
temor tenia aqui su aspecto mas disfuncional, no permitia tener ac-
piniones reales, alo que realmente se pensaba: “Los jefes

gran mas

cesoalaso
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imforman hacia arriba de fo bueno, pero no de Io malo, sobre todo si
¢SS COSas esc i :

g 48 cosas escapan de sus manos.” Un ejemplo conocido lo constitug
el ocultar los accidentes de trabajo. :
w La gault.a a seguir indicaba que “uno no debe ser conflictivo no
3¢ puede discutir una orden”, E j Api s

_ - £ste consejo era rapid i
ticlo a los recién lle ba dectavamene 1o

gados. Con ello se desvirtuab 1si

‘ _ n lleg a decisivamente 1

vae : nte la
ategia participativa propuesta en los marcos de Ia Calidad Total

Imagen corporativa de la cultura Goodyear-Chile

En una empresa moderna com
terenciacién y especializacion e
lumbrar un involucramiento co
a la organizacion,

Las imédgenes corporativas del personal se or

o 1€ ' ganizaban de acuer-
on su posicionamiento en la estructura formal e informal de 14
empresay de sus experiencias d

¢ Ingresos y promociones. (;
e nic s. Cuando se
. o;lda[;a e[l tema corporativo la respuesta probable era: “Si... s dice
abla] de la familia Goodyear, pero..”, y se empezaban a entrecrii-

zar las il i
del int:ﬁ:olnchclones de pertenencia cortadas por las historias laborales
1~ T r
Goin Ins?lc;g);: fI‘Lnlﬂste punto aparecfan como relevantes las distin-
rto-insa ya no como etapas, si i
N0 que como estil ]
cones In ‘ pas, q stios cul-
ales —subculturas— que hasta 1989 todavia percibian con fuerza

0 Goodyear, con un alto grado de di-
11 sus operaciones internas, cuesta vis-
mun para todos los miembros en torno

La cultura Insa

i :
gi pterlodlo Insa era recordado por muchos con nostalgia: “Antes Ia
ente en Insa tenia de todo.” “Tx . :
- "Todos nos conociamos v & I
. €ramos ami-
gos ¢n los tiempos de la Insa. F !
- Kn Goodyear hay gent
. € que no se
nunca. F lias e k o
pun a Erlx) Insa trabajab:cln en la Planta familias enteras. S e] funcio-
. E? crabueno, sus parientes también debfan serlo.” En o] fondo, se
n l . ’
. an como una gran familia. Sus rasgos mas relevantes: ¢l at’er-
nalismo y Ia abundancia, P
Tn: ) . .
- rga cra paternalista y tenfa las condiciones para serlo: “Fui con
ra L& i i i ‘ X
e :n porgor 1}131'1 e_}eCLlFlYé) con el objeto de reforzar el club deportivo de
sa. ksas actividades me Hev;
acn aron a gozar del apoyo je-
faturas, lo que me permiti6 posteri : r comando s
ouras, : ) posteriormente seguir estudiando y to-
@ ursos.” Insa se asociaba con la abundancia: “Cuando esta em-
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presa era Insa, se ganaba mucha plata y la labor social era inmensa.”

Esa imagen, parte real y parte imaginaria, era el telén de fondo
sobre el cual se evaluaban todos los cambios positivos que en 1989
propugnaba Ja companfa: la vuelta a “la mam4 Insa”. La idea era re-
cuperar, volver al nivel: “Hubo un momento en que se destruy6 todo
lo logrado, ahora se esté tratando de recuperar.”

Los esfuerzos y cambios no se vefan, por lo tanto, orientados ha-
cia el presente o el futuro, sino hacia el pasado. Por cierto, habfa una
comprensién racional acerca de las condiciones de posibilidad que
permitieron que, efectivamente, General Insa fuera una empresa
privilegiada: su condicién de monopolio y la fijacién de precios del
producto con base en los costos. Asi, se entendia que “la empresa
podia darse el lujo de ayudar a su gente... Ahora, creo que es muy di-
ficil por la competitividad del mercado.” Esta sensacién de gasto, de
consumo ostentoso, de derroche, es altamente coincidente con una
cultura paternalista semejante a ka propia de la Hacienda, que supone
que hacia adentro de la organizacién se dan relaciones persona-
lizadas, familiares (Macera, 1977), en las que las prestaciones y contra-
prestaciones tienen un cierto caracter gratuito, de lealtades compro-
metidas, en las que el agradecimiento es un valor que opera como
mévil tanto para hacer un servicio como para sentirse obligado a de-
volverlo, de manera difusa —no especifica— temporalmente y también
en términos del tipo y monto del servicio y de su retribucién (Luch-
mann, 1976). Es facil y no es equivocado relacionar culturalmente esta
sensacién de gasto tan altamente valorada con la importancia de la
fiesta como una suerte de potlatch (Mauss, 1971) en el que el hacen-
dado debfa agasajar a sus inquilinos.

Pero General Insa no solamente dejé las reivindicaciones labora-
les orientadas hacia el pasado. También marcé un tipo de liderazgo
basado en la jerarquia, en las relaciones de autoridad y autocrético en
el trato: “Se entregaban casas, pero no se saludaba.” Un estilo muy
adaptado a las escasas exigencias que le imponia el ambiente. Moda-
lidad muy cercana al patrén cultural nacional, pero abiertamente
disfuncional con estrategias de trabajo en equipo, responsabilidades
compartidas, autonomia ¢ independencia en las decisiones.

Este grupo de personas recordaba con nostalgia a la empresa que
fue: se hablaba, ademas del paternalismo y de la abundancia, de la
“sensacion de gasto”, que hacia que los miembros.de Insa se sintieran
perteneciendo a una empresa que todo lo podiay en la cual era un
privilegio trabajar. En 1989 habia todavia personas que se sentfan
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identificadas con Insa y se decia de ellas que “atn tien :
camiseta de Insa”. - enen pucsta
‘ Los representantes de esta cultura tenian un alto concepto de st
mismos, para ellos primaba el hecho de que tenfan la camiseta de la
empresa puesta: “Somos como los padres de aqui... Ala gente nueva
no le importa la empresa, no han sufrido lo que nosotros hemos su-
frido.” 1
_ Las principales caracterfsticas de los ex Insa eran la alta experien-
cia, el estilo autoritario en las relaciones de poder {que se expresaba
en Jefatuljas muy dominantes y poco participativas y en subordinados
muy sumisos), la importancia concedida a la jerarquia y la bisqueda
de,relacmnf_:s de corte paternalista. Los operarios ex Insa eranq ade-
mas, receptivos y orientados hacia el pasado, es decir, nostz’dgi’cos
. Desde el punto de vista de las potencialidades de este grupo pa.ra
involucrarse en un esquema de calidad total, se podia decir que, aun-
que tuera un grupo orientado hacia el pasado, lo que indicari’a una
_c:erta renuencia a los cambios, estaban habituados a adaptarse :3
myoiuc.rarse efectiva y afectivamente en los cambios y proposiciones
provenientes de la jerarquia. Esto significa que no era de esperar una
oposicion de este sector a la implementacién del esquema de Cultu-
ra de Calidad Total. Por el contrario, se esperaba su cooperz:ci(’)n

aungue no siempre f}:esen entendidos con claridad los objetivos es-
perados con el cambio por la jerarquia.

La cultura Planta Nylon

El caso de la gente de “Planta Nylon” era paradéjico. Quienes labo-
raron en esa planta la recordaban como una empresa modelo, llena
de condiciones tecnoldgicas y formas de relaciones laborales d(’al tipo
moderno: personal joven, profesionalizado, participativo compeIZi-
tivoy a.ltamente eficiente. Modelo que se asumia como sim,ilar al que
posteriormente introdujo Goodyear. o
~ No obs'tante, cabe sefialar que Planta Nylon tuvo una existencia
lxldegendlente muty breve, pues a poco andar fue “tomada” por sus
.trab‘ajadores. Como punto de referencia concreto, entonces
Husidn. , e
l?robabiemente, la imagen paradigmitica de Planta Nylon pro-
venia de un mecanismo de defensa de los pocos trabajadores qu a
su cierre fueron ubicados en Goodyear (1982), y la competencia d:a
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su personal era el argumento que justificé o autojustifico su Incorpo-
lacién al momento en que Goodyear desvinculaba parte de su perso-
nal, “la gente pensaba que les fbamos a quitar sus pegas’. “Cuando
llegaron los de la Nylon eran muy regalones, venian con sus jefes...”,
venian dispuestos a todo.

No obstante su escaso nimero, dentro del personal, los ex Planta
Nylon eran percibidosy se percibian a si mismos como un grupo dis-
tinto, una suerte de cofradia exitosa, un grupo ¢ ascenso “que poco
a poco va tomando el control de las cosas...”.

Las caracteristicas de este grupo eran la profesionalizacion, la
competitividad y el interés por la participacién. Los operarios prove-
nientes de la Planta Nylon eran definidos como eficientes, pero
“puntudos”, es decir, seguros de si mismos hasta el extremo de ir mas
alla de lo que se esperaria de su posicién jerdrquica.

En términos del potencial que en 1989 tenfa este grupo para
‘nvolucrarse en un intento de implantaciéon de una Cultura de Cali-
dad Total (TQC), era posible esperar de ellos una buena incorporacion,
pues el esquema de Calidad Tota! podia resultar coherente con st pro-
pio estilo de relacién.

Nuevos y antiguos

La distincién entre “nuevos” y “antiguos” se mezclaba en la cultura
Goodyear-Chile de 1989 con dos variables: antigiiedad en la planta
y estilo de trabajo. Ambas variables no estaban necesariamente aso-
ciadas. Ejecutivos que llevaban largos afios en la planta podian ser
“modernos” en lo que respecta a su forma de gestién y a su capacidad
de incorporacién en las nuevas estrategias de la empresa. Gerentes
jovenes, recién ingresados, podian ser * antiguos” por su acomodo
personal a formas de trabajo y relaciones autoritarias.

Los antiguos se sentian con la experiencia, habian sobrevivido en
la empresa y por lo tanto estaban dispuestos a aceptar nuevos cam-
bios, aun cuando no tuvieran plena confianza en ellos. A nivel ope-
racional se asumian como los que “tienen la camiseta puesta” por la
empresa, manejaban muy bien el circuito cultural de las lealtades. A
nivel ejecutivo eran los mas paternalistas, alimentan las lealtades, pero
tendfan a concentrarse mas en aspectos técnicos de la produccion que
en temas de la gestién organizacional. '

[.0s nUevos, por su parte, eran mas preparados técnicamente. Su
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tendencia era al establecimiento de vinculos contractuales, con una
separacion mas tajante que los anteriores entre fa vida laboral y la
personal. No tenfan temor a los cambios, pero su interés en ellos sélo
tenia relacién con los beneficios personales que les pudieran aportar.
Si el mercado fiera més abierto, gran parte de esta gente (operarios)
podria irse a otros empleos. Los retenia el sueldo, pero no estaban
muy motivados, porque no veian oportunidades claras de proyeccién.
Tenian a su vista un techo que no podian sobrepasar: “Se est4 pro-
duciendo una apatia entre los jévenes y gran resistencia a involucrarse
mis all de lo contractual.”

Esta falta de proyeccién era transmitida por los antiguos, que con-
taban las posibilidades que ellos encontraron en los tiempos de Insay
que fueron abortadas con los criterios técnicos ~de “cartones”.? “Cuan-
do llegué, lamayoria de {os jefes habian sido operarios antes. Incluso
un gerente parti6 practicamente barriendo pisos. No existia el que lle-
g0 como jefe. Eran autoridades legitimas reconocidas por la gente.”

A modo de resumen, los antiguos tenfan la experiencia, pero tam-
bién el temor frente a lo nuevo, aunque —debido a la inestabilidad la-
boral sentida en Goodyear-Chile~ eran personas dispuestas a acep-
tar todos los cambios propuestos. Sumotivacién era mas solidaria que
la de los nuevos, pero ante el riesgo de despido se volvian individua-
listas: la historia de despidos de la empresa les habia dado motivos su-
ficientes para esto.

Losnuevos, en cambio, eran mas preparados formalmente. Tenfan
mayores niveles de escolaridad. Establectan vinculos contractuales
“modernos” con la empresa. Separaban claramente el 4mbito del tra-
bajo del dmbito de la familia. No tenian temor por el cambio, pero sélo
les interesaba involucrarse en cambios que significaran beneficios per-

sonales para ellos. Su motivacién era individualista y contractual.

La Cultura Goodyear-Chile

Un importante aspecto de toda cultura organizacional se refiere a las
imégenes y percepciones acerca de la organicidad o idea de conjun-
to de la organizacién que subyace a la diferenciacién interna en divi-
siones, departamentos, unidades y niveles. La cultura organizacional
representa los ejes que dan cuenta de una totalidad o, visto desde la

* Se hablaba de “cartones” para referirse a los diplomas universitarios,
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perspectiva de los miembros individuales, .la coherencia gl_obal de sus
actividades parciales. Para ello, los medios de que se dispone 501:1
culturales y pueden ser trafdos desde' el ambiente mayor que rodefi
a la empresa (patrones culturales nz}cmna%es) 0 ser mdumdos por la
empresa como parte de sus estrategias de involucramiento corpora-
tivo para sus miembros. / '

Si bien hacia 1989 los miembros de Goodyear tenfan una clara
percepcion de los esfuerzos que hacia la empresa para general.izar una
filosoffa propia de la compaiiia basada en 1_a Cgltura de Calldfld fo-
tal en el marco de una organizacion participativa, se estak?a atn (}15~
tante de su internalizacién. Pero los efectos de su introduc‘cl()n habian
originado la puesta en evidencia de una acer.ltl/lada péjrdida del p;:r-
fil corporativo de la empresa, 1o cual se percibia relacionado con los
siguientes factores: o

1. Los rapidos cambios en los modelos OE‘gamzacm’naIe-s propues-
tos para la gestién interna de la empresa atn no habian sido conve-
nientemente internalizados. _

2. El personal no compartfa sus grupos de origen )C‘de refelﬂfr‘lpa.
Muchos trabajadores de Goodyear eran, hasta 19?9: ex-Insa”, “ex-
Planta Nylon” o de ninguno de ellos: “los nuevos”.

3. Las grandes crisis de la planta habfan sido siempre resueltas cori
despidos masivos. Ello dificultaba un aApego SOStel’f’ldO del persona
con respecto a la empresa, a sus dueﬁos_ de turno” y a la confianza
necesaria para asumir NUEVOs COMpPTOMmisos. N

4. La ausencia (visible) de un referente competitivo local, que pu-
diera ser percibido como amenazante contr%buia a desperfilar una
imagen corporativa que podria haber surgido ante una amenaza
visualizada en forma concreta. _

Asi, ante la rapidez y urgencia de los camb'los propuestos, muchos
miembros de la organizacion parecian mangjarse mejor en el MArco
de formas mds tradicionales en las que prirara la imagen de un ‘pa-
trén”, “dueno” o “coordinacion central” de donde todo dependiese
en Gltima instancia. . ‘

Quienes parecian resentirse mas con la ausencia de un centro or-
denador y visible del cual emanasen las politicas era e.l personal de
profesionales. Estos sentian la carencia como un deﬂc1t para contar
con visiones organicas de conjunto. Para estos ejecutivos, GOOle?aI""
Chile podia ser concebida como una sumatoria de un}dades. Asi, la
ausencia de coordinacién pasaba a ser tema de queja r_ecux:’rente:
“Cada Divisién es un feudo...”; “No se colocan de acuerdo...
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Las departamentalizaciones y los espacios de autonomia que alli
disponfan eran evaluados como negativos para el interés global, es-
pecialmente porque con ellos se fomentaba una monopolizacién de
informacion imposible de superar, puesto que “falta una definicién
clara de la filosoffa de ]a empresa...” y el marco de competitividad en
el que situaban a los distintos departamentos.

Estas criticas se subsanaban, con mayores o menores dificultades,
en la operatoria misma de la empresa, sobrecargando la comunica-
cién, pues las actividades debian confluir en Ia elaboracién de produc-
tos concretos. Pero estas carencias si tenfan importancia a la hora de
introducir cambios, porque entonces de una u otra manera, las inicia-
tivas se interpretaban dentro de un marco tradicional,

Lo que se sentia como positivo para el interés de la empresa era
presentado a través de figuras aglutinantes, “héroes” llenos de virtu-
des personales, verdaderos representantes “de lo que deberfaser...” y
que inevitablemente eran pensados como buenos padresy guias segu-
ros. Por ejemplo, una de las politicas que Goodyear-Chile querfa po-
ner en practica: la participacién laboral y Ia preocupacioén por las per-
sonas, era asociada por los trabajadores con determinados ejecutivos,
a cuya gestion se atribufan estas iniciativas. También las propuestas
fallidas o abortadas se imputaban a las personas y no a las politicas
globales.

Anivel operativo, el tema era trabajado de una manera mas con-
creta. Para los trabajadores, la imagen de jefe y supervisor directo for-
maba parte de su cotidianeidad y por lo tanto no se hacia cuestién de
este punto. La corporatividad se referia a las relaciones asistencialistas
que con ellos tenia la empresa o sus directivos superiores, “preocupa-
dos por uno...”, es decir, por los beneficios. La imagen corporativa
cerraba filas en torno a una empresa que era querida en relacién di-
recta con los beneficios que entregaba, los cuales, a su vez, eran per-
manentemente enfrentados a una comparacién con el mercado y con
las posibilidades de obtener otros empleos. En este aspecto, el nivel
operativo y especialmente los “nuevos” manejaban pautas absoluta-
mente modernas. Su compromiso estaba en relacién directa con los
beneficios, ventajas y costos alternativos. Por ello, para este grupo el
tema organizacional giraba en el eje “nosotros” o la “empresa”, inte-
reses propios e intereses de otros. Tema que tenia relacién directa con
el perfil individualista caracteristico del trabajador chileno.

Como se sefial, estas imdgenes corporativas tenian un papel en
el momento de introducir los cambios. En este punto cabe sefialar que

CULTURA ORGANIZACIONAL E INNOVACION 91

un componente importante en la cultura organiz'acional de Gogdyear-
Chile del afio 1989 era la disposicién de sus miembros para 1r}v0111-
crarse en iniciativas que implicasen modiﬁcacione}s a las rutinas y
estilos vigentes, aun cuando era evidente que no tenian una confian-
za total depositada en ellos. o B

Los trabajacdores, en ese momento, distingufan en forme}n nitida dos
grandes tipos de cambios: los referidos a la esfera tecnolégica y que
se proyectaban en los productos finales (_:le lg’empresa, y.Ios que co-
rrespondian al nivel de la gestion y organizacién del trabajo y relacio-
nes humanas internas. _

Los cambios tecnoldgicos eran rapidamente aCCptE-ldOS.e incorpo-
rados. La computacién, por ejemplo. Habia clara conciencia que ellos
redundaban en eficiencia y mayor produccién. Estaba claro que eso
es lo que se esperaba de una f4brica, las reglas eran aumentar y me-

jorar laeficiencia. El personal corria junto a los cambios tecnologicos,

se esforzaba, preparaba y entrenaba. Aparentemente no habia des-
fases, el entrenamiento era efectivo. Pero no era ficil “mantener el
tranco”. Una nueva generacién —de profesionales— habia em}zezado
a hacerse cargo de las jefaturas, originando una fue_rte tension que
hasta 1989 parecia ir en favor de los “nuevos”, que iban desplazan-
do a “los viejos”. Pugna que se traducfa, por quienes '13 otz,sewaban,
como la lucha entre la “experienciay el amorala camiseta” contra la
“especializacion, capacidad de aprendizaje e impersonahdad”. Su ca
ricatura eran la posesion o no de “cartones”. Diplomas que tamb}(?n
colocaban en competencia entre si a los profesionales. La generacion
de profesionales jévenes era percibida, en gener_a!, en 'fc’)’rma positi-
va incluso en los aspectos humanos, “son mas abiertos...”, pero eran
una amenaza real. Los no profesionales sentian “su techf) mas chxco' .
Las experiencias de promocién desde el nivel de operario o de _adm,l—
nistrativo al de jefaturas (que existieron en el pas.,ado), en 198? se vex'a
dificil, lo que constituia una fuente de frustracién para los “experi-
mentados” y para el nivel operativo. R

Sin embargo, también los profesionales jévenes se vefan limitados
hacia arriba, “no podemos cambiar mucho...”. Sus logros se centra-
ban en la eficiencia. Mantenfan buenas relaciones humanas pero no
estaban comprometidos con ellas, ellos también eran vulnerables a las
decisiones superiores. Su mentalidad era moglema.

Otra cosa eran las percepciones y expectativas en torno a los carn-
bios organizacionales. Una peligrosa asociacion se tejia entre med%-
das de relaciones humanas y reorganizaciones de la empresa (despi-
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clos). En este punto habfa una cultura del carmbio que surgia de expe-
riencias dolorosas. : '

Un 88% dijo que la credibilidad de los proyectos dependia de que
los jefes se comprometieran con ellos. En consecuencia, aungque exis-
tiera una disposicién favorable al cambio entre los trabajadores de
Goodyear-Chile, faltaba confianza en el compromiso que las jefatu-
ras pudieran efectivamente demostrar con este cambio intentado,

En lo referido a relaciones humanas o modelos organizacionales
y participativos, los cambios eran siempre parciales y repercutian en
un escepticismo generado no por las posibilidades de hacerlos, sino
que por la voluntad de llevarlos efectivamente a cabo y por descon-
fianza en las reales intenciones de quienes los propugnaban. Es por
ello por lo que siempre aparecia la necesidad del gjemplo, el “que to-
dos los hagan... especialmente los jefes...”. “¢Cuando los de arriba es-
tdn en estas cosas?”; esto chocaba con quienes eran percibidos como
los virtuales duefios: “os gringos en Chile”, quienes, por lo general,
no ¢jemplificaban estas politicas a nivel general. Por ello, el personal
si bien estaba dispuesto a participar en todas las experiencias que le
fueran “impuestas”, no se involucraba en un 100%. No habia resisten-
cia pero tampoco entusiasmo. Una imagen reiterativa era la del ejem-
plo: los compromisos propios dependen de los de otros. Especi-
ticamente de los jefes. La imagen era “la gente cree lo que ve”.

Asi, la demanda tomaba formas criticas: “Es necesario que los ge-
rentes se involucren mds con la gente. Podr{a mejorar mucho Good-
year. Los extranjeros deberfan meterse mas en la planta.”

Estas actitudes habian configurado patrones de respuestas frente

a los cambios que ya estaban relativamente estandarizados, especial- -

mente entre los administrativos, profesionales y jefaturas, como los
que se indican a continuacién:

1. Era de moda estar con los cambios (cualesquiera que sean), tam-
bién lo era desconfiar de ellos. Lo mas apropiado y, por lo mismo lo
mas acostumbrado, era “aparentar”.

Por ejemplo, a un tercio de los trabajadores le gustaban las activi-
dades deportivas de la empresa, a otro tercio le eran indiferentes yel
resto se vela obligado a participar. Pero nadie decia que no le gusta-
ban, aunque confidencialmente se refiriesen criticamente al sobrecar-
go de actividades extralaborales en las cuales se sentian “obligados a
participar”.

Esto quedaba més claro en un consejo imaginario para quien qui-
siera tener éxito en la empresa: “Le dirfa a fa- persona que tuviera
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cuidado con opinar cosas diferentes. Le dirfa que demuestre esfuer-
70, que asista a cursos.” -

2. Nadie iba a aparecer oponiéndose a un cambio, porque “siem-
pre es posible mejorar algo”. . -

A veces esta estrategia toma formas casi religiosas: “Es sabio bus-
car Ja idea de Ia Gultura de Calidad Total. La perfeccién en las cosas
nos lleva a hacer competitivos nuestros productos, a perfeccionarnos.
A entender mejor a nuestra pareja o a relacionarnos mejor con nues-
Lros semejantes.”

O en términos destructivos: “Si quieres liquidar a alguien tienes
que correr la voz de que es ‘negativo’; de que no se ‘pone’, y lo sonas-
te...”

3. Stlos cambios demoraban en hacerse se debia a que la fuerte car-
ga de trabajo eraun problema para poder incorporarse a cosas nuevas.
La expresién que acompafaba a esta declaracién era: “Lo tengo casi
listo”, 1o que realmente significaba que no se habia hecho nada ain.

Estos patrones suponian que por lo general las iniciativas no con-
clufan exitosamente. Empezaban con gran impetu y luego iban disol-
viéndose, no se alcanzaban a probar sus resultados y ya terminaban.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA CULTURA GOODYEAR: PERSPECTIVA
DE LA CULTURA DE CALIDAD TOTAL

A partir del estudio realizado, parecia conveniente concluir seflallaln-
do las fortalezas y debilidades de Ia cultura Goodyear para la inicia-
tiva deseada en 1989. Transcribimos el texto de Jo sefialado en el diag-
noéstico mencionado.

Debilidades y obstdculos

Eraimportante destacar algunos obstdculos que debian ser enfrenta-
dos si se deseaba tener éxito en el cambio propuesto.

1. Cortoplacismo de iniciativas que requerian de fuerte apoyo y
de refuerzos adicionales. La gente desconfiaba de los cambios. La ex-
periencia era que antes de concluir, los programas se iban dejando
de lado. No habia convencimiento en quienes propugnaban los cam-
bios, y por lo tanto no se perseveraba en ellos. “Se cambian los es-
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logan Cddd afio, Uno de ellos fue tan corto que hasta tenia el afio im-
preso (1989).”

Este cortoplacismo también era adjudicado a los ejecutivos extran-
Jeros, que no se vefan involucrados en la gestién de la empresa a lar-
go plazo.

La sensacion que acompafiaba esta visién era que los chilenos eran
quienes deberian darle continuidad a 1a empresa. De allf se despren-
dia, ademads, el hecho de que se pensase que —en Gltimo término--
Goodyear-Chile era capaz de salvarse, aunque Goodyear Internacio-
nal fracasase.

En relacién con el cortoplacismo, existia la sensacién de que enla
empresa cada nuevo ejecutivo extranjero trafa su forma de ver las re-
laciones humanas, una idea distinta de cémo mejorar la productivi-
dad o una forma propia de gestién. Estas ideas eran llevadas a la prac-
tica con gran entusiasmo, pero pronto eran dejadas de lado por un
cambio en la alta direccién de la empresa. Asi, estas innovaciones no
pasaban de ser “modas” pasajeras. .

2. Falta de confianza en los beneficios que traerfan estos cambios
a los miembros de la empresa: “La gente tiene gran interés de apren-
der, pero la duda es: équé se les estd ofreciendo?, o dcémo voy yo en
la parada?”

Esta falta de confianza se extendia al saber que —aunque los traba-
jadores estuvieran dispuestos a comprometerse con los cambios—
siempre era posible ser despedido porque la empresa podria optar
por otras alternativas.

La desconfianza radicaba en que no bastaba con un compromiso
con la organizacion, puesto que la empresa no respondia en la mis-
ma medida: “En el momento de los problemas nos echan nomis.”

El problema de la credibilidad se hacia méas agudo si se recordaba
que, en ¢l pasado, habian sido utilizados cursos de Relaciones Huma-
nas con postertoridad —o incluso con antelacién-a despidos masivos.
Por esta razén, resultaba dificil para los miembros de la empresa ha-
cerse participes confiados de los nuevos modelos propuestos.

3. Individualismo y competencia interna por lograr mejores po-
siciones en los indicadores mternos de la compania.

Elya mencionado problema del individualismo, que se encontraba
difundido en todos los niveles de la empresa, que tenia raices cultu-
rales, que —ademas-- era impulsado fuertemente por el estilo de ges-
tién propio de la empresa y que encontraba una gran justificacién en
Ia historia de Goodyear-Chile, constituia un problema en la imple-
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mentacién de un modelo que ~como el TQC- postulaba un compor-
tamiento que buscaba rendimientos grupales.

4. Frente a las diferentes demandas por cambios que habian ter-
minado por transformarse en modas pasajeras, los trabajadores de
Goodyear-Chile habfan acabado por adoptar una actitud de profun-
do escepticismo. Esto, por una parte, se referia al ya mencionado
problema de la falta de credibilidad, pero, por otra, incidia en una
actitud de “se acata, pero no se curple”, es decir, la aceptacion en el
discurso, pero sin que se produjera un cambio real en la practica. A
esta dificultad contribuia, ademis, lo que en la empresa era conoci-
do como la “Fuji administraciéon” o “salir bien en la foto”, es decir,
aparentar que todo funcionaba adecuadamente, sin preocuparse de
st esto reflejaba o no la realidad.

5. Otra debilidad que deberfa ser enfrentada fue ya parcialmente
tratada en el punto 1. Se refiere a la imagen de los ejecutivos extran-

Jeros, quienes eran vistos como externos a la empresa y poco compro-

metidos con ella.

Un 96.7% de los encuestados consideraba que los ejecutivos ex-
tranjeros no se integraban con el resto del personal. Esto conducia,
por una parte, a la desconfianza respecto de sus proyectos en la em-
presa, debido al escaso tiempo que permanecerian en ella. Por otra
parte, esto levaba a que los trabajadores de Goodyear-Chile sintie-
ran que la continuidad de los proyectos y politicas deberia ser dada
por los ejecutivos chilenos.

Ademads de lo anterior, puesto que los ejecutivos y directivos ex-
tranjeros eran los representantes de Goodyear en el pais, su falta de
presencia en la empresa y su corta permanencia en Chile habia lleva-
tlo a que la gente de Goodyear-Chile pensara en su planta con un des-
tino independiente del de Goodyear Internacional.

Se resentfa también el hecho de que algunos altos ejecutivos no de-
mostrasen interés por los problemas de sus trabajadores y que no hi-
cieran intentos propios ni motivaran los esfuerzos de los trabajado-
res por comunicarse.

6. Habia contradicciones entre lo que los miembros de la empre-
54 preferi'm y las preferencias que atribufan a otros miembros de la
organizacion. Esta discrepancia era notoria, especialmente en el gru-
po gerencial. Esta era una debilidad que deberia ser trabartda por
cuanto era necesario conseguir mejores niveles de comunicacién y
comprension entre jefes y subordinados.

7. La participacién era comprendida como consenso. Si bien las
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dlecisiones por consenso eran operacionales en el trabajo de equipos
pequenios dentro de la organizacion (fortaleza), buscar ese mismo es-
tilo de adopcién consensual de decisiones a nivel de la empresa glo-
bal, era poco operacional. Esto era, entonces, una debilidad. Era pro-
bable que esta mala comprensién de la participacion se debieraauna
transmisién deficiente del mensaje.

8. El cambio propuesto era visto coOmo una ruptura con lo que
habfa sido la empresa y no como un continuo de desarrollo. Esta era
una debilidad, en tanto implicaba la falta de continuidad con lo que
se tenia, sin embargo, puesto que habfa una visién favorable al cam-
bio, podia ser ficilmente potenciada como fortaleza.

Fortalezas y potencialidades

A pesar de las anteriores dificultades, que debian ser entendidas como
obstaculos superables, pero sobre las que era necesario realizar accio-
nes correctivas coherentes, en la empresa habfa también importantes
potencialidades que podian ser utilizadas para conseguir una inser-
cion eficiente del Modelo de Cultura de Calidad Total.

1. En primer lugar, al examinar en forma global el espectro de
resultados de la encuesta efectuada en Goodyear y cuyos ftems pre-
tendfan indagar acerca de las potencialidades y dificultades que en-
contraria en la Cultura Goodyear-Chile un cambio como el de la
implementacién de una Cultura de Calidad Total, podia notarse que
la tendencia era francamente favorable,

2. En Goodyear-Chile se habia impuesto un estilo cultural de res-
paldo a la calidad y a la perfeccion técnica, que ~aunque podria tener
rafces culturales en los altos niveles de sobreexigencia derivados de
la timidez de los chilenos— se encontraba marcada en forma absolu-
tamente superior a lo habitual en los estandares nacionales.

Un 95.9% de los encuestados manifestaba que los miembros de
Goodyear-Chile concedfan gran importancia a la perfeccién técnica
y a la alta calidad. fsta era una potencialidad indudable, pues la Cul-
tura de Calidad Total debia basarse en el reconocimiento por parte
de los trabajadores de lo central de la bisqueda de la calidad y la per-
feccidn técnica.

3. Otra fortaleza indudable de Goodyear-Chile se derivaba de la
aceptacién que hacian los trabajadores de ella. En otras palabras,
Goodyear era considerado un excelente lugar de trabajo, en el que ha-
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bia beneficios importantes, en el que Jos sueldos eran buenos y don-
dle, por lo tanto, valia la pena trabajar. fista era una de las razones que
hacia que se temiera perder esta fuente de trabajo y, por otra parte,
llevaba a los miembros de Goodyear a reconocer que la empresa se
preocupaba por ellos.

En la pregunta acerca de qué eslo que serfa deseable, aparecia la
imagen de Goodyear. Esta era una fortaleza innegable.

Un 92.6% de los encuestados dijo que la empresa se preocupaba
de los trabajadores. Este reconocimiento —poco habitual, ya que por
Io general los beneficios son considerados, segtin Herzberg, factores
insatisfactores o de higiene— constitufa un gran potencial en el intento
de llevar la empresa a una Cultura de Calidad Total. Este reconoci-
miento era la base para la identificacién con la empresay €sta, a su
vez, era el fundamento para el cambio intentado.

4. Era también una fortaleza importante de Goodyear el alto ni-
vel de motivacién de logro demostrado por sus integrantes. La mo-
tivacién de logro se encuentra subyacente en las personas que tienen
éxito en ka implementacion de la filosotia de Kaizen (Imai, 1989). Se
define como aquella motivacion que lleva a las personas a tratar de
definir metas dificiles, pero reales y posibles, para luego intentar lo-
grarlas. Se trata de hacer las cosas lo mejor posible, de superarse cons-
tantemente para obtener éxito en la vida.

Los resultados del test de logro aplicado sefialaban que en Good-
year un 78.7% tenia un alto nivel en esta motivacién de logro.

Fsta era una potencialidad fundamental que, en caso de faltar, di-
ficilmente puede ser creada. A partir de un grupo de personas con una
alta motivacién de logro es muy posible conseguir involucrarlas en la
persecucton de una meta comun. $6lo se hacia necesario, por ende, es-
tablecer metas reales (no inalcanzables ni utopicas) y convencer al grupo
para que las hiciera propias. El resto correrfa por cuenta del grupo.

5. Otra potencialidad que podria ser utilizada adecuadamente era
que nadie se oponia al proyecto de Calidad Total. Hernos visto que
antes que oposicién habfa desconfianza de que se pudiera realizar ver-
daderamente un cambio como éste. El hecho de haber hecho el estu-
dio fue bien acogido, como una demostracion de que esta vez se que-
vfa realmente llevar a cabo el cambio. Deberia aprovecharse esta
instancia para comenzar pronto la implementacién.

6. También era una potencialidad el hecho de que —a pesar delin-
dividualismo-un 58.4% de los encuestados dijo que en Goodyear se
estarfa dispuesto a aceptar recompensas grupales.



¢ ,
94 D. RODRIGUEZ/ C. BOZZO / M. ARNOLD

Aunque esta informacién habia que acogerla con reservas, pues era
posible que estuviera muy influida por el deseo de responder de
acuerdo con lo socialmente valido y aceptado, indicaba la posibilidad
de aumentar el interés grupal, que podia ser fomentado siempre que
no se pusiera en peligro al individuo.,

Debe destacarse el hecho de que la orientacién valorada generali-
zada f::laba primacia a modalidades de trabajo en equipo, participativo
dirigido a metas organizacionales y de involucramiento colectivo es,;
decir: “Trabajando y decidiendo en conjunto con los compaﬁer;s”
(61%). En definitiva, se trataba de un iﬁlportante potencial para la
introduccién de la Cultura de Calidad Total que justamente considera
estos valores como centrales.

En el plano de los valores y actitudes acerca de lo deseable habfa
una clara aceptacién de los modos propios de una organizacién yun
personal orientado por los principios de TQG.

Especialmente en los niveles inferiores, que son los menos afecta-
dos por la influencia modernizante del sistema educacional, existia
lg posibilidad de recurrir a bases de solidaridad, que son mu’y apro-
piadas para un trabajo como el de Cultura de Calidad Total.

En resumen, aunque en Goodyear-Chile habfa algunas dificulta-
des, que habrian de ser superadas, parecia ser mayor y de mas rele-
vancia el caudal de potencialidades, de fortalezas, que podrian ser
utxhzad_as para hacer del intento de modificacién cultural un éxito.

Era unportante tener presente que para que el éxito fuera total, era
necesario que hubiera coherencia en las politicas intentadas, era fun-
damfental que se viera a los ejecutivos (nacionales y extranjeros) con-
V’CI}CIdOS del tema y comprometidos con él. Era indispensable que los
hderes Y personas respetadas por los trabajadores hicieran uso de su
influencia y demostraran con su ejemplo su compromiso con el pro-
yecto.

Era conveniente que los trabajadores encontraran en el nuevo es-
quema seguridad y prevision (es decir, no arbitrariedad) y que vieran
ademds, beneficios claros y precisos en el caso de que el esquema in:
tentado tuviera éxito.

Si todo esto se realizase de buena forma, era posible augurar -en
1989-una implementacién sin grandes dificultades.

CULTURA ORGANIZACIONAL E INNOVAGION 99

CONSIDERACIONES FINALES

Los resultados descritos en el estudio diagnéstico de cultura organiza-
cional de Goodyear-Chile en 1989, dentro de un marco orientado a
la implantacién de una Cultura Total de Galidad, hacian reflexionar
en relacion con algunas consideraciones.

La implantacién de la estrategia de Cultura de Calidad debia ex-
tenderse y requeria de un esfuerzo de la organizacién como totalidad.
Esto significa que estrategias a largo plazo requieren de planes de
accién a corto plazo que sean muy claros y practicos.

La meta de Cultura Total de Calidad como estrategia que se pro-
puso Goodyear Corporativo, y especificamente Goodyear-Chile, ne-
cesitaba de programas que s¢ orientaran basicamente a:

1. El mejoramiento de la comunicacién como una totalidad.

9. El mejoramiento de las relaciones entre los trabajadores y la
administracion.

3. Activar las estructuras organizacionales.

_Aunque, y sobre todo, esta estrategia exigia un tratamiento que se
orientara a las personas y cuyos resultados se tradujeran en:

a] Trabajadores mas productivos.

b] Comunicaciones mejoradas.

¢] Una organizacion mas efectiva.

d} Un mejoramiento de los productos y con resultados competitivos.

Dé este modo, la estrategia de Cultura Total de Calidad aludiaa
una comunicacién que debia ser transmitida de un modo que pudie-
ra ser entendida, interpretada y ejecutada por todos los miembros de
la organizacién. Debia ser una base de comunicacién entre los indi-
viduos, relacionarse con sus necesidades y motivar su desempeno.

El papel del coordinador de Cultura de Calidad Total era funda-
mental. Sin embargo, la responsabilidad en los resultados no podia
estar centrada sélo en €ly en un pequefio grupo de personas; su €xi-
to dependeria:

1. del compromiso de la alta gerencia con esta estrategia;

9. del compromiso de todas las estructuras organizacionales de
Goodyear-Chile;

3. de que esta estrategia se mantuviera en vigencia 'y no resultara
como uno més de los tantos programas que se habian intentado y
después abandonado. En este sentido el logro de la credibilidad en
la estrategia era basicoy fundamental, y

4. en sintesis, dependerfa de todas las personas de la organizacion.
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En relacién con las consideraciones sefialadas, los resultados del
diagnéstico podian orientar a la organizacién en la generacién de una
transformacién cultural que propiciara la estrategia de Cultura de
Calidad Total; estrategia que para ser exitosa requeriria de una cul-
tura corporativa cooperativa.

Esto significaba que serfa necesario enfrentar el individualismo,
caracteristica cultural de los trabajadores chilenos, y cuyo rasgo tam-
bién era relevante en los trabajadores de Goodyear-Chile.

En este sentido, el disefio de estrategias orientadas hacia la dismi-
nucién del temor podrian colaborar en la decisién de ir hacia relacio-
nes mds participativas.

Otro aspecto central a trabajar, de acuerdo con los hallazgos de-
tectados en el estudio, era el disefio de estrategias para el mejora-
miento de las relaciones entre las 4reas de la empresa, lo que signifi-
caba Eogl ar la confianza mutua entre ellas y el mqoramlemo de las
comunicaclones. _

Por otra parte, la organizacién matricial que tenfa Goodyear de-
bia revisarse para saber si ésta satisfacia o no las metas funcionales
transversales, tales como calidad, costo y programacién en todas las
areas, y con la posibilidad de informacién cruzada entre ellas.

Larevision de esta estructura de organizacién matricial nos llevaba
a pensar en la necesidad de unificar criterios y trabajar por un cam-
bio de liderazgo hacia un estilo participativo. Este deberia generar, a
su vez, participacion en los niveles inferiores mediante Ia formacién
de actividades de grupos pequefios de trabajadores y el desarrollo de
lideres informales que propiciaran la participacién entre los trabaja-
dores. Esto conllevaba resolver los problemas de autonomfa, respon-
sabilizar a las personas de su hacer y guiarlas hacia la independencia
en las decisiones.

Una gran tarea que se vefa necesario abordar, junto con conside-
rar las caracteristicas positivas de cada una de las subculturas existen-
tes en Goodyear-Chile en 1989 y que propiciaban una estrategia de
1mpiamac10n de Cultura Total de Calidad, era el fortalecimiento y
transformacién hacia una cultura Goodyear-Chile, con incorporacion
de principios y valores de la cultura corporativa Goodyear. Esto signi-
ficaba la generacién de una transformacién cultural que, respetando
las subculturas existentes, conservando y reconociendo lo positivo de
cada una de ellas, consolidara una cultura Goodyear-Chile mas homo-
génea, y donde estas subculturas pudieran formar parte de su histo-
ria, con pérdida de vigencia de los temores presentes todavia en 1989.
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Por otra parte, considerdbamos que el alto autoconcepto existen-
te entre los trabajadores de Goodyear-Chile, que los orientaba hacia
el perfeccionamiento y los predisponia a una apertura al cambio, era
una fortaleza esencial, que posibilitaba el éxito de la estrategia de
Cultura de Calidad Total.

Ademas, era claro que la labor de entrenamiento en todos los ni-
veles de la organizacién cumpliria un papel central en las diferentes
etapas que se disefiaran para la implantacién de la estrategla El én-
fasis del entrenamiento 1mphmb1 centrarse en el mejoramiento de las
habilidades de comunicacién en los niveles gerenciales y de supervi-
sién, con una orientacién clara hacia la movilizacién de una partici-
pacién personal mds positiva de los trabajadores.

Asimismo, la Divisién de Relaciones Industriales, en colaboracion
con todas las dreas de la organizacién, tendria una tarea bdsica en la
linea de una adecuada comunicacién de la estrategia de cultura de
calidad total, de manera que fuera entendida y asumida por toda la
organizacién.

Sabfamos que la tarea de implantacién de la estrategia de Cultu-
ra de Calidad Total era de dificil logro; de hecho, se conocian s6lo
logros fragmentarios y, muchas veces, poco exitosos en los intentos
que habfan hecho muchas empresas occidentales. Por esta razon,
crefamos que a Goodyear-Chile, por las exigencias que debia cumplir
dentro de su marco corporativo, no le seria facil obtener y mantener
a largo plazo el cambio de pensamiento global hacia una compaiiia
mis productiva, mas competitiva y, por lo tanto, mas lucrativa.

Hasta 1989, los esfuerzos se habian centrado en logros en renta-
bilidad a corto plazo. Si el Gnico criterio de la administracion fuese
la utilidad, el riesgo frente a la estrategia de Cultura Total de Calidad
seria el de desanimarse y abandonarla.

Era ampliamente conocido que los esfuerzos que una organizacion
hace para cambiar y mejorar su cultura sélo se ven en resultados des-
pués de varios afios. La implantacién de la estrategia de Cultura de
Calidad Total implicaba arriesgar la rentabilidad a corto plazo con el
fin de lograr a largo plazo una organizacién mas competitiva y exitosa.

Esto significaba que la administracién requeria de un presupues-
to programado para transformar y administrar la cultura durante un
periodo de al menos cinco afios, de manera que la alta administracidn
pudiera dedicar sus esfuerzos a la formacién y consolidacion del
Kaizen, junto con sus actividades normales de obtencién de utilida-
des. Esto, junto con mantener el equilibrio entre las utilidades y el
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Kaizen, es el gran desafio que enfrentan hoy las companias occiden-
tales.

Sabiamos que estos riesgos eran conocidos por quienes habian diri-
gidoy propiciado esta estrategia a nivel corporativo, asf como también
por los responsables de su implantacién en Goodyear-Chile.

El desafio era grande, y era probable que de su éxito o fracaso
dependiera la subsistencia de Goodyear Corporativo en la realidad
competitiva de 1989. No obstante, Goodyear-Chile, desde nuestra
visién externa como asesores incorporados a la organizacién duran-
te el diagnéstico y el trabajo de Planificacién Estratégica con el Go-
mité Ejecutivo, posefa grandes fortalezas, ademas de las culturales,
para la implantacién exitosa de la estrategia de Cultura Total de Ca-
lidad, ya que contaba con:

1. El compromiso de la alta gerencia y su comité ejecutivo.

2. La capacidad de Relaciones Industriales, para liderar la estra-
tegia, comprometiendo a todas las dreas de la organizacién.

3. Un coordinador de Cultura de Calidad Total, designado por la
alta gerencia; que desde nuestra perspectiva poseia el dominio técnico
y habilidades personales que favorecerian las posibilidades de éxito
de esta tarea.

La designacién de una persona con dedicacién exclusiva para el
logro de esta estrategia demostraba ¢l compromiso de la alta geren-
cia orientada a la visién que la compania se habfa propuesto a largo
plazo. :

4. Un personal altamente entrenado y que trabajaba con elemen-
tos del Kaizen.

5. Trabajadores dispuestos al cambio, con un alto concepto de si
mismos, con credibilidad respecto de Goodyear-Chile y con una alta
motivacién hacia el perfeccionamiento.

Hemos presentado con extension los resultados del estudio diag-
néstico realizado en 1989, porque a partir de él se pueden entender
las transformaciones efectnadas y el grado de éxito obtenido en el
proyecto inicial.

LA INTERVENCION (1990)

En el afo 1990, la empresa decidié intervenir su cultura organiza-
ctonal a partir de los resultados del diagnéstico hecho en 1989 de sus
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presunciones basicas, utilizando como pardametro la nocién de Cultura
de Calidad Total.

El objetivo central para la empresa fue el establecer un plan de
accidon que permitiera llegar a la Cultura de Calidad Total y realizar
las intervenciones de cambio cultural, adaptaciones y modificaciones
que fueran necesarias, apoyandose en los elementos de la propia cul-
tura que pudieran potenciar positivamente los efectos deseados.

Para esto, era necesario que la empresa misma asumiera como
propio —es decir, validara- el diagndstico realizado. Al respecto, es
conveniente tener presente que las organizaciones constituyen siste-
mas autopoiéticos (Rodriguez, 1995), clausurados operacionalmente,
lo que tiene como consecuencia que cualquier intervencién buscada
en ellos es unposible, a menos que sea la misma organizacién la que
cambie en el sentido intentado. No se puede —en otras palabras- cam-
biar una organizacién, sino sélo gatillar en su estructura los cambios
posibles en ella. No es el caso entrar aqui en reflexiones tedricas, por
fo que nos limitaremos a sefialar que, con base en nuestra conceptua-
lizacién sistémica (Rodriguez y Arnold, 1991}, considerabamos indis-
pensable que la empresa hiciera suyo el diagnéstico (Rodriguez,
1992).

Lo mas dificil fue que los niveles gerenciales reconocieran la cre-
dibilidad de la informacién aportada por el Estudio de Cultura. Se
produjeron sentimientos de amenaza interna y la estabilidad se em-
pezd a derrumbar. Es facil entender que las jefaturas, acostumbradas
a un trato en que se aceptaba sin discusién sus 6rdenes, se sintieran
cuestionadas por un diagnéstico que revelaba ~entre otras cosas— la
existencia de una cultura del termor. Era indudablemente dificil que
estos gerentes reconocieran su propio involucramiento en un marco
cultural que facilitaba su labor ¢jecutiva e impedia la discusién de las
Ordenes. Cualquier cambio en este esquema suponia, en primer hu-
gar, que el marco mismo perdiera su transparencia, ¢ue se hiciera
visible y, en segundo lugar, que los jefes estuvieran dispuestos a per-
cler el importante apoyo que significaba el temor. Era necesario crear
nuevas fuentes de legitimidad para desempenar la labor ejecutiva, lo
que provocaba resistencia, incredulidad e inseguridad.

Esta situacién no ocurrié con los trabajadores, lo que demostraba
que la realidad era percibida en forma totalmente diferente por los
distintos niveles laborales de la empresa. Ellos vieron que el diagnés-
tico habia apuntado a aspectos centrales del modo de ser de Good-
year, los quie, sin embargo, habfan permanecido ocultos y pudieron
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darse cuenta, ademas, de la importancia de considerar estos factores
en el momento de iniciar una modificacién de la relevancia del men-
cionado intento de lograr la puesta en vigencia de una Cultura de Ca-
lidad Total.

£n el drea de Recursos Humanos, las diferencias con que la infor-
macién fue percibida no fueron sorprendentes, sino que —por el con-
trario- reafirmaron tanto la confianza que esta drea tenia en los resul-
tados como su convencimiento de la necesidad de enfrentar el nuevo
desafio de forma absolutamente novedosa, vale decir, tomando en
C_onsideracién los elementos culturales de la organizacion que habian
sicdo caracterizados en el estudio diagnostico. Al respecto, cabe sefia-
Iar el importante papel que tuvo Julio Moyano, director de Recursos
Humanos, en la decisién de continuar adelante con el proyecto, a
pesar de las dudas y oposiciones que se presentaban, incluso en ¢l
Comité Directivo.

.Como la internatizacién de la informacién era importante, se pro-
dujo un atraso en el inicio de la etapa de Intervencién. De hecho, se
consideré necesario incorporar la informacién de los resultados del
estudio en la primera etapa de la intervencién en la cultura, lo que
correspondi6 a la Sensibilizacion en Calidad Total.

Fue as{ como los resultados de este estudio conformaron la base del
Plan de Accién comenzado a partir de marzo de 1991. En este plan
se consideraron los siguientes aspectos que detectd el estudio:

1. Debilidades y obstdculos. Cortoplacismo, falta de confianza, indi-
vidualismo, competencia interna, escepticismo, percepcién de los
ejecutivos extranjeros y discrepancias en el grupo gerencial.

9. Fortalezas y potencialidades. Disposicién a la cultura de calidad
total, valoracién de la perfeccién téenica, Goodyear como excelente
lugar de trabajo, alto nivel de motivacién de logro, aceptacién del
proyecto de calidad total, Comité Ejecutivo comprometido, Coordi-
nador de Calidad Total, personal altamente educado, trabajadores
dispuestos al cambio.

_ Cpn estos aspectos, mas otros considerados por la Compaiiia, en
Jos niveles nacional y transpacional, se definié la Etapa de Sensibili-
zacién Inicial, que se desarrollé con los diferentes niveles jerdrquicos
de la organizacién, de acuerdo con el siguiente programa:

Comité ejecutivo: 96 horas de introduccidn tedrica y prictica en
Calidad Total en Estados Unidos.

Nivel gerencial: 48 horas de Sensibilizacion, realizada en Chile,
preparada y realizada por relatores internos.
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Temas: Conceptos y evolucion de la Calidad, Principios guias de
la Calidad (Satisfaccién del cliente, Mejora constante de procesos,
Personas, Acciones basadlas en hechos), Elementos esenciales (Lide-
razgo, Involucramiento, Productos y procesos, Educacién y entrena-
miento).

Nivel administrativo operativo: 20 horas. Se desarrolld un progra-
ma semejante al del nivel gerencial, pero adaptado a este nivel.

El tiempo total destinado a la Etapa de sensibilizacion fue de un
afio y medio.

Es importante tener presente que esta sensibilizacion fue apoya-
da por intervenciones especificas disefadas especialmente para en-
frentar algunas de las debilidades mas relevantes que habian sido
detectadas en el estudio de diagnéstico. La Direccion de Recursos
Humanos asumi6 la fase de intervencién con la misma actitud rigu-
rosa y sistemética con que habia decidido encarar todo el proceso. Esta
actitud se evidencia, entre otras acciones, conel envio del coordina-
dor de Calidad Total a Monterrey, México, a especializarse en lideraz-
go y conduccién de procesos de cambio. Fue asi como el ingeniero
josé Arellano desempeiié una actividad clave en esta intervencion.
Veremos a continuacién algunas de las medidas que s¢ destinaron a
compensar los siguientes problemas especificos:

Temor

I Se analizaron los movimientos probables de producciony s¢ deter-
miné un sistema que entregara estabilidad a la gente, mediante la
movilidad de un 10% de personal temporal; de modo que las perso-
nas consideradas como basicas no se despidieron, y cada vez que se
producian jubilaciones s¢ contrataba a trabajadores temporales (que
son personas que saben cudndo ingresany cuando salen, es decir, son
trabajadores de plazo fijo). Como una forma de asegurar la estabili-
dad, se decidié que, aungue el funcionario temporal fuese mejor con-
siderado que el de planta, se respetaria al estable. '

9. Se jimplanté un sistema de disciplina positiva, en donde los es-
tables pasaban por cuatro etapas, después de las cuales podian ser des-
pedidos si no eran eficientes; con lo cual se eliminaron las arbitrarie-
dades. Es conveniente recordar que lo que los trabajadores requerian
era la existencia de criterios claros y conocidos para la evaluacidn 'y
la asignacién de premios o castigos. Fl tema central pasoé a ser, en con-
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secuencia, el de la bsqueda ~y evaluacién- de la eficiencia, con cri-
terios definidos que aseguraban la estabilidad en el empleo de los tra-
bajadores que cumplieran con la eficiencia requerida por la empresa,
en un momento en el que se requeria enfrentar la alta competitividad.

3. Por otra parte, los temporales “superestrellas” (de alta eficien-
cia), en el caso de que se produjeran vacantes, pasaban a ser perma-
nentes; de modo que ya no se exponfan al despido.

Coexistencia de cuatro subculturas

L. Primero se hizo tomar conciencia de la existencia de estas cuatro
subculturas, mediante su difusién en la etapa de Sensibilizacién en
Calidad Total.

2. Después se buscaron formas para que Ia gente lograra un pen-
samiento coherente y con cierta homogeneidad; habia que lograr -
generar el sentido compartido acerca de que la compaifa era Gnica
y con un solo objetivo. Para ello, fue importante trabajar el tema de
la visién y misién de la empresa.

3. Todo lo anterior estuvo acompariado por actividades de educa-
cién y entrenamiento, las que —a su vez— se ponian a prueba en accio-
nes concretas. ks sabido que un cambio de la magnitud de lo inten-
tado, y que involucra modificaciones de fndole cultural, sélo puede

hacerse efectivo si se concreta en acciones medibles y 10 se contenta
con declaraciones de intenciones.

Paternalismo

1. Se eliminé la supervisién; lo que fue un cambio enorme. Una de
las dificultades mayores fue la de mover al “papd” (supervisor).
2. Una segunda accién fue el Plan de Retiro Voluntario; donde las
propias personas tenfan que tomar la decisién de retirarse. La
implementacién de esta medida fue muy compleja, ya que los traba-
jadores estaban acostumbrados a que la compaiiia tomara las decisio-
nes por ellos. Hubo gente que verbalizaba: “Hubiera preferido que
me echaran.” A pesar de las dificultades, este Plan de Retiro Volun-
tario tuvo como efecto que las personas empezaran a asumir que ellas
tenian que decidir respecto de sus vidas; lo cual fue un ejemplo, tam-
bién, para las personas que quedaban en la organizacién.
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Individualismo

; ile na
1. En este aspecto no se logré avanzar mucho, pues la presncim e.xt_le e
LS de mucho individualismo y a cada uno s.e.le rm_de la Prgc ilcuv(x) tms.
§1 se logré que las personas fueran competitivas sin perjudicara .

Cortoplacismo

. . -
1. Sigue existiendo; contintia una altisima presion de la Casa :\datror
Jor los resultados en el corto plazo. El dar cuenta alos accionis a: P
- . en
Ll mejoramiento de las utilidades es una necesidad que se siente
forma demasiado fuerte en los diferentes estamentos. e
9. No obstante esta realidad, se ha conforma_clo un grapo le rate
vico de trabajo, que planificay da forma a estudios de largo plazo, ¢
’ o . bl . I 0
Elﬁoq cuales han surgido algunas decisiones importantes; este g;t p
‘ k 1 i 5 10.
estratégico, sin embargo, no ha logrado un funcionamiento optar
: 3

LA EVALUACION (1994)

. P o orea
En 1994, a cuatro afios de realizado el diagndstico de la f:uitm a OCig(;n
) , : c
nizacional de Goodyear-Chile, y luego de t;eil z}{}os lde mter;:iﬁo on
’ . . . . - mo
i ai sntacién de la Calidad Total co > d
destinados a la implementa - ‘ silo e
i ividz : esa, se deadio
estid e naria toda la actividad de la empresa,
sestion que impregnaria toc id: ' ,se deaidio
%!evar a cabo un nuevo estudio evaluatorio, con el mismo cquipc;) -
sultor, con el objeto de detectar el efecto delos cambios intentados
) ’ . ..
rganizaclon.
bre la cultura de la organizaci ' o o
¥l foco de interés de este estudio apuntaba a describir el Iém (21
: : ood-
de presunciones basicas desarrolladas denu‘ o) d-e Ia em;i')r(?sa vood
year-Chile como resultado de sus expericncias frente a la implantz
cién de estrategias de Cultura de Calidad Total.

Metodologic

. : e

La informacién requerida para esta evaluacién fue recogicla C'Cl)‘n bcz;.Os
H 3 J 3 - - ..-1

en una estrategia de multimedios, todos semejantes a los utiliza

en el diagnéstico.
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{ Anrteccc_lieron al disefio de estudio y construccién de los instrumen-
,?3\’- entrevistas con los principales ejecutivos de la empresa, directa-
iente responsables de la implantacion de la Estrategia de Ia Calidad

[otal y un andlisis exhaustivo del diagnéstico de cultura organiza-
cional realizado a fines del afio 1989.

La evaluacion de 1994

Durante .los anos transcurridos desde el estudio diagnéstico de 1989
se produgergn cambios reconocidos y valorados por el personal. Es-
10s car.nblc?f unplicaron modificaciones significativas en el clima c;Ie la
organizacion y en su cultura. Se sostiene en 1994 que ha aumentado
el entusiasmo y el compromiso de los trabajadores con los logros
ob-temdos en el tema de la Calidad Total. Se ha ido aceptando g’tu—
latinamente que la empresa esté orientada por la productividad pcue
tenga por objetivo obtener beneficios econdmicos. Se recono;e zo?no
positivo que la empresa se haya preocupado por ofrecer beneficios de
ay\fda S(’)C%al, vestuario, equipamiento para el personal, cafeteria, ser-
vicio médico, locomocion. Todos los cambios aludidosjse ven re}’icio-
nados con una transformacion mayor, emprendida al im 1emen;ar
la Cultura de Calidad Total de manera decidida y consili:tente T o
noc1'endo que los puntos débiles deberfan ser reforzados T
Sm“eml?argo, esta puesta en practica no fue Ficil: '
L. .hi primer obstaculo fue la desconfianza. Se pensaba que la Es-
trategia de Calidad Total era s6lo una moda, que pronto pasaria
se trataria de rebajar los sobretiemposy de aumentar ef trIz)leo C},\que
sar de esto, en 1994 el cambio estd consolidado y en genera(IJes' 'tcepe:
tado. Por otra parte, ha cambiado la credibilidad a largo plazo ::l;bic?
a que la Cultura de Calidad Total ha sorprendido por sui)ersistencif
2. En segundo lugar, fue necesario enfrentar una cultura 1te;-.
nahsFa, de trabajadores que esperaban recibir instrucciones ;:cisas
y de Jefes que acostumbraban mantener un trato autoritariopcon
subordinados. Esta actitud fue cambiando gradualmente, al ode?sz
constatar que se producian cambios estructurales. Opina’n lc?s ent
v1§tados que s¢ ha ido paulatinamente internalizando el convenr?-
miento d_e que Ia Calidad Total es un estilo de vida. Se reconoce :o:;
los principios que guian esta nueva filosofia son comprendidos qor
todqs y que incluso los mds renuentes se ven arrastrados por la “bri)h
de nieve, que se agranda dia a dia, de que todos tenemos que apcortar’:
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3. Una tercera dificultad, estrechamente ligada a la anterior, se
refiere a que se hizo necesario convencer fanto a jefes como subordi-
nados de Ia necesidad de delegar y aceptar proposiciones por parte
de los primeros y de asumir responsabilidades mayores por parte de
los segundos. En la evaluacion de 1994 se puede constatar un cam-
hio de importancia en las actitudes de jefes y subordinados en torno
a la participacién y a la libertad de comunicacién entre estamnentos.
En este sentido, la contratacién de ingenieros nuevos como jefes ha
sido en general bien acogida por el personal. Se opina que estos nue-
vos jefes son capaces de recibir opiniones y de establecer relaciones
mas arménicas con sus subordinados. Por supuesto, este cambio no
ha sido total. Existen jefes que mantienen prejuicios respecto de tra-
bajadores discolos, que los discriminan por conflictivos y que no acep-
tan sus sugerencias. El trato de estos jefes puede ser discriminatorio,
impidiendo que un trabajador calificado de conflictivo tenga acceso
2 cursos de capacitacién o a posibilidades de perfeccionamiento que
hoy en dia son altamente valorados y considerados por la mayoria de
los operarios. Por otra parte, hay diferencias entre jefaturas, entre
areas y, como producto de la presién por cumplir con resultados,
existe la sensacion de que no todos los jefes se encuentran realmen-
te comprometidos con la Cultura de Calidad Total.

4. Una cuarta dificultad se relaciona con las mayores responsabili-
dades que han asumido los trabajadores. Los operarios deseaban tener
ruayores responsabilidades, pero era dificil saber si estaban suficiente-
mente capacitados para asumirlas. En la nueva evaluacién, en 1994, los
funcionarios estiman que las ideas de Calidad Total y Compromiso con
la produccién se han impregnado de tal manera que se podrian man-
tener los altos niveles de rendimiento sin las exigencias impuestas por
los superiores. Tanto jefes como subordinados han suscrito un com-
promiso con la Calidad Total, aunque existe un porcentaje importan-
te de personas que no ven tan claras las ventajas de involucrarse enun
programa como éste. Fxiste la opinién de que los impulsores clave de
11 Calidad Total han sido tres personas claramente definidas: el presi-
dente de la compafifa, seftor Rutledge; el director de Recursos Huma-

nos, sefilor Moyano, y el gerente de Calidad Total, sefior Arellano.

5. Todavia se piensa que existe una especie de competencia o in-
dividualismo en las distintas dreas de la empresa, en donde enla pre-
sentacién anual frente a las maximas autoridades, cada una desearia
mostrar los mejores resultados, por sobre la transmision de conoci-
mientos ttiles entre ellas; sin embargo la opinién general es que la
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cmpresa esta cada vez mejor dirigida, con una mejor planificacién y
trato mds humanitario hacia los trabajadores, lo cual indica un alto
grado de confianza en la administracién superior.

6. Mds de la mitad de los funcionarios oping, en 1994, que la ge-
rencia se preocupaba de mantener informado a su personal respecto
de sus planes y proyectos, lo que hace que el rumor, aunque se man-
tiene (69% de los encuestados sefiala que debe informarse por medio
de €l), vaya desperfilando su importancia, se mejoren las comunica-
cionesy se logre que el trabajo sea mis agradable.

7. Existe la opinién de que la empresa demuestra preccupacién
hacia los trabajadores, la cual no sélo se evidencia en los beneficios
sociales, sino también en la capacitacién, en licencias de ensefianza
bdsicay media, o el interés por mejorar las capacidades de los traba-
Jadores, aunque algunos trabajadores antiguos se sientan obligados
a participar en fos cursos ofrecidos o teman fracasar en ellos.

8. En el estudio anterior se constaté la presencia de diversas
subculturas que coexistian. En 1994 pudo observarse que éstas han
ido desperfilindose para dar paso a una cultura nueva, propia de
Goodyear. Ya no habria nostalgia por Insa, sino la sensacion de que
s¢ puede tener una empresa de alto rendimiento y buenos beneficios,
sin depender de subsidios de otros lugares (del Estado por ejemplo).
EI'70% de los encuestados manifestaba tener puesta la camiseta de la
empresay, del mismo modo, un 81% estimaba que la empresa era un
ejemplo para los demds, por lo cual era un orgullo pertenecer a ella,

9. Goodyear se ha preocupado por establecer criterios de desem-
peno claros, pero de alta exigencia, de tal modo que nadie puede
programar en ella su futuro si no rinde de acuerdo con las necesida-
des que la compaiifa tiene. La empresa es una organizacién que debe
dar resultados econémicos y, para ello, es requisito-trabajar y adap-
tarse a fos cambios. Todo aquel que pueda hacerlo tiene su futuro ase-
guradoy sdlo debe temer quien no sea capaz de responder a exigern-
cias claras y precisas. Algunos entrevistados creen que todavia se
mantiene la “administracién Fuji”, donde la empresa se sigue admi-
nistrando por indicadores, los cuales muchas veces se maquillan: “No
importa hacer las cosas bien, sino salir bien en la foto.”

10. Otra subcultura de importancia era la formada por la Planta
Nylon, la cual se continta visualizando como un grupo cerrado, cu-
yos integrantes mantienen entre si lazos de amistad y confianza que
han perdurado alo largo de los afios. Muchos de ellos poseen cargos
de importancia y atenderfan con notoria preferencia a trabajadores
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y empleados que también provienen de ella. SJin embargo, hay per-
sonas que afirman que la Planta Nyion hab.na demostra.do que ?e
puede tener confianza y colaboracién entre jefes ¥ subordinados, lo
cual se habrfa convertido en una de las caracteristicas de Goqdyear.

11. Las subculturas de viejos y antiguos ya no tiener} mayor impor-
tancia y se ha ido produciendo un paulatino acercamiento y recono-
cimiento mutuos.

Entonces se estaria generando una sélida cultura Go.odyear, con
enormes potencialidades y un relevante cambio de n_lentarh‘dad, donde
se valora el logro, se ha asimilado la cultura de Calidad Total, se han
disminuido las distancias entre jefes y subordinados, se ha aumenta-
do el sentimiento de autorresponsabilidad, se estima que !a empre-
sa se encuentra cada vez mejor dirigida, que las comunicaciones han
mejorad.o y que las decisiones son tomadas por los mas capaces, lo
cual demuestra un impresionante cambio en la cu_ltura Ql‘ganlzz1c10nal.

12. Un problema que persiste es el de la existencia de personas
consideradas como intocables, los que poseen padrinos poderosos, los
regalonesy las “vacas sagradas”, situz-u:u')n que parece no tener fin, ya
que al llegar nuevos jefes traen consigo nuevos apacllrmad(-)s.

1. De la cultura del temor a la de la autoexigencia. Antiguamen-
te, un rasgo bastante extendido fue la presencia de la cultura del te-
mor en la empresa Goodyear, lo que, una vez des.cubl_erto en el diag-
néstico de 1989, ha sido tratado en diversos seminarios y €s un tema
de conversacién constante. Los funcionarios que, en 1994, creen en su
permanencia son 49%, mientras quienes no creen que se h?ya man-
tenido son 48%. El temor, cuatro afios antes estaba en relacion con si-
tuaciones de arbitrariedad en despidos, dificultades para p’rejdeur la
propia suerte o inexistencia de ind.icadores claros y sistematicos que
apuntaran a una carrera funcionaria, lo cual llevaba a pensar ql{e en
Goodyear: “El despido es como la muerte, se sabe que vend%"a, pero no
cuando.” En los tiltimos afios estas situaciones se han revertido, se han

incrementado las exigencias, junto con la apertura de nuevas oportu-
nidades de capacitacion, lo que se encuentra relamonadolccl)r.l los cam-
bios que implica el esquema de Calidad Total y otras posibilidades d.e
desarrollo personal. Pareciera que la cultura del temor yano encuentra
bases actuales sobre las cuales sustentarse. Una fuente importante de
temor se encontraba en los despidos masivos, que eran manquos
arbitrariamente. Estos han dejado de producirse, y los que se realizan
son vistos como justificados, y no como arbitrarios.

Sin embargo, el estudio del temor en cuanto rasgo cultural revela
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st permanencia como tema de conversacion. Hay quienes se retinen
para transmitirse mutuamente sus aprensiones, como ocurre con los
cursos de nivelacién de ensefianza béasica o media, que aunque no son
obligatorios, son vistos por parte del personal antigno como una
amenaza, ya que si no se inscriben aparecen como poco motivados,
y sise inscriben y fracasan pueden ser considerados como incapaces.
El temor parece redefinirse de una forma mds vaga, que busca encon-
trar sustento en la mayor responsabilidad, en las exigencias crecien-
tes de Calidad Total y en las autoexigencias que se hacen quienes
mnternalizan la idea de mejoramiento continuo. La necesidad de cum-
plir y responder a los objetivos planteados genera temores no justi-
ficados por una amenaza externa.

En estaidea de cambio se sefiala que la internalizacién de la respon-
sabilidad y la autodisciplina han Hevado a que aumente la compe-
utividad y a que los mismos trabajadores se controlen entre si. La falta
de compafierismo es vista por algunos como “chaqueteo”;? pero en este
punto hay opiniones contradictorias, ya que hay quienes estiman que,
efectivamente, la autodisciplina y las mayores responsabilidades debe-
rian conducir al mejoramiento efectivo del personal. El clima de tra-
bajo es considerado agradable y se estima como normal el trabajar
presionado. Hay satisfaccién porque se piensa que se estimula a los
trabajadores para realizar su labor, aunque al respecto pareciera haber
contradicciones en términos de si estos estimulos son suficientes para
seguir mejorando. Esta contradiccién tiene que ver con las oportuni-
dades de ascensos y de hacer carrera en la empresa; el hecho de haber
establecido menos cargos de autoridad hace que muchos trabajadores
vean sus posibilidades futuras disminuidas y otros opinen que no hay
un aumento correspondiente de los estimulos, incluidos los monetarios,
con las crecientes responsabilidades adquiridas por los funcionarios.

El mayor motivo de orgullo es que la empresa muestra reconocer
la capacidad de sus trabajadores, por lo que se percibe que la empresa
se apoya en la creatividad y en las actitudes emprendedoras de sus
miembros. Se estima que Goodyear es una organizacion extremada-
mente dindmica, que es capaz de responder a nuevas demandas, pero
esta misina caracteristica impone un mayor individualismo o menor
compafierismo y temores menos compartidos, los cuales son sentidos
ahora como un problema personal y no colectivo.

? Se entiende por “chaqueteo” las diversas practicas destinadas a evitar que algiin
miermbro del grupo se destague por sobre los demas.
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14. Areas. El tema de la Calidad Total parece no haberse profun-
dlizado de la misma forma en todas las dreas; se estina que falta-ria una
mayor integracién, confianzay también una mgjor coox:dinglcxén eI
ire las dreas. No hay suficiente transparencia ni comunicacion entre
cllas, incluso en actividades comunes. Algo semejante ocurre con las

jefaturas; habria dreas en donde la confianza con los jefes no es tan

clara, en cambio, en otras se han llegado a establecer momentos d.e
intercambio franco, “minutos de confianza”, en los que se puede_ opi-
nar libremente. La proposicién es generar una instancia semejante
para todas las jefaturas de todas las areas. A pesar-de las observacio-
nes anteriores, la empresa muestra una homogeneidad més alta de la
corriente, y las variaciones de sus componentes internos no demltles-
tran la existencia de una organizacion encendida en perspectivas
contradictorias e irreconciliables. La observacién de las diferenqas
internas parte de la constatacidn de que se trata de una organizacion
conpleja en un proceso de cambio, lo que trae nec.?sarlamente consl-
go algunas diferencias o dificultades de coordinacién; no obstante, se
reconoce el interés de la empresa por hacer los cambios de manera
adecuada y sin afectar de manera innecesaria a nadie. Especifica-
mente en la dindmica laboral se seiala una preocupacién por los tra-
bajadores, la percepcién de que los beneficios que entrega l.a empre-
sa son importantes, y que se ha llegado a generar un amblt?nte que
estimula el desempeno, la iniciativa y la creatividad de sus miembros.

HOY {1996}

Con el objeto de concluir este articulo con una visiérl actualizada de
la empresa hoy en dia, se solicitd del director de. Recursos Humanos
de Goodyear, sefior Julio Moyano, uno de los prmqpalcs lHlle;iSOl“eS
de la puesta en préctica de todo el proceso desc.rlto, que senalara
brevemente las principales caracteristicas de la situacién actual de
dicha organizacidn. . ‘

Un aspecto interesante de constatar es que recién en 1_99b.se em-
piezan a validar y asumir los resultados del segundo Estudio Dﬂ;aggos—
tico de Cultura realizado en 1994, Esta tardanza no es extrafia, sino
semejante a lo ocurrido con el primer diagnéstico htho en 1989.

Es asi como se ha iniciado una nueva etapa de cambio y cada nueva
ctapa, en la compafifa, comienza con un nuevo proceso de Sensibili-



14 D. RODRIGUEZ / C. BOZZO / M. ARNOLD

zacion, el que en el presente se refiere fundamentalmente a: negocios,
autocontrol y valores.

La mayor debilidad es entender el problema de los negocios; las
personas toman decisiones en funcién del productoy la calidad en sus
propias dreas, pero no del negocio, entendido de manera global.

En este aspecto, se proyecta preparar a los niveles gerenciales a
través de un Master en Alta Administracién, disefiado especialmente
para las necesidades de Ja empresa.

Adicionalmente, se ha decidido enfrentar creativa y decididamente
el tema de los valores. Para estos efectos, se elaboré un curso dentro
de la misma compafifa; se trajo una propuesta bésica que fue discu-
tida entre gerentes, empleados y operarios, con el objeto de validar
los valores; luego, estos valores se tradujeron en conductas; de modo
que para determinado valor se establecié la conducta esperada. El
curso disefiado permite que las personas analicen sus valores y lue-
go los contrasten con los de la empresa, orientdndolos a que visualicen
fa factibilidad de trabajar en una compaiia con dichos valores. Asi-
mismo, estos valores se trabajan bajo los principios gufas de la Cali-
dad. Por este curso, generado internamente, pasa toda la compaiiia.
Esto marca un hito de largo plazo, ya que el tema de los valores sera
de los proximos 10 afos.

Desde la perspectiva del cliente y, después de constatar que am-
bos estudios diagnésticos requirieron de un proceso de macuracién
de la empresa para la aceptacién de sus resultados, se estima desea-
ble que esta experiencia considere, por parte de los consultores en
Cultura Organizacional, un apoyo directo a los niveles gerenciales en
el proceso de Sensibilizacién; ya que la entrega de informacién es “un
verdadero shock, aunque sea positivo, porque cuesta aceptar las for-
talezas y debilidades”.

Es sabido, como lo sefalaramos antes, que una organizacién solo
serd capaz de cambiar una vez que haya hecho suyo el diagnéstico y
haya internalizado la necesidad —o al menos la conveniencia- de
mvolucrarse en un proceso de transformacién. Es en este sentido que
se dice que el diagnéstico ha de ser un codiagnéstico —puesto que el
consultor externo debe ser apoyado por una contraparte interna—y
también un autodiagndstico, debido a que sélo llevard a cambios efec-
tivos si es la organizacién misma la que se involucra en dicho proce- |
so (Rodriguez, 1992). Es deseable, ademds, que los consultores sean
proactivos en empujar a la empresa y colaborar directamente en la
entrega de informacién y en la interpretacion de lo que hay detras de
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ella. El consultor externo posee esquemas de distincién diferentes a
los de los miembros de la organizacién, y es por esta razén por la que
él puede actuar como observador de segundo prden, vale decir, como
un observador que puede ver lo que los propios observadcires inter-
nos ~los miembros—no pueden, y, ademas, entender por qué estos ob-
servadores internos no pueden ver lo que no pueden ver. .

También se confirma la validez de la presencia del coordinador de
Calidad Total, y de la “venta” que hace dela informaci(?n detectac'la,
colaborando con la coordinacién central en lo que implica el desplie-
gue hacia la Calidad Total. Como se ha visto, :ei éxito @ogracio descansa
en gran medida en que el proceso de cambios sea liderado por per-
sonas pertenecientes a las mas altas jerarquias y que se cuente, ad§—
m4s, con un ejecntivo altamente capacitado para orientar el c’ambxo
y mantener vivo el interés en él. Un sistema orgamzamf)nal 5910 po-
dré efectivamente llegar a logros significativos en esta drea, si en los
cambios deseados se encuentran posibilidades y son impulsados des-
de el conocimiento de las cambiantes oportunidades que se van
abriendo y cerrando, seglin avanza Ia intervenc.ién. ‘ .

Adicionalmente, por la importancia de los niveles dlI‘eCth?S enla
decisién organizacional, es central e ineludible el que las mds altas
instancias de decision se involucren de manera casi personal en un
determinado proceso, para que éste pueda llevarse a feliz término.
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