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INTRODUCCION

La concepcion de este trabajo es resultado de un largo camino de preguntas e
intereses teodricos. Diferentes momentos de la investigacion modificaron su rumbo, pero
mi enfoque siempre estuvo orientado a conocer los procesos de globalizacion de la
cultura en el &mbito laboral, interpretar qué estaba sucediendo en las redes laborales
trasnacionales y la significacion de este nuevo orden para los trabajadores. El asesor de
esta tesis, me recomendo el trabajo de campo en una empresa trasnacional que estaba
pasando por un proceso de fusion (para la que él habia realizado el diagnéstico de dicho
proceso como consultor). Se trata de una empresa lider a nivel mundial en el ramo del
reaseguro (otorgan soporte financiero a las empresas aseguradoras) de origen suizo, es
decir una empresa cuyos movimientos, procesos y alcances no se dan Unicamente en una
nacion, sino en varios paises. Esta empresa realizo la compra de una empresa mexicana

del mismo ramo, la cual ya tenia presencia en algunos paises de centro y sudamérica.

Obtuve la aceptacién de la directora de Recursos Humanos para hacer una
estancia de trabajo en la organizacion. Me involucré con los empleados de la empresa por
dos vias: una, a través de las sesiones de trabajo semanales que llevaba a cabo el
Comité de Cultura de la empresa (sesiones que describiré ampliamente en el capitulo 3),
en las cuales me permitieron ser observadora y participar activamente dando mis
opiniones sobre la crisis cultural por la que estaban atravesando; otra, estar en las
oficinas en horas laborales, con un lugar fisico asignado e infraestructura necesaria para
desarrollar mi investigacion (una computadora, papeleria, fotocopias, teléfono, etc.). Mi
desempefio estuvo vinculado al area de comunicacion (que depende del departamento de
Recursos Humanos) para ayudar al desarrollo de las acciones propuestas por el Comité
de Cultura y dar seguimiento al proceso de implementacion de éstas. Tuve acceso abierto
a documentos oficiales de la empresa para, “como uno de ellos”, dar mis observaciones y
sugerencias al departamento de Recursos Humanos, encargado de lo concerniente a los
procesos de cambio y fusion. Debo decir que recibi gran apoyo de todas las personas de
la empresa, sobre todo del departamento de Recursos Humanos, con quienes pasé mas

tiempo en la investigacion de campo.



Independientemente de lo afortunado que es para la investigacion de campo
contar con una amplia gama de recursos como los antes mencionados, cabe sefialar que
esta posicion fue un arma de “doble filo”. Por un lado, manejar de “primera mano” y a
profundidad los datos de las situaciones cotidianas de interaccion social por las que
atraviesa todos los dias y, por otro, estar inmersa en el contexto urbano de la ciudad en la
gue, como investigadora, puedo identificar y compartir con los informantes. Por momentos
se es observador, en otros se es observado, la distancia entre el investigador y el otro es
poco clara. Esta relativa distancia result6 muchas veces en una barrera para poder
identificar lo diferente, la alteridad. Hacemos referencia a los otros con autoridad
antropoldgica, con la mirada del investigador que “sabe” observar hacia afuera; pero, la
linea que divide el adentro del afuera a veces es ambigua, y la investigacion finalmente
alude tanto a la tercera, como a la primera persona. Sin que esto signifique un equivoco,
es pertinente la reflexion sobre la posible pérdida de distancia y “objetividad” cuando se

estudia al otro en un contexto especifico, en el que se puede también estar incluido.

Para la obtencion de datos y desarrollo de la investigacion, fue fundamental la
“observacion participante”, pues ademas de tener un lugar dentro del Comité de cultura,
también estuve en las instalaciones durante horas laborales para interactuar, platicar,
cuestionar, observar a los que, por meses, fueron mis comparieros. Este trabajo de
recopilacién de datos no hubiera sido posible si la mayoria del personal no se hubiera
“abierto” a mis insistentes preguntas. Frecuentemente me cuestionaban qué puesto
desempefiaba ahi, pues no era muy claro como una persona ocupaba una posiciéon dentro
de la empresa y no compartia los horarios con los demés. Sin embargo, todos los
empleados fueron siempre flexibles para colaborar con mi trabajo. Estoy convencida de
que la posibilidad de “ser uno de ellos” me dio gran cercania con el personal y con las
actividades que desempefiaban. La “observacién participante” fue un recurso vital para un
profundo y fino reconocimiento del significado que adquiere el trabajo en una
transnacional, las convergencias y los desencuentros colectivos dentro y fuera de la

organizacion.

Realicé pequefias historias de vida laboral que obtuve en entrevistas a
profundidad. El material que consegui con las entrevistas esta intimamente ligado a los
datos de la encuesta aplicada a 89 personas (por cuestiones de disponibilidad de los
empleados, desgraciadamente no me fue posible aplicar los 120 cuestionarios que

equivalian, de manera aproximada, al total de la planta laboral.



La idea de utilizar encuestas fue motivada por la necesidad de tener una muestra
estadisticamente representativa; necesitaba que los datos me sirvieran para elaborar un
perfil de globalizacion, una muestra con datos que nos diera un panorama de las
tendencias de apreciacion que los empleados tienen sobre los procesos de globalizacion.
Mi intenciébn no es definir al “verdadero” globalizado, sino interpretar a través de que
mecanismos, el universo de esta transnacional se esta globalizando. Los temas tratados
en los cuestionarios fueron: 1) perfil sociodemogréfico; 2) escolaridad y lenguas; 3)
condicion laboral y relaciones con el extranjero; 4) indice de globalizacion del puesto; 5)
percepciones de las identidades nacionales; 6) nociones de globalizacién y 7)
percepciones sobre la empresa. Con las entrevistas a profundidad (quince en total), logré
matizar los temas antes mencionados. La posibilidad de explicar y argumentar
extensamente sus construcciones de esos temas me dieron otra perspectiva de la

informacion que arrojaban los datos duros en los cuestionarios.

A partir de dar cuenta de situaciones cotidianas de interaccioén social, este trabajo
muestra el sentido de lo que significa la globalizacién desde un a&mbito laboral en México,
en donde la cultura global de una organizacion transnacional encuentra cabida en un
espacio local. La “traduccién” de la cultura global y formal del grupo, muestra el

significado y sentido a las acciones sociales en la organizacion en México.

Quiero interpretar los procesos por los cuales los actores sociales y los mensajes
culturalmente significativos se globalizan en un contexto especifico, y cémo las acciones
locales delinan a su vez los actos globales en la experiencia que dia a dia narran los

empleados de esta organizacion.

Por otro lado, encontrar los vinculos con los que cuenta la organizacién, para
hablar de una sociedad global, con una cultura globalizada para el conjunto de oficinas
gue conforma el grupo de esta empresa transnacional. Los cruces a los cuales podemos
referirnos como desterritorializados y mundialmente compartidos por los miembros de una

empresa transnacional en proceso de globalizacion.



Este trabajo estd dividido en cuatro capitulos. En el primero se plantea el
acercamiento al problema, la hipétesis y el marco conceptual, es decir, el sustento tedrico,
con referencias y categorias fundamentales que encuentran su pertinencia en los datos
empiricos citados. Doy cuenta de los contextos generales, es decir el marco local y global

en donde esta empresa tiene influencia y encuentra legitimidad,

En el capitulo 2 describo la evidencia de las vivencias, situaciones por las que
atraveso la organizacion en el proceso de fusion, para entender como actualmente forma
parte de una red transnacional. Actividades cotidianas, perspectivas, crisis, y los aspectos
positivos que los empleados encontraron en la empresa de la que forman parte, bajo una
nueva estructura, asi como los diversos modos de llevar a cabo el negocio y de asumirse
como empleados. La relativa independencia que tiene la filial de México para la toma de
decisiones a nivel regional y su necesaria dependencia y articulacién con otros centros de
poder.

A partir de los datos del capitulo dos se entreteje el tercero, en donde, partiendo
de las acciones observadas y los discursos colectivos construidos al interior de la
organizacion, me fue posible obtener una concepcion local de lo que significa trabajar en

una empresa trasnacional y globalizarse.

Conociendo la historia de la conformacién de la empresa, sus origenes, los
conflictos, las potencialidades del espacio de trabajo, enlacé historias por medio de la
observacién participante, pero apoyada también en las entrevistas a profundidad que
ampliaban los temas sugeridos en el cuestionario, y con esta informacién presento un

perfil de globalizacion.

Un cuarto apartado, en donde sintetizo el recorrido, para concluir con las

respuestas a mis preguntas iniciales.



Capitulo I: PENSANDO LO GLOBAL

1.1 El problema

Actualmente, no es extrafio escuchar hablar de empresas extranjeras que deciden
establecer una filial en nuestro pais, las motivaciones tienen que ver con expansion de
mercados, reduccion de costos en materia prima o en salarios, etc., es decir, un

fendmeno de migracion empresarial enfocada hacia la rentabilidad.

La organizacién del trabajo ya no s6lo se da en la oficina local o regional, en donde
las personas interactlan cara a cara todos los dias, sino que ahora se enfrentan y se ven
obligados a interactuar virtualmente con otros empleados dispersos en otras oficinas del
mismo grupo en el mundo. Las relaciones “tradicionales”, jefe-subordinado, que solian
establecerse, siguen existiendo, pero se han trastocado, se reformulan al generar nuevas
relaciones sociales y comerciales de articulacion necesaria, mediatizada, la mayoria de
las veces, por medios electronicos de comunicacion (fax, correo electrénico,
videoconferencias, etc.). Los empleados de una corporacién pueden tener acceso a la
informacion global del grupo (pérdidas, resultados, inversiones, planta de trabajadores,
filosofia que rige al grupo, valores, etc.), la velocidad con que viaja la informacién se mide

en segundos apenas.

Las practicas de globalizacion en el trabajo implican desplazamiento de empresas,
personas, ideas, la apropiacion de nuevos espacios fisicos e imaginarios en donde las
empresas tienen influencia. En este trabajo habré de responder, ¢qué singularidad tiene
esta organizacion transnacional en México respecto a las politicas formales de cultura
corporativa?, ¢como viven los actores sociales la globalizacién?, ¢en qué situaciones de
interaccion social podemos hablar de una sociedad global entre las distintas

organizaciones de este Grupo?.

¢Por qué hablar de procesos de globalizacién?, ¢,cudl es la importancia de ubicar
a éstos en el centro del andlisis y la discusién?, tomar las relaciones cotidianas de trabajo
en una transnacional para referirme a momentos actuales de globalizacién cultural, fue

muy revelador, ya que a través de las experiencias cotidianas, doy cuenta de uno de los
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multiples angulos del entramado general de dichos procesos. Con una mirada, nos
asomamos a eso que llaman globalizacion y que frecuentemente suele ser abstracto e

inaprensible.

1.2. Hipotesis

Al elegir un universo acotado de relaciones laborales que se dan en esta empresa
transnacional en México, describo algunas practicas cotidianas de interaccion social, a
través de las cuales encontramos acciones culturales significativas para los empleados, y

las comparo con el discurso de cultura proveniente de la casa matriz.

El discurso globalizador hegemonico de esta organizacion, que pretende
establecer un orden cultural entre los empleados dispersos en las distintas oficinas de
esta corporacion en el mundo, se recibe y modifica, por parte de los empleados, a través
de las practicas propias de la organizacion en México, generando una experiencia local en
este contexto laboral, respecto a lo que significa globalizacion y globalizarse, esto se da a
través de las tradiciones de trabajo vinculadas a la nacionalidad y al intento de la empresa
transnacional de contextualizar sus operaciones y las relaciones sociales que en ella se

gestan en un espacio local.

Al dar cuenta de las actividades globalizantes desde la posicion local, actividades
que a su vez se insertan y articulan en un contexto global mas amplio, se da una relativa
unidad a los distintos discursos y préacticas entre las diversas oficinas de esta
organizacion dispersas en el mundo; me refiero a grupos que cuentan con mecanismos
de “apertura” cuando se enlazan entre distintas oficinas del mismo grupo transnacional,
por la necesidad de satisfacer las demandas de un mercado global que requiere de

movimientos fluidos tanto de capitales, personas y mensajes culturales.

Existen diferencias y convergencias en las narrativas que ofrecen los empleados
de esta empresa en torno a los procesos de globalizacion de la cultura en el trabajo;
estas narrativas tienen mucho que ver con la posicién que como empleado o empresa se
tiene frente a otros u otras. Son posiciones que se derivan del puesto desempefiado, del
género, el origen étnico, la participacion de capitales, etc., posiciones que se reflejan en
las practicas, en ejercicios mentales y operativos comunes, de todos los dias, con las que

se conforman imaginarios y vivencias de globalizacion.



1.3 Definiendo a la globalizacion.

Frecuentemente se escucha hablar del proceso de globalizacién entre politicos,
economistas y, en general, entre la gente comprometida con el mundo de los negocios
como un paso en el que, en todas las naciones y las personas entienden univocamente
los sucesos en los que se involucran, ya sean economicos, tecnologicos, politicos o

culturales.

Se han elaborado muchas definiciones en torno al tema, de hecho, ha sido y es
tema de debate, sus origenes, sus influencias y significado. Beck sefiala algunas marcas
temporales a las que aluden otros autores como fecha de origen de dicho proceso. Para
algunos se remonta al s. XV con el inicio del <sistema mundial capitalista> (Wallerstein);
para otros es el s. XVI con el inicio del colonialismo, o incluso con el final del bloque
oriental. Independientemente de las discrepancias que existen entre los tedricos del tema
y sin entrar en detalles sobre la controversia, hay que rescatar, que si bien existen
multiples maneras de nombrar a la globalizacion, es porque son diversos procesos los
que interactuan entre si, haciendo compleja su delimitacion, es un concepto que incita a la
generacion de especulaciones, imagenes y contenidos sociales. No sera igual lo que
piensan los obreros de una maquiladora en Asia o en América Latina acerca de la
globalizaciéon de su trabajo, que lo que piensa un director general de una empresa de
software, que para un intelectual, que escribe articulos para revistas especializadas y/o en

periédicos.

La jerarquizacién de algunos elementos sobre otros, ayuda a dar un acercamiento,
mas 0 menos coherente y con capacidad explicativa, para aprehender el concepto, si lo

estudiamos por alguno de sus angulos.

En términos generales, y de acuerdo con lo que sefiala Beck, globalizacion
significa: “los procesos en virtud de los cuales los Estados nacionales soberanos se
entremezclan e imbrincan mediante actores transnacionales y sus respectivas
probabilidades de poder, orientaciones, identidades y entramados varios...la perceptibles
pérdida de fronteras del quehacer cotidiano en las distintas dimensiones de la economia,
la informacion, la ecologia, la técnica, los conflictos transculturales y la sociedad civil, y,

relacionada basicamente con todo esto, una cosa que es al mismo tiempo familiar e
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inasible —dificilmente aceptable-, que modifica a todas luces con perceptible violencia la

vida cotidiana y que fuerza a todos a adaptarse y a responder (Beck, 1998:29,42).

“...hay interconexiéon entre economias nacionales, cuando hay una baja o una alza

en una bolsa de valores en otro lado del mundo, nos afecta a nosotros, porque sus

inversiones también estan aqui”. *

“Abarca todos los ambitos de nuestra vida, al comprar un producto e ir al
supermercado, anteriormente las cosas eran meramente mexicanas, hoy en dia
hay empresas extranjeras que exportan productos de muy buena calidad. Eso es

importante, venden productos totales con competencia en precio, entonces son los

gue consumimos dia con dia”. 2

Cabe sefialar una distincidbn entre internacionalizacién, transnacionalizacion y
globalizacién (Garcia Canclini, 2000:45,46). La primera se inicia con las navegaciones
transocéanicas, con la apertura entre sociedades europeas hacia el Lejano Oriente y
América Latina, en los aspectos comercial, econdmico y cultural. “Desde las narraciones
de Marco Polo y Alexander von Humbolt hasta los relatos de los migrantes y comerciantes
del siglo XIX y comienzos del XX fueron integrando parte de lo que hoy llamamos el
mercado mundial” La mayoria de los bienes materiales e intelectuales se producian y

consumian en los mismos paises de origen.

La transnacionalizacion, se forma a través de la internacionalizacion de la
economia y la cultura, pero es a mitad del siglo XX con el nacimiento de organismos y
empresas donde su sede no esta Unicamente en una nacion, teniendo bastante
independencia respecto de los Estados. Pero, en la transnacionalizacion las

interconexiones llevan la marca de las naciones originarias.

La globalizacion, se prepar6 con estos dos procesos anteriores; se acrecentaron y
aceleraron las redes econdmicas y culturales a nivel mundial. Por medio de las nuevas
tecnologias que facilitan la inmediatez de los mensajes y el “achicamiento” de las

distancias territoriales a través de fronteras mucho mas flexibles.

! Entrevista con un Communication Specialist del area de IT Information & Technologies (30 afios, mexicano),
marzo del 2001.
2 Entrevista con un Account Executive del area de Multiliners (40 afios, mexicano), marzo del 2001.
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Este acotamiento es importante para este trabajo, porque serd mucho mas claro a
qué tipo de procesos culturales me estaré refiriendo en los ejemplos citados de la
organizacién, que tomo como universo de estudio, y que en su mayoria son
transnacionales y globales; términos que son wusados muchas veces como
intercambiables entre los empleados de la empresa, e incluso les era mucho mas comodo

incluirlo todo en eso que llaman globalizacion.

¢La empresa transnacional que aqui presento, puede ser referida como global, ya
que es nombrada asi por sus empleados?. Garcia Canclini, dice que, México al igual que
otras ciudades de América Latina —como San Pablo- se han convertido en ciudades
globales no por ser capitales de regiones, o por tener conexiones con paises
metropolitanos, sino el convertirse en focos decisivos de redes economicas y
comunicacionales de escala mundial (Garcia Canclini, 2000:169). Veremos con el caso
aqui referido, como esta empresa localizada en México, apenas esta en ese camino, en el
cual empiezan a delegarle méas responsabilidades a nivel regional, y que eso la incluye en
el resto de procesos que ocurren en otras oficinas dispersas en el mundo del mismo

Grupo, procesos que aun llevan la marca del pais de origen.

Para hablar de la globalizacion, es usual entre los tedricos del tema, referirse a
procesos desterritorializados de la cultura, aludiendo a una sociedad mundial, (Ortiz;
lanni). “El World system tiene caracteristicas especificas no ancladas en ningun territorio
ni nacién, un imaginario colectivo internacional, yo me distancio de las especificidades y
las identidades nacionales para captar el proceso cultural en otro nivel. Puedo asi
considerar el movimiento de desterritorializacion y aprehenderlo como constitutivo de un
universo de simbolos, compartidos mundialmente por sujetos situados en los mas
distantes lugares del planeta”. (Anibal Ford, en Ortiz, 1997:9,14). Parece que la propuesta
es, contextualizar el uso de los discursos, no en la territorializacién; pero, cuando el uso
de los estereotipos nacionales es generalizado, sobre todo para distinguir la cultura y la
singularidad en la manera de trabajar de unos frente a los otros, es inevitable voltear a ver

a la nacion.

Cuando Ortiz hace referencia a la desterritorializacion de la cultura, sus ejemplos
son en torno a la produccién de bienes y servicios, como pueden ser la produccion de un
automdvil, en el que la concepcion, el financiamiento, el montaje y la distribucion, han sido

elaborados desde distintos puntos geograficos; o una campafa de publicidad, en el que
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una agencia (Saatchi & Saatchi) elabora la idea, el rodaje y la edicién, de la misma
manera que en el automovil, en donde los lazos particulares son debilitados y se van
desvaneciendo los vinculos entre las empresas y los paises, aquellas estan dispersas en
el mundo y son coordinadas a través de una red comunicacional y una red productiva
integrada (Ortiz, 1994:172,173). Esto ocurre, pero, también sigue habiendo centros
decisivos de poder, a lo mejor en unas empresas mas que en otras, es evidente la pérdida
de conexiones con algun territorio (como el multicitado caso automotriz), pero existen
otras organizaciones que si bien podemos considerarlas globales por algunas
caracteristicas vinculadas con sus influencias mundiales, también conservan rasgos
propios de la transnacionalizacion, es decir, donde muy claramente localizamos puntos
geograficos centrales de concepcién de ideas, que se irradian y reconceptualizan en otros
puntos dispersos en el mundo. Ortiz, no sugiere unicidad, sino diversas manifestaciones
contenidas en una unidad, en posiciones jerarquizadas (Ortiz,1997). Desde este trabajo,
veremos una de esas tantas posiciones que juega una organizacion en la mundializacion
de la cultura, es decir, lazos sociales que tienen vinculos importantes con lo local, que no

se suprimen cuando se articulan a lo global.

Aunque el proceso de globalizacion no vuelve homogeneo “todo lo que toca”, si
hay la posibilidad de que esta multiplicidad de interconexiones, resulte en ciertos
momentos coincidente y compartida entre sociedades e individuos, que puedan estar
cerca o distantes, geografica y culturalmente. Grupos de individuos situados en distintas
partes en el mundo, reconfiguran su saber cultural una vez que establecen multiples
conexiones con el resto de personas en otros lugares. En ese sentido (y de acuerdo con
Ortiz), “una cultura mundial no implica el aniquilamiento de las partes. Ella debe cohabitar
con una variedad de manifestaciones culturales, la aparicibn de procesos mundiales
engendra una nueva situacion cultural, en la cual las partes ya no se relacionan mas entre
si como antes, pues se encuentran articuladas a una totalidad distinta (Ortiz,
1994:177,178). La singularidad del trabajo en esta empresa transnacional en México,
permeada por la cultura, no desaparece, pero se trastoca o recompone, una vez que se

“abre”, para vincularse culturalmente con sus homénimas en otros paises.

La organizacion a la que aludo en este trabajo, desarrolla procesos globalizadores,
porque como en muchas otras organizaciones en el mundo, la interconexién entre las
culturas (con el desplazamiento de formas significativas a través de los medios de

comunicacion), las redes econdmicas (integracion funcional entre sus actividades
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econdmicas dispersas), tecnologicas (sistemas tecnoldgicos operacionales, unificados a
nivel mundial) y humanas (mediante la movilidad de actores transnacionales), son cada
vez mas intensas, teniendo alcances importantes en estos ambitos a nivel mundial; pero,
es indiscutible que existe una centralidad en la toma de decisiones; las cabezas directivas
(no en todos los casos), provienen del pais de origen de la organizacion y finalmente una
parte importante de las ganancias no se queda en el pais donde se produjo, sino que
retorna a los paises centrales. Entonces podemos nombrarla como una organizacion

transnacional con fuertes movimientos globales.

Que el mundo se esté globalizando, no significa que desaparezcan otras formas
previas de relaciones sociales, como es lo local, lo regional, lo transnacional , éstas
interactuan, dialogan o entran en conflicto, existe una mutua interdependencia entre todas
las partes, no son excluyentes. Utilizaré el neologismo <glocalizacion>, para referirme a la
globalizacién cultural, en donde lo local se entiende como un aspecto de lo global, un
acercamiento entre las culturas locales. Es como un conjunto de procesos de
homogeneizacion, y de diferencias articuladas del mundo, sin necesidad de que éstas

desaparezcan (Beck:1998; Garcia Canclini:2000).

1.4 ;Qué es una organizacion?

Existe cierta complejidad al hablar de las relaciones socio-culturales que se
generan y reproducen dentro de una organizacion; porque no todas las organizaciones
transnacionales se constituyen por los mismos elementos culturales, al contrario,
contienen una multiplicidad de factores que permiten diferenciarse unas de otras. El pais
de origen, el tipo de estructura social en cada una de las oficinas dispersas en el mundo y
organizadas a su vez bajo una estructura corporativa mas amplia; el tipo de negocio que
manejan; los paises en que estas empresas tienen influencia; el origen étnico de los
empleados y éstos con su propia historia de vida, formacion profesional, experiencia
laboral, vision del mundo, etc. Las organizaciones son definidas desde distintos puntos de
vista, en ocasiones no coincidentes, enfrentandonos a un fenémeno complejo. Las
organizaciones son un fendmeno social, pueden ser definidas en funcion de las
caracteristicas que se elijan como fundamentales y més determinantes de su naturaleza
social; entendiendo por organizacion a un conjunto de individuos o de grupos, orientados

al logro de unos objetivos 0 metas, diversificados en las funciones a desempefiar y una
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jerarquia de autoridad, coordinados por una orientacion racionalizadora de todo el
comportamiento y con una cierta continuidad en el tiempo. (Ruiz Olabuenaga,
1995:55,56).

Esta organizacion es producto de la fusion de dos empresas, de dos maneras
diferenciadas de trabajo (se vera ampliamente en el cap. 2), se replantearon los objetivos,
los valores, la filosofia, un esquema del “qué hacer” compartido, para el desarrollo de una

organizacion formal, y asi facilitar la interaccion entre sus miembros.

1.5 Cultura del trabajo y cultura corporativa.

Entiendo los fendmenos culturales a través de las formas simbdlicas “es decir, las
acciones, los objetos y las expresiones significativos de diversos tipos- en relacion con los
contextos y procesos histéricamente especificos y estructurados socialmente dentro de
los cuales, y por medio de los cuales, se producen, transmiten y reciben tales formas
simbodlicas (Thompson, 1993:150). Para entender la experiencia cultural en el trabajo de
una empresa, tomo la siguiente definicion “la cultura del trabajo es la generacion,
actualizacion y transformacion de formas simbdlicas en la actividad laboral” (Reygadas,
2002:20).

Los contextos a los que me referiré, no tienen que ver del todo con territorio y
nacion, no de una manera determinante, hay que observar el que se genera al interior de
la misma empresa, influido por el contexto nacional y global; pero, vemos claramente
formas diferenciadas de trabajo a través de la cultura, a lo que los mismos empleados
evocan a través de estereotipos (como veremos mas adelante). Las relaciones sociales
locales y transnacionales dan cuenta de las practicas que se presentan en los escenarios

globales.

Cuando me refiero a la insercion de practicas y formas simbdlicas en un contexto
determinado, ya sea local o global, no me refiero a éstos como a@mbitos socio-culturales
inamovibles, sino contextos histéricos que estan en constante tension, que son formados
por la hibridacion de muchos elementos, por contradicciones, por el cruce de tradiciones y
estructuras locales y globales, por los supuestos comunes y las subjetividades de los

actores sociales, que apelan a distintos esquemas simbolicos cotidianamente, ya sea en
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el ejercicio de desempefiar las labores en el esquema laboral, sea en las préacticas

individuales y colectivas fuera de éste.

¢Qué pasa cuando una empresa transnacional se enfrenta con las tensiones y las
convergencias culturales entre lo global, lo nacional y lo regional?. Se plantea que
espacios seran controlados, los recursos de capital, tecnologia y fuerza de trabajo, pero
ademas una fuerte cultura corporativa pensada para generar compromisos e identificacion
entre sus miembros, para obtener mas calidad. Pretende ser una manera de control, es
decir, crear una cultura empresarial, una identidad corporativa unificadora. La cultura es
entendida como un pegamento normativo o social que mantiene la organizacion social,
expresa los valores e ideales compartidos por todos; los artefactos culturales pueden ser
utilizados para lograr un compromiso mas intenso, para transmitir la filosofia de la
Direccion, racionalizar la actividad, motivar al personal y facilitar la socializacion (Ruiz
Olabuenaga;1995).

Asi en los negocios, parte de las tensiones entre lo global, lo nacional y lo
regional, suelen ser resueltas a través de la cultura corporativa, como un elemento
fundamental en los procesos productivos de trabajo, como un factor que indudablemente
elevara la productividad, siempre y cuando la cultura sea apropiada por los empleados
como la empresa prevee que puede suceder, como parte de una estrategia de integracion
empresarial; minimizan las diferencias culturales, para permitir que el ejercicio
mundializado de la cultura comercial internacional funcione fluidamente, y de alguna
manera hacen cercanos los lugares distantes, al menos una cercania funcional. No
significa que todas las oficinas en donde tienen influencia sean iguales, pero crean
espacios en donde se enlazan, y el flujo de mensajes, personas, mercancias y capital,

sea fluido, a través de un grado de “comprensién” cultural. (Tomlinson;2001).

Cultura de empresa se refiere a la cultura “formal”, “oficial’, pero esta cultura
formal coexiste con otras culturas que no han sido programadas por la direccion de la
empresa, son subculturas con modos de representacion basados en un patrimonio de
experiencias comunes (Ruiz Olabuenaga;1995). Cuando la empresa representada en este
trabajo, atraves6 por un proceso de fusidon y realizaron un diagnéstico de la situaciéon
cultural que se presentaba en ese momento, emergieron de manera evidente, las
subculturas que estaban contenidas en la organizacion; diferenciadas por el capital

cultural, las funciones que desempefan los empleados en el esquema de trabajo, el tipo
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de relaciones sociales en que los empleados se involucran dentro de la organizacion, la
relacion con los clientes, etc., dichas diferencias seran descritas ampliamente en el

capitulo 2.

¢Por qué es importante la globalizacion de las culturas?, porque siendo la
globalizacién un proceso multidimensional, es traves de la significacion que adquieren las
culturas en diferentes contextos, que los actores sociales describen su experiencia
cotidiana de la globalizacion de su propio trabajo. Actualmente muchas empresas
transnacionales se caracterizan por su diversidad cultural, asi que ha sido importante
considerar el factor cultural; si no se entiende la diferencia cultural y las personas que ahi
laboran, no permiten y entienden la diferencia, la comunicacion se obstruye y la
produccion se ve mermada. El objetivo de la maximizacion de la competitividad se impone
sobre cualquier otro criterio. La eficacia economica, objetivo primordial de la empresa
como organizacion, mediatiza los demas aspectos estructurales y funcionales,
infundiéndoles un caracter instrumental. Por mas “humana” que un empresario o director
consideren una forma concreta de ejercer la autoridad en la empresa, jamas la introducira
si produce una disminucion en la tasa de beneficios y/o pone en peligro la capacidad

competitiva de la empresa (Ruiz Olabuenaga, 1995:231, 232).

1.6 Antropologia en las empresas

Cuando terminaba los cursos de licenciatura, escuché por primera vez hablar de
los andlisis antropoldgicos en las empresas, en organizaciones industriales, es decir,
organizaciones formales. Organizaciones interesadas en saber como ciertos sectores de
la sociedad (a los que llegan por medio de sus ventas), se transformaban, de modo que
fuera posible adaptar sus productos a los nuevos intereses de sus potenciales
compradores. Empresas como Whirlpool, que ha reconocido cambios sustanciales en el
modelo de familia norteamericana, pasando de una familia extensa a una nuclear, y el
aumento en el niumero de personas que viven solas, saben que esto ha provocado
cambios en la manera de consumir. Las necesidades del mercado se modifican y los
productos y servicios se transforman para satisfacer esas necesidades. Entonces
Whirlpool, de haber sido productora de grandes centros de lavado, ahora deber& producir
maquinas mas pequefias, que se ajusten a las recientes demandas. Otro caso es el de

Xerox, que se dedica a fabricar impresoras para computadoras. Esta empresa requiri6 el
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trabajo de una antropdloga para analizar y dar cuenta del promedio de lectura
documental; el resultado fue que de cada 4, 3 documentos son fotocopia y 1 es original.
Ha habido interés, asimismo, en lo que se llama “reingenieria de la cultura”, o “desarrollo
organizacional”. Cabe sefalar que no sélo los antropologos han desarrollado estos
trabajos, también soci6logos, administradores, psicélogos sociales, entre otras disciplinas,
se han interesado por estos temas en el ambito laboral; lo que marca la diferencia entre

ellos es el enfoque tedrico y la metodologia con que abordan un mismo problema.

Me parecié notorio entonces que los empresarios se estaban percatando de que
las “integraciones culturales”, los modelos de identidad corporativa, entre otros capitales
culturales, ayudaban o facilitaban la produccion en “mejores condiciones”, es decir que
por medio de la “invencion de la cultura” se daba una mayor y mas amplia identificacion

del personal con su organizacion (aunque éste tuviera diferente origen étnico y cultural).

La estandarizacion de la cultura permite a las organizaciones legitimar ciertos
procesos trasnacionales por los que la mayoria de ellas transitan hoy en dia, es una
manera de poner “orden” a las divergencias culturales que caracterizan a estas
corporaciones por tener empleados de diferentes origenes étnicos, y es una modo de
articular, bajo un mismo esquema de produccion y pensamiento, a todos los empleados
“creando” entendidos comunes para que la comunicacion interna sea mas fluida. Hay que
decir, que la estandarizacion no es la Unica via para la globalizacion de las empresas; hay
quienes evidencian ciertos grados de multiculturalidad, o estandarizan por el origen
nacional de la empresa, como la norteamericanizacién o japonizacion de los procesos

productivos y culturales.
Por otro lado, encontramos trabajos enfocados en organizaciones formales, pero

cuya funcién no es apoyar la productividad, sino adentrarse en el ambito laboral y los

espacios empresariales concebidos como objetos antropolédgicos de estudio.
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CAPITULO II: UNA MIRADA AL INTERIOR

Para la descripcion de algunos momentos simbdlicos de la vida cotidiana en la
organizacion, ademas de los datos propios que obtuve en el trabajo de campo, también
me apoyé en otras fuentes e informes de pocos afios atras y, que fueron fundamentales
para entender el momento por el que atravesaban los empleados de la organizacion

mientras compartia el espacio laboral con ellos.®

2.1 Omega

Omega es una de las empresas mas importantes del mundo en el ramo del
reaseguro’, de origen suizo, fundada a finales del siglo XIX y logrando su expansion a lo

largo del siglo XX; actualmente cuenta con mas de 70 oficinas en el mundo, en 30 paises.

Antes de 1998, Omega contaba en México con una oficina de representacion, con
apenas 20 empleados y més de 20 afios en el mercado nacional. La estructura bajo la
cual ellos trabajaban era de tipo horizontal, es decir, las jerarquias entre los empleados,
no eran muy evidentes. Esto no significa que no existan posiciones jerarquizadas en la
organizacion, pero la manera de trabajar implicaba cercania entre sus miembros de una

manera mas igualitaria.

La reputaciéon de Omega en el medio del reaseguro, era muy buena y atendian
principalmente negocios grandes. Las politicas de suscripcion eran regidas por las

guidelines® del grupo, y la mayor parte de las decisiones sobre qué negocios se pueden

% He utilizado pseudénimos para conservar el anonimato de las organizaciones y de las personas que dieron
su testimonio para la escritura del presente trabajo.

4, o - .
El reaseguro es el seguro de las compafiias de seguros” “El reaseguro es la transferencia de una parte de

los peligros o riesgos que un asegurador directo asume frente a los asegurados, mediante contratos o por

disposiciones legales, a un segundo asegurador, mediante contratos o por disposiciones legales, a un

segundo asegurador, el reasegurador, que no tiene relacion contractual directa con el asegurado”.

(Definicion segun M. Grossmann, “Ruckversicherung — eine Einfihrung”).

® Guidelines: lineamientos y politicas corporativos; este anglicismo, entre muchos otros, son cominmente
utilizados por el personal de OM, términos aceptados y entendidos entre los empleados; es un medio de
“estandarizar” ideas o procesos bajo un mismo término. Conceptos compartidos en todas las oficinas del
Grupo Omega. El uso de éstos no es exclusivo del personal de OM, sino que es una practica cotidiana del
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tomar y cuales no, eran tomadas en Europa, donde se ubica la caza matriz, 0 en Nueva
York, lugares en los cuales existe un grupo de técnicos que coordinan y asesoran a su

vez a otros técnicos en suscripcion en otros paises.

El personal de Omega era tanto mexicano, como de origen europeo. Existia entre

ellos vinculos de confianza y colaboracion.

2.2. Alfa

Alfa era la principal empresa mexicana del mismo ramo, fundada a principios de
los afios cincuenta, la cual para 1998 ya habia iniciado su expansion en el mercado
latinoamericano. Alfa tenia negocios medianos y pequefios de todas las reaseguradoras.
La manera de llevar a cabo las operaciones era intimamente ligado a la amistad que
establecian con sus clientes, se negociaba y eran flexibles con los parametros técnicos

con los que debian seguir en una suscripcion.

Eran aproximadamente 140 empleados mexicanos, realizaban sus labores bajo
una estructura de tipo vertical, en donde, las jerarquias de los puestos eran muy
evidentes, existian muchos procesos burocraticos, habia favoritismos y su forma de
liderazgo era paternalista. Los directores de Alfa, eran seguidos por mucha gente, habian
generado fuertes lazos de lealtad hacia ellos y hacia la empresa, sobre todo a través de

préstamos y favores personales.

2.3 La fusion

El 15 de mayo de 1998, el grupo Omega adquiri6 la reaseguradora Alfa. La
compra tuvo como objetivos fortalecer la posicion estratégica del grupo Omega en
Latinoamérica, retener el maximo de clientes, maximizar el acercamiento al mercado y
aprovechar el know-how® de ambas empresas (Team Resources:1999). Asi para el 1° de

julio de 1999, se reuni6 el personal de ambas empresas bajo un mismo techo, para

Iéxico laboral transnacional. A lo largo del texto, lo citaré para sefialar situaciones que ellos mismos
denominan en inglés.

® Know-how : Conocimientos y experiencia.
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conformar lo que seria reaseguros Omega México (a la cual ahora me referiré como OM),

y operar bajo una nueva estructura.

Alfa
Grupo Omega

Omega México (OM)

Omega

El personal de ambas empresas tenia muy diferentes formas de trabajar, de hacer
negocios, de relacionarse con los otros, de seguir estrategias, de entender las
capacidades y los alcances que cada una de estas empresas tenia en el mercado, es
decir, diferentes culturas organizacionales. Esto provocd un choque cultural entre los
empleados, y no necesariamente porque unos fueran mexicanos y otros extranjeros, sino

por pertenecer a culturas de trabajo distintas (Idem).

Hubo percepciones positivas y negativas de ambas partes al momento de la
fusion, hay que considerar algunos elementos que nos permitan entender qué es lo que

ocurria en la formacion de las nuevas relaciones laborales en OM.

Por un lado, Alfa se estaba convirtiendo en una empresa transnacional, ya que su
influencia comercial tenia alcances en algunos paises de Latinoamérica, ya tenia vinculos
transnacionales, que le daba reconocimiento en el mercado latinoamericano; las
decisiones eran tomades desde México y se acostumbraba a negociar con los clientes

para hacer una suscripcion.

Cuando Alfa fue comprada por Omega, hubieron cambios en la forma de suscribir,

ya que la caza matriz emite guides lines, con las cuales se debe llevar a cabo un negocio.
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La informacién para realizar una suscripcion en México, era enviada a Europa o Nueva
York (como antes ya lo habia mencionado, lugares a los cuales OM depende
directamente), para esperar una respuesta sobre los analisis relacionados con los datos

enviados previamente y tomar una decision sobre una cuenta.

Para las personas que pertenecian a Alfa fue muy dificil la integracion, por las
ambigledades que genera una fusion, y mas siendo la empresa comprada. Tuvieron que
adaptarse a un nuevo liderazgo y esquemas de trabajo (en el proceso de fusion salio de la
empresa quien fuera director de Alfa), ademas de que muchas personas quedaron
subordinadas a jefes que venian de Omega. Las personas de Alfa sintieron que perdieron
prestigio al interior de la empresa y que perdian beneficios que les habia costado mucho
trabajo alcanzar, como fue el cambio en el nombre del puesto que ocupaban, por ejemplo,
los gerentes coordinadores quedaron como gerentes; gerentes que se convirtieron en
ejecutivos de cuenta y ejecutivos de cuenta que pasaron al area de Business Support, etc
(Idem). No solo perdieron capacidad de decision, sino que también se vieron

subordinados frente a otras entidades supranacionales.

El personal de Alfa perdié vinculos que los unian con la empresa, vinculos
fundados sobre todo en préstamos que les hacia la empresa y favores personales (antes
ya mencionado). Estos mecanismos de generacion de apego hacia la empresa fueron
muy problematicos, porque mas que tener lealtad hacia la institucion, era lealtad a la

figura del jefe, ademas de que hubo un manejo parcial de los préstamos y los favores.

Por otro lado, hubo criticas al favoritismo y a la desigualdad que prevalecio en Alfa,
la distancia entre la direccion y el resto del personal era muy grande, con la fusion la

gente se percato que la nueva direccion era mas imparcial. (Idem).

Los empleados que provenian de Omega, si bien ya conocian los lineamientos
internacionales bajo los cuales opera el grupo, ellos tuvieron que enfrentarse al cambio de
oficinas, en las cuales eran vistos como extrafios, y al sustantivo incremento de relaciones
sociales que ahora iban a estabecer con mas de 100 personas, las cuales estaban
acostumbradas a un sistema mas burocratico de trabajo y a un liderazgo paternalista, y
aunque Omega fue quien compré a Alfa, al inicio de la fusion las personas de Omega
tuvieron que adaptarse a ciertas rutinas de trabajo y de comunicacion ya existentes, al ser

ellos un numero reducido de personas.
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Las nuevas oficinas de Omega México, serian las mismas que ocupaba Alfa antes
de la adquisicién, en este caso, el unico movimiento realizado fue, el traslado de los 20
empleados de Omega a esta oficina. Las personas que llegaban de Omega estaban
acostumbradas a convivir en un espacio relativamente pequefio, los lugares de trabajo
estaban ubicados en una misma planta, las separaciones entre unos y otros no eran muy
evidentes, interactuaban cotidianamente todos los niveles de la organizacion “sin marcas”

evidentes de las jerarquias sefialadas por el espacio.

OM ocup6 esta construccion que semejaba a una antigua Hacienda mexicana
(foto 1). Esta contaba con un edificio central de dos pisos, donde se ubicaban todos los
empleados. Algunos estaban separados por mamparas, otros ocupaban oficinas privadas
(gerentes), y un espacio para directores a lo que los empleados de Alfa llamaban el “piso
de madera” (efectivamente una seccion de las oficinas con piso de duela). Este solia ser
un sitio de dificil trAnsito, una barrera que simbolizaba “el acceso al poder”. La disposicion
fisica dificulté —al principio-, la interaccion entre el personal sobre todo con los nuevos

directores, ya que este espacio remitia a las antiguas divisiones jerarquicas de Alfa.’

" En 2001 Omega México cambié su ubicacion al sur de la ciudad de México, antes ubicadas en avenida
Constituyentes. En estas nuevas oficinas cuentan con inmobiliario corporativo importado de caza la matriz en
ahora todos estan en un mismo piso y las areas de trabajo son visibles para todo el personal.
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Las instalaciones contaban también con un edificio anexo, en donde se llevaban a
cabo reuniones, juntas y presentaciones. En este mismo anexo estaba el comedor, con
servicio diario de Menu subsidiado por la empresa. El comedor fue el espacio en dénde
hubo mas convivencia entre los empleados provenientes de las dos distintas empresas en

fusion (foto 2).

\---->I

lr’m

Foto 2

Se llamé fusion a lo que en realidad fue una compra, sélo que el uso de este
término “suavizaba” el dificil proceso por el que atravesaban los empleados de ambas
empresas, sobre todo para las personas que provenian de Alfa.

2.4 El reaseguro y el funcionamiento interno de OM

El mercado para OM son las compafiias de seguros, éstas aseguran coches,
vidas, a grandes industrias como a PEMEX, CEMEX, etc., hacen una poliza o la suscriben
(significa que analizaron el riesgo y deciden cubrir ciertos siniestros, pero cobrando un
porcentaje determinado de deducible y fijando el costo del seguro, ponen clausulas, etc.),
hacen acuerdos para que en caso de siniestro se predetermine la via en cémo les
pagaran a las compafiias aseguradoras. Si sucede una eventualidad, las compafias

aseguradoras no cuentan con el capital suficiente para pagar una poliza, entonces buscan
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reaseguradores (como Omega), asi en cuanto reciben una propuesta de negocio, el area
técnica de OM se encarga de hacer el andlisis del riesgo, de esta manera las compafiias

aseguradoras terminan repartiendo el riesgo en el mercado reasegurador.

Aparte del departamento técnico, esta el area comercial del negocio reasegurador,
es quien se encarga de establecer contacto con los clientes en el sector asegurador, de
recibir las propuestas de suscripcion y darselas al area técnica (éstos ultimos pueden
hacer contrapropuestas o rechazar la suscripcion); las personas del area comercial tienen
que lograr convencer a las compafias aseguradoras de retroceder sus negocios con
Omega. Las condiciones que establece OM para aceptar una suscripcion son muy altas
(al igual que las otras dos grandes compafiias transnacionales del reaseguro en México);

un empleado comenta “...nosotros queremos ‘Z’ cuando el mercado esta en ‘A’, hay una diferencia muy
grande...aunque el mercado ha subido solo, se ha ido acercando a lo que nosotros queremos, todos los
reaseguradores lideres que tienen participacion en el mercado nos ponemos muy estrictos en las condiciones,

aungue nosotros también hemos tenido que ceder, hay casos en que si, y hay otros en donde no podemos...”

En OM hay diferentes areas que se encargan del negocio y hay otras &reas de

soporte interno, en éstas Ultimas tenemos:

Human Resources que se encarga de la nébmina, reclutamiento y capacitacion;

- Treasury & Investment , mantiene el flujo de caja, recibe dinero, lo paga, en
caso de siniestro son ellos quienes se encargan de hacer los cheques;

- Claim revisa los siniestros, verifica que si estén cubiertos los asegurados, que
se haya pagado la prima, etc.;

- Business Support, hace la contabilidad de las negociaciones de las primas y
las reservas financieras;

- IT se encarga del soporte informético y tecnolégico de la empresa;

- Finance & Controlling hacen la contabilidad de la empresa, obtienen los
resultados financieros, elaboran los reportes para las autoridades locales
como para las autoridades externas;

- Internal Control & Processes son los auditores internos, observan que se sigan
los procesos adecuadamente;

- Logistics organiza a las personas de mensajeria, papeleria y limpieza;

- Treaty & Retro Desk transfieren internamente al grupo los riesgos de siniestros

gue no puede cubrir Omega México, eso significa retrocesion.
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Los departamentos que se involucran directamente con el negocio se dividen:
Facultativo, adquiere riesgo por riesgo de los grandes corporativos, analiza cual

es el problema que puede haber en cada industria. Omega tiene la facultad de
aceptar o de rechazar. Hay otro tipo de negocio que es obligatorio, por ejemplo,
una aseguradora que tiene una ‘cartera’ de coches y necesitan asegurarlos contra
un evento catastrofico, en caso de siniestro (puede ser una lluvia de granizo que
rompe los cristales de 5000 automaviles en la ciudad) Omega tiene la oblitoriedad
de pagar sin distincion de marca, origen, etc., tendria que cubrir el siniestro de
todos los automdviles asegurados, no es riesgo por riesgo, cubren toda la ‘cartera’
en riesgo.

Property cubre dafios materiales, por ejemplo un incendio, un terremoto o0 una
inundacion a un edificio;

RC (Responabilidad Civil) cubre los gastos de los dafios provocados a un tercero
en sus bienes o en su persona (como dafio moral);

Client Management Multiliners es una compafiia que cubre todos los ramos del
seguro;

Corporates lleva los grandes corporativos (como CEMEX, FEMSA, PEMEX),
compaiiias que en activos valen miles de millones de dolares;

Client Management Brokers, son los negocios que llegan a través de
intermediarios, una entidad entre la aseguradora y el reasegurador;

Client Management Monoliners so6lo hace una linea de seguros (por ejemplo
sélo asegura coches, 0 s6lo asegura personas;

UKS Aviation asegura aviones;

CM CA & Agro asegura dafio material en seres vivos que no son personas o
cosechas;

Life & Health asegura a personas, y el
- Equipo Ejecutivo son los directores que se encargan de las reestructuras,

coordinan y supervisan todas las areas del negocio.

Estos eran los departamentos que conformaban a OM, durante los meses que
realicé el trabajo de campo hubo cambios y reestructuraciones en las diferentes areas y
su articulacion, pero fundamentalmente las actividades seguian siendo las mismas, solo

gue recomponian los grupos para que los procesos funcionaran mejor.
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2.5 Diversidad cultural y subculturas

Hubo diversas subculturas, no sélo las mas evidentes de Alfa y Omega, sino
también otras que tienen que ver con las areas de trabajo, con las culturas nacionales de

origen y con la experiencia laboral y escolar.

La diferencia persistia entre Alfa y Omega porque correspondia con las areas, casi
todos del area comercial eran de Alfa y los del area técnica de Omega, estas posiciones
eran vinculadas directamente con el poder, porque finalmente los técnicos son quienes
tenian que dar la autorizacion a los comerciales. No se lograba un buen dialogo entre
ambos enfoques, cada uno de ellos pensaba que tenia la razén y que la otra parte debia
cambiar su conducta, por ejemplo, los técnicos son muy estrictos con los parametros con
los que pueden suscribir un negocio, el area técnica dice que en ocasiones se necesita

feelling, intuir para poder vender, porque los clientes estaban acostumbrados a este trato.

En Alfa se le dio una excesiva importancia al trabajo de suscripcion, en detrimento
del trabajo administrativo. Con la nueva estructura se buscé enfrentar el rezago del
trabajo administrativo, y considerar todas las areas de trabajo importantes. Existia una
brecha muy grande entre el area de negocios y el &rea de servicios, ya que estos ultimos

no se les integraba en los procesos del negocio.

Otros grupos que también emergieron fueron aquellos conformados por personas
qgue aprendieron el negocio en la practica, con experiencia escolar media o tardia y, por la
otra, personal de reciente ingreso, con mayor calificacién escolar pero menos experiencia

en la practica, pero en realidad los conflictos entre éstos no fueron tan relevantes.

2.6 Perfil del personal

En Alfa el personal era muy diverso, no era necesario tener un titulo de
licenciatura, algunos tenian preparatoria terminada o una carrera técnica; mucha gente se
formé en el campo laboral, con la experiencia y el conocimiento adquirido en el
desempefio de sus actividades laborales, les hacia ocupar un lugar dentro de la empresa;

hubo gente con antigiiedad, pero también hubo profesionistas.
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En Omega el personal era un poco mas homogéneo, si bien, también habia
personas que se habian formado a través de la experiencia en el &mbito del reaseguro,

otro porcentaje mayor tenian una carrera universitaria.

Al momento de la fusion, hubo despidos, algunos otros renunciaron (al sentir que
los escalafones que habian ganado con los afos, los habian perdido al quedar en otra
posicion en el nuevo organigrama), pero también hubo contrataciones. Habia gente con
experiencia y gente con escolaridad; personas jovenes, personas maduras; la poblacion
era muy heterogénea. Aproximadamente del 5 al 10% del personal, no reunia las
caracteristicas minimas para el desarrollo de su trabajo y para adecuarse a las

expectativas de Omega, su permanencia fue dificil a mediano plazo (Idem).

El grupo directivo es quien define el perfil del personal para cubrir las expectativas
en Zurich: “Personas con un alto nivel de profesionalismo, de preferencia egresados de
universidades particulares, buen nivel de inglés, licenciados en finanzas o administracion,
actitud de compromiso con la empresa; gente con ambicidn, con principios éticos minimos
aceptables (honestidad, lealtad), facilidad de adaptacion, gente que sea capaz de tomar
decisiones” (Idem). El nuevo personal, eran titulados de licenciatura o pasantes con miras
a su pronta titulacion, con amplio conocimiento y manejo del idioma inglés (en el tiempo
gue estuve en trabajo de campo, el personal de nuevo ingreso no rebasaba los 27 afios y

efectivamente egresados de universidades particulares).

El 40.45% del personal no tenia amplio conocimiento de inglés (menos de 50%),
habilidad requerida junto con el manejo de algun paquete computacional, para el perfil
gue OM solicitaba, pues el lenguaje mas utilizado en la red del grupo Omega es el inglés
(la empresa ofrecia cursos de distintos niveles de inglés, para el aprovechamiento de los
empleados). Aunque tanto en Europa como en Nueva York habia personas que hablaban

espaniol, porque se encargaban del mercado latinoamericano.

Por otro lado, hay que sefialar que una empresa transnacional en México, no
puede tener mas del diez por ciento de empleados extranjeros. El personal en OM
sumaba para el mes de abril del 2000 aproximadamente 120 (este nimero vario entre los

120 y 140 desde la fusion hasta la recoleccion de los datos aqui presentados). Asi, el
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namero de extranjeros era 11, de los cuales algunos ocupaban puestos gerenciales y

otros puestos directivos juntos con tres mexicanos.

Existe la categoria de expatriado que otorga una serie de privilegios a las personas
que dejan su pais de origen, como el pago de la renta del departamento o la casa que
ocupen en su estancia en México, un sueldo en México y otro llamado off-shore en su
pais de origen, pago de los colegios al que asisten sus hijos, etc. Contar con este tipo de
personal (muy costoso para la organizacion), significa que las operaciones del negocio, el
manejo del personal, el comportamiento general de la gente a su cargo, sera
desempefiado como se prevee en los lineamiento globales del grupo; aunque esto no
garantiza que en todos los ambitos sean llevadas a cabo al pie de la letra, pero su

presencia sigue siendo una manera centralizada de poder.

2.7 Estereotipos

El uso de estereotipos para la caracterizacion de las personas y su trabajo en OM
era frecuente y generalizado, tanto positivos como negativos. Esta practica fue muy
evidente en el momento de la fusion (aunque ésta prevalecié aun un afio después de la
fusion), ya que se confrontaban distintas nacionalidades en la organizacion y distintas

formas de trabajo.

Los estereotipos condensan los elementos méas notorios del comportamiento de
un grupo de personas, dando la apariencia de tener un caracter inmutable y homogeneo,

gue determina la manera de pensar de las personas (Reygadas:1998).

A los expatriados que van a un pais extranjero, la compafia les proporciona unos
textos para guiarlos en sus proximas relaciones con los trabajadores del pais en el que
radicaran. El director general me facilitd los manuales que a él le habian dado antes de
llegar a México, en dénde se encuentra —por ejemplo-, la importancia que los mexicanos
dan a ciertos aspectos de la vida social en general (como son el uso del lenguaje en doble
sentido, o el uso del lenguaje corporal, como es el uso del abrazo), y en el desempefio de

su trabajo.
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Unas de las primeras impresiones recogidas en los primeros meses de la fusion

iban hacia este sentido:

“Tienen otra forma de ser los europeos, sentimos que ahora el

trato es mas frio...”

“Nuestro jefe también se siente frio, casi nunca ha venido aqui
conmigo, no sale de su lugar. Ya se vio que tiene una mano de

peso, que va a poner un hasta aquf al desorden...”

Una de las preguntas que realicé en las entrevistas a profundidad era, cémo

percibian la relacion entre mexicanos y extranjeros, y si encontraban barreras culturales.

“Es cordial, claro que son culturas distintas, ellos son mas frios,
pero son buenas personas...NOsoOtros somos mexicanos, Somos
mas efusivos, no me afecta a mi en nada, yo tengo afios y antes
los directores te saludaban, y ahora algunos ni te regresan el
saludo, no creo que sean barreras culturales, es la personay yo sé

gue andan distraidos” °

“Si hay barreras culturales, una de las primeras es la
comunicacion, el idioma, el lenguaje es diferente, creo que la
manera de comunicarse de los europeos, es mucho mas directa de
la que tenemos los latinos, tu sabes que el lenguaje del mexicano
es mucho de doble sentido, o sea, no sélo el albur, todo nuestro
lenguaje es asi...estas tratando siempre de leer el otro mensaje
que estd entre lineas. Estamos siempre en ese ejercicio de
comunicacion, encontonces cuando con el europeo quieres hacer

ese juego pues no funciona...”°

8 Team Resources, 1999 (las cursivas son mias).

? Entrevista con un Administrador de negocios del area de Business Support (45 afios, mexicano), marzo del
2001

19 Entrevista con el Director ejecutivo del &rea comercial (39 afios, mexicano), marzo del 2001
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“Barreras culturales hay enormes, es una cultura sumamente
diferente. El obstaculo mayor es una falta de claridad y orientacion,
te sientes desorientado, porque percibes que no hay cosas claras,
a lo mejor cuando preguntas algo después te das cuenta que no es
asi, o es de otra manera...Percibimos mi esposa y yo una cultura
muy difusa, que es muy dificil concretar cosas...

Seguramente lo mismo pero visto del otro lado, los mexicanos
hacia los extranjeros, creo que nos perciben a veces cuadrados,

relativamente secos, relativamente directos y como consecuencia

de eso, poco sensibles, a veces a lo mejor mal educados” **

Existen distintas apreciaciones del &mbito cultural en el trabajo, pero lejos de
enfatizar o sefalar que sean falsos o verdaderos los juicios citados. Los estereotipos, si
bien no te permiten dar cuenta de la diversidad y la riqueza cultural de cierto grupo social,
ayudan a comprender —parcialmente-, qué tipo de relaciones establecen las personas; los
estereotipos pueden servir como un primer acercamiento hacia lo que todavia no se
descubre profundamente, pero también éstos pueden entorpecer la interaccion social y
disminuir las motivaciones de explorar, entender e interpretar aquellos que es diferente a lo

propio.

Los estereotipos no solo sirvieron para hacer la distincion entre nacionalidades, sino
gue con ellos también caracterizaron a las diferentes subculturas de la empresa. So6lo que
en OM se exacerbaban los estereotipos nacionales, que ademés correspondian con las
jerarquias més altas en la compafiia. Si habia dificultades de comunicacién e interpretacion
de los mensajes emitidos, éstos se acentuaban con las dificultades que tenian los lideres
con el resto del personal, asi que no solo habia barreras culturales sino también

estructurales.

! Entrevista con un Client Manager del &rea de CT Brokers (32 afios, suizo de origen espafiol), marzo del
2001
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2.8 El comité de cultura.

En 1999 OM estaba en vias de implementar nuevas politicas y formas de trabajo
(cuando el personal de ambas empresas ya estaba reunido en la misma oficina); se
dieron a la tarea de solicitar asesoria a una consultoria especializada en el area de cultura
organizacional, esto con la finalidad de detectar, afinar y proponer medidas para que la

empresa y el personal estuvieran en “las mejores” condiciones de trabajo.

Decidir que debian poner énfasis en las relaciones sociales y culturales de la
organizacion, fue iniciativa de la direccién, quienes encontraron fundamental dedicar
tiempo a los aspectos soft (los aspectos blandos o humanos, diria el director general),
porque pensaron que a través de establecer un mejor entendimiento entre los diversos
mundos que conforman la organizacion, la productividad vista en términos hard

(denomina el rendimiento numérico), se elevaria notablemente.

Ademas de realizar un diagnostico de cultura organizacional en OM, la consultoria
propuso una serie de medidas para mejorar el ambiente laboral en la empresa y
completar el proceso de fusion. Para esto se convoco a todo el personal para formar un
comité de cultura, que planteara bajo andlisis y discusién qué acciones se debian seguir
en el proceso de fusion y consolidacién de la empresa; trabajar conjuntamente para crear
e implementar la nueva cultura de OM. Pero, ¢acaso las culturas se pueden crear?, ¢de
gué manera simplificas las vivencias y las estructuras de dos empresas diferentes para
convertirla en una?. Algunas personas decian que se tomarian los elementos mas fuertes
y valiosos de cada organizacion para poder ‘reformular” la nueva cultura. Otros
comentaban: “la cultura ya esta hecha”. ¢(Quién puede determinar cuéles son los
elementos valiosos de cada cultura?, existen factores en las sociedades que no siempre
son facilmente identificables, que son ocultos o subyacen a otros elementos, pero que

intervienen en determinados procesos y se convierten en una parte fundamental de éstos.

Esquemas propuestos por otras consultorias sobre el tema de culturas
organizacionales, aluden a las relaciones directas que tiene la gente con algunos factores
claramente identificables, es decir, plantean formulas o esquemas de orientacién cultural
para las organizaciones formales. Que para el caso de fusiones se propone tomar los
elementos mas valiosos de cada cultura para poder integrarla en una sola, como si las

culturas pudieran decretarse.
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“What is culture? One definition of culture: forms the orientations, defines the

values, and guides the activities of all members of the company”

“Culture is more than the sum of all parts”.*?

Partiendo de la heterogeneidad que existia entre los empleados que ahi
laboraban, se decidi6 hacer una seleccion, para conformar el comité de cultura (lo
nombraré CC) en que se distinguieran a la personas por su adscripcion a algunos
subgrupos de los que contenia la empresa, por ejemplo: exAlfa/exOmega;
experiencia/escolaridad,; técnico/comercial; area administrativa/vendedor;
expatriados/mexicanos; nivel 1,2,3 (el organigrama general; 1 directores, nivel 2 gerentes
y nivel 3 el resto de los empleados, que a su vez tienen subcategorias); distintivo:
esceéptico/camiseta puesta. Habian seleccionado inicialmente 16 candidatos reuniendo
esta diversidad, para finalmente conformar un grupo de ocho personas, que fungirian
como “una muestra representativa” del personal que laboraba en OM.

El grupo quedo conformado de la siguiente manera:

Area Sexo Empresa | Experiencia/ | Tecnico / Admin/ Nivel Dist.
escolaridad Comercial Vendedor.
N masculino A ESC TEC/COM VEND 2 Escéptico
N femenino (0] ESC TEC - 3 Escéptico
N masculino (0] ESC/EXP COM - 1 Camiseta puesta
A masculino A EXP TEC/COM - 1 Camiseta puesta
\% femenino 0] EXP - - 2 Camiseta puesta
C femenino A ESC - - 3 Camiseta puesta
F masculino A EXP - - 2 -
CA masculino A - COM - 3 -
N=negocios A= Alfal
A= aviacién O=Omega

V=vida
C= contabilidad
F=finanzas

CA= Centroamérica

2. U. Wever, en Boston Consulting:1999.
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Fueron los lunes de varias semanas, en que dedicaron tiempo en equipo para
discutir y analizar los puntos criticos que habia arrojado el diagnéstico de cultura
organizacional. En las primeras sesiones de trabajo, la gente que tenia mas confianza
para expresar sus opiniones eran los que provenian de Omega, la presencia de uno de
los directores de Omega también intimidaba la participacion de la gente que era de Alfa.
En el transcurso de las sesiones la gente de Alfa sintié confianza de emitir sus puntos de
vista sin miedo a tener represalias, entonces las sesiones cambiaron notablemente dando

como resultado una comunicacion fructifera entre ellos.

El Plan de accion elaborado por el CC estaba terminado, hubo fechas y
responsables para cada estrategia y asi llevarlo a la préactica y darle seguimiento. El Plan
de accion se presentaria a todo el personal en pequefios grupos de veinte personas, para
ponerlos al tanto del trabajo que habia realizado el CC, y por otro lado escuchar sus

opiniones y tener retroalimentacion de la informacién emitida.

Las presentaciones de dicho plan, levantaron reacciones muy diversas, en las
cuales se escuchaban comentarios de agradecimiento por el trabajo que habia realizado
el CC y ponerse en buena disposicion para que este plan funcionara en conjunto (en
todas las presentaciones estuvo el director general, porque quiso involucrarse
directamente con el personal y escuchar sus inquietudes). Pero, hubo quien hizo

cuestionamientos mas especificos al plan presentado.

“Bueno, todo esta orientado, enfocado a elevar la productividad, la manera en
gue todos estemos contentos y muy bien, esperaria que en cuestion de
resultados la compafiia vaya mejor.¢Hay algin parametro, o se ha pensado
en alguna medicion de decir, bueno, esta funcionando este programa, porque
en cuestién de resultados (si no lo queremos ver en resultados de primas), o
sea, si esta sirviendo?""?

“Esto es un programa que ataca mas bien lo que llamamos el soft factor de la
compafiia; lo que estan viendo ustedes no es otra cosa que la vision que
tenemos de la compafia la Direccién, en el aspecto de ambiente, de la
cultura de la empresa que queremos tener. Como tu bien dices al final del dia
se tiene que traducir en resultados operativos de la empresa, pero que exista
una directa forma de medir el resultado de una estrategia relacionado
directamente con resultados, en este momento no lo hemos contemplado,
ubicar algunas de las estrategias tiene un plan de accién, tiene un grupo de
gente o un responsable y por lo pronto la medicién de las acciones va en
funcién de la accién en si, es decir, todavia no la hemos bajado a relacionarla
directamente con los resultados de la empresa,...se tiene que traducir en
resultados operativos de la empresa...Lo que nosotros creemos es que al

13 Comentario de un empleado del &rea de finanzas, durante la presentacion del plan de accion del comité de
cultura, 13-06-2000 (mexicano, 30 afios)
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final del dia una empresa que funciona con esta vision, va a ser una empresa
exitosa, tanto en el aspecto de la gente que trabaja con la empresa, como en
los resultados que va a arrojar...por un lado el aspecto soft, o los aspectos
blandos como se llama en el tema de cultura,...conforme pase el tiempo,
podremos crear un mecanismo de medicion, pero en este momento ligarlo
directamente, no podemos”. (las cursivas son mias). *

Para algunos era dificil hacer la conexion entre cultura y trabajo, subordinaban la
cultura frente al trabajo, y viceversa, era muy evidente que quienes se comprometieron en

el proyecto de cultura empresarial, veian una fuerte influencia de ésta sobre el trabajo.

La vision de la compafia era que la cultura influyera sobre los procesos de trabajo,
que se articularan “naturalmente” para obtener mejores resultados en el ambito social, y
sobre todo en los resultados econdmicos y cubrir las exigencias de la caza matriz. OM al
mismo tiempo de ser una compafiia fuertemente centrada en Europa, cada vez tendia
mas a convertirse en una compafia global. Asi que la nueva cultura y la nueva identidad
del grupo Omega también estaban apenas consoliddndose. Se sostenian globalmente
sobre la filosofia corporativa, el cédigo de conducta, Leadership Profile y Balanced Score
Card ya existentes, las bases ideoldgicas estaban dadas, su trabajo era la manera de

encontrarles sentido en OM.

Empleada 1. “¢Qué cultura vamos a desarrollar?”.

Directora de recursos humanos: “La que ya esta: vision, mision,
leadership”profile, basicamente el cambio es en la forma de trabajar...”
Empleada 2: “Nosotros no decimos cual es la cultura sino como
promoverla”.

Empleado 3: “Somos facilitadores, los valores ya estan definidos”.
Empleada 4: “En el fondo creo que los valores de OM, son casi
fundamentalmente los mismo que los de exOmega.”

Todos comentan: “...bueno, los valores son los valores casi en todos

lados iguales...”

Esta fué una nocién generalizada, el sentir que la cultura a la que debian

adaptarse les era impuesta, tendrian que adaptarla al contexto mexicano, una manera de

14 comentario del Director General, durante la presentacion del plan de accién del comité de cultura, 13-06-
2000 (suizo — peruano, 40 afios).
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apropiacion. Si bien recibian la informacién institucional del grupo, ésta tendria una
particularidad, seria vista a través de su propio sesgo cultural. Trabajar en una compafiia
transnacional puede ser visto como algo muy abstracto e impersonal o como una entidad
cambiante, los empleados de OM necesitaban construir un puente entre el corporativo y

ellos, tener algo concreto con que identificarse.

El CC servia como instrumento de adaptacion, para contextualizar en OM la
cultura corporativa del grupo Omega. Cuestionar cémo a partir del esquema hegemonico
planteado por el grupo, en México podrian tener particularidades. EI CC actuaba como
mediador entre las subculturas de la empresa, pero no tenian la capacidad de resolver

ciertos conflictos internos dados por los roles especificos de cada area.

2.9 ler aniversario

EL 7 de julio del 2000, fue el dia en que se festejo el ler aniversario de la
integracion fisica de OM. Se empez6 a tocar el tema, ¢como lo vamos a festejar?, ¢cémo
no herir susceptibilidades?, ¢qué podra gustarles mas?. La conmemoracion del ler
aniversario, era una de las acciones en la estrategia de Integracion (Anexo, cuadro no.1),

elaborado por el CC.

Hubo muchas discusiones en torno al festejo, se propuso un ritual como el de
Fuego nuevo; ofrendas como las de Dia de muertos; concursos; exposiciones, pero
siempre haciendo alusion a romper con el pasado y dejarlo atras, para hacer sentir a la
gente integrada en OM. La idea que provoc6 mas discusion fue el ritual de Fuego nuevo,
propuesto por uno de los asesores de la consultoria, quien propuso hacer una gran fogata
para que el personal se desprendiera simbolicamente de las cosas que hicieran referencia
al pasado. Este ritual iba dirigido —preponderantemente- para las personas de Alfa, pues
finalmente aunque el personal que pertenecia a la oficina de representacion de Omega
también tuvo dificultades en adaptarse, ellos seguian formando parte de la misma
empresa. La idea era arrojar al fuego materiales con los que ellos trabajaban
cotidianamente (papeles membretados, manuales de procedimientos, folders, etc.). Fue
una voz femenina ex empleada de Alfa quien estuvo rotundamente en desacuerdo,
juzgando que seria un evento muy estereotipado y hasta ridiculo, y que finalmente esto

podria reavivar malestares. Si bien ya para esos momentos el personal operaba bajo un
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mismo nombre y estructura, la posicién para los empleados que habian pertenecido a Alfa
seguia siendo subordinada, pues ellos tenian aun la marca de la empresa comprada.
Para todos era claro cual era el origen laboral de cada uno, pero explicitarlo en su primer
aniversario a través de un ritual marcaria aun mas las diferencias y marginaria al personal
de Alfa.

Los integrantes del CC sondearon sus respectivas areas laborales, para saber en
qué estaria interesado el resto del personal. “Nadie quiere ritual, ni simbolismo. Nada formal,

gue no hable el director, ni nadie, se reavivan malestares”.

Estrategia: I. INTEGRACION
Objetivo: Fomentar y fortalecer la integracion del personal de SRM
Supervisores:
Obstaculos y Simbolos y [ |
cias Potencialidades Politicas - | Rituales Deadline Resp
|
Lealtades previas Sensaci6n de que “ya Mayor involucracién de la 1) Informacion sobre la cultura a "Espacio Abierto" 15-Jun-00 |Comité de Cultura
paso lo peor” gente desarrollar: presentacion del Grupos definidos
plan de accién en peguefios
Prejuicios grupos
Sociabilidad ]
Resistencia al cambio Fomentar la cooperacion 1) Presentaciones sobre las Concurso 7-Jul-00 Comité de Cultura
entre areas diferentes areas de trabajo "Conociendo a. Comunicacién
La gente puede ser (Creativa & divertida)
Desconocimiento de leal cuando se identifica
|beneficios y funciones con la empresa 2) Sesiones entre las areas que "Espacio Abierto” 15-Dic-00 |Comité de Cultura
interactGan para detectar obs- Programa Grupos definidos
taculos y diferencias
Temores que generan Disponibilidad para

|pretextos participar 3) Mayor conocimiento entre Job Rotation |Permanente (Gabnela Goémez
éreas que interactian (Prueba Piloto) |Programa |
Enfrentamientos entre [
subculturas Posibilidades de expresién |Cierre de la Fusion 2) Difusién de aspectos positivos "Celebrando nuestro 7-Jul-00  |Recursos Humanos
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El ritual de Fuego nuevo no se llevo a cabo, see decidid hacer una fiesta tipo
kermesse; hubo tiro al blanco, loteria, un toro mecénico, mesas con futbolito, también
hubo puestos de comida y bebidas (fotos 3 y 4). Ese 7 de julio, se le pidi6 al personal,
portar pantalon de mezclilla, ahi mismo se les dio una playera de algodén con el logotipo
de OM y una gorra con el mismo logotipo. Asi, aunque fuera sélo a través de la

vestimenta, y por un solo dia, el personal de OM parecia no tener distinciones.

Un suceso marcé de forma significativa el desarrollo del festejo, el concurso
“Conociendo a...”, accion de la estrategia no. 1: Integracién. (cuadro no.1). Este consistié
en la elaboracion breve y creativa de toda la informacion concerniente a cada area de
trabajo, con la finalidad de que el resto de la compafia conociera los mecanismos de
trabajo que llevaban a cabo los deméas departamentos. Se pretendia que hubiera un
mayor acercamiento entre areas, y que a través de recibir informacion sobre los otros,

fuera mas viable la compatibilidad laboral.

La mayoria de los departamentos elaboré video (14 &reas), los tres restantes,
hicieron teatro guifiol, presentacion con musica y baile, y montaje teatral. Ese mismo dia
se premié con articulos promocionales al creador de Swissti, un “marcianito”, que
simbolizé a la mascota del CC (cuadro 2), quien fungiera después como emblema
principal de la promocion de valores que se llevé a cabo no soélo en México, sino también

en Venezuela.

Cuadro 2
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“Conociendo a...”, fue una manera de integrar al personal en México, de saber
publicamente qué y cdmo trabajan los demas, cudl es su funcion en el proceso general
del trabajo, su singularidad y cémo se articulan los distintos departamentos entre si. El
desarrollo de esta actividad evidencié las diferencias funcionales entre areas, considerar
que cada una de éstas eran importantes contribuia a desaparecer los privilegios

otorgados a las areas de negocio con que antes gozaban en Alfa.

2.10 Los valores

OM contaba con 10 valores: 1. Enfoque al cliente; 2. Espiritu de equipo; 3.
Aprendizaje continuo; 4. Mente abierta; 5. Comunicacién clara y abierta; 6. Congruencia;
7. Respeto; 8.Confianza; 9.Honestidad; 10. Compromiso y responsabilidad. Para la
definicion de éstos se conminé al personal de México y Venezuela a un concurso; se
pidieron definiciones claras y cortas, en las que también pudieran incluir un dibujo que
ilustrara a cada valor. Este concurso era parte de la estrategia de valores del plan de

accion hecho por el CC.

No hubo ganador, el area de comunicacion (responsable de la promocion de
valores) revisO las definiciones recibidas, buscaron frecuencias entre ellas, fusionaron
ideas para dar coherencia a lo que fue la definiciobn definitiva de cada valor. Una vez
hecho el trabajo de reconstruccion, estas definiciones fueron mostradas al director
general, quien a su vez hizo modificaciones sobre las versiones finales, aunque no

hubiera participado formalmente en el concurso.

Se penso6 que la apropiacion y la accion de los valores seria aceptada de forma
general por los miembros de la organizacion a través de la comunicacién formal, y de la

“democratizacion” de sus rasgos.
Los valores fueron impresos en posters y colocados en lugares estratégicos y

visibles de las instalaciones, para que se familiarizaran con ellos y de esa manera los

aprehendieran.
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La participacion en el concurso fue muy reducida, 27 personas, de las cuales 19
fueron de las oficinas de México y 8 de la oficina en Venezuela. Las primeras dos
semanas, que la gente vié los posters en las oficinas, fueron comentados y
aparentemente si demostraban interés en observarlos. Las siguientes semanas, se veian
los posters como adorno permanente de las instalaciones. No se sabia exactamente que
valor se habia colocado esa semana y qué valor tenia que estuvieran los posters en las
paredes. Los comentarios se tornaron en desacuerdo a este tipo de acciones. “Parecemos
empleados de comercial mexicana, con nuestro botdén de plastico que dice: <tu eres lo mas
importante, nuestro cliente>, han tomado medidas muy populacheras para que la gente se integre
y crea en los valores...que se den cuenta que el nivel de la gente aqui es muy diferente que al de
una planta”. La gente penso6 que se degradaba la imagen de la empresa y que entre ellos

perdian status.

En medio de la diversidad y el conflicto al interior de la empresa, el tema de la
cultura tomd gran importancia en los temas cotidianos del trabajo. Las discrepancias y las
convergencias entre los actores sociales de la organizacioén, hicieron que el proceso de
apropiacion de la cultura empresarial fuera una reformulacién y un cuestionamiento de
supuestos basicos, de sus identidades y de formas de trabajar, pero no a través de la
imposicion, sino de forma voluntaria, aunque no todas las posiciones coincidieran con la
vision deseada de Omega. El tema de la cultura empresarial fungia como un articulador
de las diferencias entre los miembros de una organizacion que empezaba una nueva

época.
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Capitulo 1ll: THINK GLOBAL, ACT LOCAL

En el capitulo anterior narré situaciones simbdlicamente representativas de las
dificultades y los acuerdos que los empleados encontraron en la adaptacion y apropiacion
de la cultura formal. La manera en como cuestionaron saberes cotidianos-compartidos

para reafirmarlos o hacerlos suyos.

En este apartado no pretendo hacer una relacion bipolar entre adentro y afuera,
local-global, o una relacién centro-periferia (la caza matriz y el resto de sus oficinas en el
mundo), el analisis seria estéril, mas bien pensaria en la existencia de multiples centros-
periferias. Pero, al referirme al adentro (OM), y al afuera (las oficinas homénimas) es una
manera fiel de emitir la voz de los actores, quienes refieren sus actividades en OM, como
lo interno (lo local), y las relaciones y dependencias con filiales en otros paises, como lo

externo y al conjunto de procesos como lo global.

Sin embargo lo local y lo global, no son contextos desconectados, éstos dialogan
constantemente, intercambian contenidos, contienen multiples “aperturas” por las cuales
el flujo de informaciébn no siempre tiene una referencia de origen. Asi que, haciendo

alusion a lo local también se puede aludir a lo global y viceversa.

3.1 Glocalizacién
La cultura: formas de comunicar se.

La fundacién de las oficinas del grupo Omega en México, era un paso muy
importante para la expansion de mercados y la distribucion de riesgos en éstos,

México era un sitio estratégico para los negocios que llevaban a cabo en América

Latina, empezd a convertirse en un centro de decisiones a nivel regional.
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“...somos una oficina local, el sentido de una oficina local es exactamente eso,
de poder darle servicio al cliente alla en donde estas; nuestros clientes son en
México, practicamente no tenemos ningln contacto con otros clientes que no
sean México y centroamérica (centroamérica también lo manejamos desde
aqui). Internamente con el hecho de que ahora E.U. y AL son la misma division
comenzaremos a tener contactos con personas gue nos apoyan y estan

ubicados en E.U., porque antes dependiamos de Zurich, ahora esas personas

estaran en N.Y....""°

El grupo Omega era homogéneo en guias de procedimientos, globalmente deben
regir la suscripcion mediante lineamientos dificilmente modificables (como ya habia
mencionado en el capitulo Il). Cuando Omega se instaura en un pais, tiene entre varios de
sus propésitos desarrollar sus operaciones conforme a lo establecido en el Grupo, lo
institucional en el reaseguro. Cuando esto ocurre, las insersiones de Omega en diversos
paises no se dan en espacios cerrados descontextualizados, sino que por el contrario se
insertan en contextos laborales con procesos historicos de formacion diferentes, asi que
una vez recibidas las guides lines del grupo la manera de operarlas difiere, los efectos
socio-culturales delineados por las operaciones del proceso de fusién en el trabajo
empezaron a hacerse presentes en distintos ambitos de la organizacion. Para los
empleados de ambas empresas en proceso de fusidén era evidente qué caracterizaba al
otro que lo distinguia de si mismo, qué contrastaba con su pensamiento y con su manera
de actuar, y también que se semejaba; lo que les costaba asimilar y a lo que estaban

dispuestos a adaptarse, aprender e introyectar.

Para ampliar los territorios donde una empresa tiene influencia, es necesario
analizar las posibilidades de crecimiento, los riesgos, las condiciones socio-econémicas del
pais y la cultura. El grupo Omega se ocupd por entender el contexto y al personal
mexicano, en donde y con quiénes iban a trabajar, pensar en la cultura fue fundamental
para el proceso de fusion y para los resultados que en productividad esperaban. Asi es
como nacio la idea de formar un comité de cultura que formalizara y reuniera las distintas
visiones de cultura y de trabajo para hacerlas operativas y que el personal se integrara e

identificara con la organizacion. Pero, independientemente de los rasgos representativos

'* Entrevista con el Client Manager (Gerente comercial) de CT brokers, (32 afios, suizo de origen
espafiol), marzo de 2001.
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que tomé el C.C. para desarrollar el plan de accion cultural, las personas cotidianamente
se estaban comunicando y formaban nuevas relaciones que no consideraron
preponderantes en la parte de integracion; por ejemplo, los medios de comunicacion y el
tipo de lenguaje utilizados se veian trastocados. El uso de algunos medios electrénicos
tenia una fecha relativamente reciente, si bien hoy se habla de las empresas globales
como espacios enlazados por la tecnologia y la cultura, algunas de ellas estan en proceso
de globalizacion, todavia se cuestionan el papel de los medios electronicos como vias

principales de enlace y comunicacion.

En OM simultaneamente al uso de herramientas electrénicas, se utilizaban otros
medios para la comunicacion del grupo, para el personal de ambas empresas el uso de los
medios electronicos no estaba empleado al 100 por ciento, aungque reconocen la eficiencia
de las herramientas computacionales prevalece en primer lugar la comunicacion cara a
cara, en segundo lugar la comunicacion via mail (cuentan con una herramienta llamada
Lotus Notes que es el intranet de OM, es una aplicacion que debe mantenerse abierta todo
el dia laboral porque ahi reciben mensajes y comunicados en tiempo real de la empresa).
Aunque los procesos de globalizacién no significa la pérdida de formas previas de
entrelazamiento social, cultural o comunicacional, si una pérdida significativa de su
importancia en el quehacer cotidiano. En OM aun conservaban en las relaciones
comerciales fuertes reminiscencias de trato personal, directo y “calido” (como es dicho en

OM que los mexicanos trabajan) con sus clientes.

“El uso de los medios es una maravilla, el mail simplifica la

comunicacion...aunque no pierdes el contacto personal.”®

“Gracias a que estamos en la misma oficina en realidad prevalece el

contacto directo, después cosas que hay que comunicar a todo el

equipo a través de correo electrénico.”’

'® Entrevista con la gerente del area de Comunicacion, (31 afios, mexicana), marzo de 2001.
7 Entrevista con el Client Manager (Gerente comercial) de CT brokers, (32 afios, suizo de origen
espafiol), marzo de 2001.
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Todos los empleados cuentan con las herramientas técnicas para estar comunicados
permanentemente, y existe una combinacion de recursos comunicativos a lo largo del dia
laboral. La carga de informacion que reciben todos los dias de la oficina en México
aumenta con lo que tienen que recibir de otras oficinas (sobre todo de Nueva York, Centro
Ameérica y Zurich); tuvieron que irse adaptando a la utilizacién de un lenguaje mas directo

a través del mail.

“Tenemos diferentes culturas, diferente manera de hacer las cosas,
diferentes maneras de pedir las cosas, simplemente eso de que te piden
las cosas por e-mail y que yo lo hago mucho, eso es cultura suiza, o sea
cuando estdbamos en Alfa, todo era cara a cara, pero ahora no, porque el
director te pide las cosas por mail, y eso es una cultura, una cultura de
trabajo a la que no estamos acostumbrados...hay mucha gente que no

esta acostumbrada a tener abierto su mail todo el dia, ahi es una forma

de trabajo y una cultura que ha venido a cambiar las formas de trabajar.”*®

El enlace virtual con otras oficinas de OM significaba globalizacién, mientras que el
contacto personal era visto como reminiscencia de lo local, aunque en la comunicacién
cara a cara habian intercambios y apelaciones a distintos contextos culturales, no
solamente locales; y por otro lado, este tipo de comunicacion (cara a cara), constituia un
factor muy importante porque a través del encuentro fisico, tenian la posibilidad de
acercarse al otro, (sin importar si es mexicano o extranjero) y conservar el “contacto
humano” (al que ellos refieren), cercania que el mail no les daba, aunque encontraran
virtudes en el manejo de la infraestructura mediética, preponderaban la oralidad, porque a
partir de ella pueden generar mas eficazmente redes de solidaridad no Unicamente
formales de trabajo, sino de lealtad y de confianza extralaborales, cuando las relaciones
laborales se limitan Unicamente al intercambio funcional en las labores productivas, los
vinculos los perciben frios y distantes, mas alla de las diferencias nacionales o
estructurales. En ese sentido los eventos organizados por el C.C. tuvieron un efecto
simbdlico importante (como la fiesta del primer aniversario); o actividades laborales que
involucraban conjuntamente al personal para acercar a las areas de trabajo; tomar en
cuenta sus opiniones y considerar las propuestas para definir valores claves de la

compaiiia, aunque al final las definiciones fueran terminadas por el director, aunque esto

'8 Entrevista con la gerente del area de Comunicacion, (31 afios, mexicana), marzo 2001.
-44 -



no fue precisamente lo mas importante, sino la participacion de la gente en su primera

formulacion.

“...son dos culturas diferentes en la cual la mentalidad es muy diferente de
ambas personas. Suizos que vienen a México, no hablan perfectamente
el idioma, y eso es un impedimento, igual que nosotros no hablamos su
idioma, entonces la comunicacion que hay en espafiol no es al cien por
ciento la que queremos para lograr una comunicacion personal, de

amistad perfectamente establecida, por esto mismo de la cultura y la

forma de trabajar es distinta...”*

Esto es diferente a otros sectores como el maquilador en México, en donde existen
grupos organizados y ademas esfuerzos cotidianos de trabajadores y empleados por
sostener la mexicanizacién cultural en el desempefio laboral, y que ademéas hacen
intentos por apropiarse de la tecnologia dura y blanda para mejorar su posicién en el
proceso productivo (Reygadas, 2002:190). En OM no habia una defensa o fuerte
resistencia frente a la “europeizacion” o “globalizacion” de las formas productivas y de la
cultura, al contrario, la gente recibia de forma positiva el nuevo aprendizaje; pero por otro
lado detentaban orgullosamente el “hacer” del mexicano, en el cual se remarcan las
relaciones interpersonales que incluyen o intervienen en las transacciones que “deberian”
ser meramente laborales o comerciales, sin embargo siempre existi6 una actitud de

apertura y flexibilidad a aprender nuevos estilos de trabajo.

México: un filtro cultural

En OM, la poblacion en términos de formacién escolar y experiencia era mas o
menos homogénea, pero habria una necesidad de distinguirse de otros sectores
productivos donde los empleados son preponderantemente obreros (en donde el trabajo
es mas mecénico que intelectual), o la poblacién laboral es mucho méas heterogénea. Es
por eso que frente a ciertas acciones que propuso el C.C. la gente se sinti6 ofendida y las
sefiald de medidas “populacheras”, por ejemplo en la campafia de los valores

corporativos, si bien se conminé a todo el personal, la participacion real fue muy reducida

!9 Entrevista con el Client Manager (Gerente comercial) de Central America & Agro, (36 afos,
mexicano), marzo de 2001.
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con apenas 19 personas, las cuales provenian de areas que no se involucran con el
negocio de manera directa, sino que son de servicios internos; involucrarse en estas
acciones implicaba pérdida de status, las diferencias no so6lo se daban entre extranjeros y
mexicanos, sino que ciertas funciones y posiciones en la estructura de la empresa eran

menos valoradas que otras, como son los servicios internos.

Aunque la participacion en esta accion por el personal de OM fue reducida, hubo
un movimiento a nivel regional importante de remarcar. Cuando se instaura el grupo
Omega en México se tomaron los valores que emite el grupo para todas sus oficinas en el
mundo, debian ser procesadas en México y darles un caracter local, apegandose lo mejor
posible al comportamiento deseado por el grupo. En México se hicieron practicas, intentos
de apropiacion y resignificacion, es decir, la oficina local no podia emitir sus propios
valores, sino que debia contextualizar la informacién emitida por la casa matriz en Europa.
México tuvo que voltear a ver a Europa para recibir lo que seria su cultura corporativa y
sus nuevos valores para la oficina local, pero México, a su vez se convirti6 en emisor de
esta informacion cultural hacia otros paises latinoamericanos, que son Vvistos como
parecidos, no solo por el idioma, sino por cierto legado histérico compartido. Otros paises
latinoamericanos miraban a México como un primer filtro de poder en la estructura global

de Omega.

“Creo que los paises de AL. tienen mucha similitud, pero México es mas

avanzado por la cercania a Estados Unidos”.?°

“No te involucran mucho en la formulacion de la identidad corporativa, es
dificil que México pueda influir, pero ahora ha cambiado un poco, porque como
he enchinchado tanto, pues ahora dicen: bueno, que lo revise México.
Entonces todos los comunicados en espafiol los reviso yo...A nivel de grupo se
complica porque hay que convencer a la gente de servicios linglisticos en
Suiza y bueno...son las personas que se encargan de traducir todas las
publicaciones, hay argentinos, espafioles, colombianos, que entre ellos usan
palabras diferentes...cada oficina local maneja los medios locales
especializados y boletines también. Informes para el grupo, lo que informamos
que esta haciendo la oficina de México, esa influye a la oficina de Venezuela, y
aparte la campafia de cultura la estamos manejando para toda América

Latina™.

%% Entrevista con el Director de Finanzas, (36 afios, suizo), marzo de2001.
! Entrevista con la gerente del area de Comunicacion, ( 31 afios, mexicana), marzo de2001.
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México empezaba a convertirse en un centro de decisiones regionales, no solo
porque desde aqui se atendian negocios de centro y sudamérica, sino que culturalmente
hablando, México fungia como un filtro simbolico entre Estados Unidos, Europa y América
Latina. Sin embargo, aunque México adquiria importancia en cierto nicho de mercado,
globalmente las decisiones se tomaban en Nueva York y en Zurich, dos de los centros

mas importantes para el grupo Omega.

Pero esta intermediacion o filtro, no so6lo se di6 a nivel de organizaciones, ocurrio
también al interior de OM; por un lado la funcién formal del C.C. (funciones descritas en el
Capitulo 1), y por otro lado contar con directivos de nacionalidad mexicana, accién que no
garantizaba integracion e identificacion, pero fue un movimiento estratégico para la
regulacion y la mediatizaciéon de la cultura. Estas personas en la estructura fungian como
una especie de articuladores, y con esto se estaba emitiendo el mensaje de que en esta
organizacion si tienes capacidad, tienes la oportunidad de acceder a puestos de mayor
jerarquia. Por supuesto estos movimientos no solo tienen que ver con la obtencion de la
confianza, éstos deben ser capaces de cumplir funciones e intervenir en la toma de
decisiones; el idioma, la cultura y el conocimiento global de los procesos es que les otorga
ese status. Pero, las diferencias, los problemas y las rupturas no sélo se daban en
términos de culturas nacionales, existe una distancia estructural, entre los que son
directores, gerentes, personal operativo, etc., independientemente de que éstos sean
mexicanos o0 europeos. Un cambio significativo fue la manera de presentarse frente a los
clientes, ya que en OM los titulos de puesto son los mismos para todas las oficinas de
Omega, pero en México los modificaron debido a que sus clientes no reconocian a través

del titulo la descripcion del puesto.

“Mi puesto actual es Country Head para OM, para los clientes soy
Director Ejecutivo y mi responsabilidad es marketing, suscripcion y la
parte comercial. Cambiamos los titulos a espafiol en las tarjetas porque
los clientes se quejaban o se burlaban porque es un mercado donde
todo se habla en espafiol, si bien ya hay muchas empresas extranjeras,
el mercado de seguros es todavia muy tradicional y las empresas
extranjeras se manejan ellas mismas con sus propios términos, pero los
clientes hacia el mercado todavia hay términos comunes en espafiol,
entonces cuando empezamos a sacar las tarjetas de los Client
Manager, Country Head, Market Partner, habia clientes que te decian:
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no entiendo que es Market Partner, o sea, ¢quién es el que me
722

atiende
No dejaron de existir diferencias y conflictos entre los subgrupos contenidos en la
empresa, pero adaptar o contextualizar contenidos globales para el grupo, minorizaba las

fricciones.

3.2. El cruce de fronteras: Lo global.

¢ Qué significa trabajar en una empresa transnacional?

El grupo Omega desarrollaba una cultura corporativa que enlazara sus unidades
dispersas en el mundo, que diera uniformidad y sentido cultural a la compafiia, y con esto
obtener identificacion del personal con la organizacion y una guia general de
procedimientos y comportamiento generales (aunque tomaran en cuenta el contexto en

que se irian a desarrollar).

Para el personal fue un aspecto muy positivo formar parte de una empresa
transnacional tan importante como el grupo Omega. Esto implicaba prestigio,
conocimiento diferente del negocio y tecnologia, trabajo més organizado, posibilidades de
tener dialogo con otras culturas; viendo estos elementos fundamentales para el desarrollo

personal y profesional y con éstos aumento en la calidad de vida laboral.

“...sobre todo que pueda existir una base general que debe regir al grupo, pero
localmente en cada pais debe manejarse de manera independiente, segun a
las condiciones locales, entonces para mi es mucho conocimiento, aprendizaje
de idiomas aprendizaje de culturas diferentes, las maneras distintas de hacer el

negocio...”>

2 Entrevista con el Director Ejecutivo del area comercial, (39 afios, mexicano), marzo de 2001.
%3 Entrevista con el Client Manager (gerente comercial) de Central America & Agro, (36 afios,
mexicano), marzo de 2001.
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Los empleados asociaban crecimiento con apertura, por ejemplo, se referian al
caso de lo que era Alfa, una empresa cien por ciento mexicana, que si bien ya habia
traspasado la fronteras nacionales, fue vista como victima de la globalizacién (en término
positivos), por haber sido absorbida por el grupo Omega, su apreciacion de la compra de
Alfa era hacia un crecimiento y mejora significativa, ya que hacian alusion a que las
empresas locales, “cerradas”, tienden a la extincién. Ademéas de que con la fusion los

intercambios culturales sdlo traerian mejoras continuas en el ambito laboral.

Si bien existia una alta autovaloracion por la cultura y “el hacer” del mexicano, la
valoracion de los otros, sobre todo si era europeo (que en la organizacién ocupaban los
puestos gerenciales y directivos), significaba un aumento de calidad en el quehacer
cotidiano, es decir, en el proceso de integracion si bien, habian conservado préacticas
locales de entender el negocio y del entramado social, trataron de implementar nuevos
procedimientos y procesos que se apegan a los requerimientos de la compafiia a nivel

mundial.

Un ejercicio muy interesante en la aplicacion de los cuestionarios fue la pregunta: Si
la empresa fuera un animal ¢qué animal seria?; el uso de las metaforas es util para la
aplicacion de preguntas indirectas, en este caso la analogia con un animal lo que denota
es el tipo de liderazgo y de direccion que tiene la empresa. No fue tan relevante la
designacion del animal, sino la caracterizacion y los atributos que a éste sefialaron. En la
mayoria de las respuestas nombraron animales grandes (como el elefante y los
dinosaurios), en menor porcentaje y mas diversificado: aguilas, animales acuaticos y
felinos. El 46% considero inteligente a la empresa, término que agrupa: 1.vision hacia el
cliente, 2. agilidad para negociar, 3. mantiene el control, 4. capacidad de adaptacion, 5.

selectivo (gréfica no. 1).

Gréfica 1:
Si laempresa fuera un animal
¢Qué animal seria?

5%

BGrande
®Rapido

Ointeligente

TOLento en sus movimientos
Winestable
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El significado del trabajo transnacionalizado significaba posibilidades de viajar,
prestigio, trabajo més organizado, y por otro lado, barreras culturales y alta presion laboral,
etc. La mirada hacia lo “ajeno” a lo “externo”, fue siempre tomado de forma positiva. El
espacio de una transnacional, es un espacio que incita a la generacion de contactos y
flujos entre personas con diferentes visiones de mundo; de mensajes a traves de las redes

funcionales que han establecido en puntos dispersos en el orbe.

OM en procesos globales

El cruce de fronteras se volvié algo cotidiano entre los empleados de OM, contaban
con diferentes mecanismos para encontrarse simultdneamente en México, en alguna
capital de Europa o del resto de América, no solo para realizar actividades que articulan
sus actividades laborales, sino también para el intercambio de mensajes culturalmente
significativos, los cuales se integran en las estructuras sociales locales, haciendo que éstas
desdibujen sus fronteras y se “abran” para conformar una estructura socio-cultural mas
amplia donde los mensajes culturalmente significativos encuentran un lugar mundialmente

compartido.

“...al hablar de una compaifiia global quiere decir que esta en diferentes
paises y por ello puedes hablar de economias nacionales, de estas
sucursales u oficinas, y con ello existe interconexiéon, y de ahi otros
puntos: oportunidad de tener informacién con rapidez, porque tienes un
canal mucho mas directo, al estar dentro de éstas, o en términos
generales de globalizacion pues ya con el hecho de estar en una global
eso habla de otra apertura, con ésta viene el flujo de informacion mucho
mas facil y rapido; el didlogo entre culturas también, si puedes viajar y

conocer a mas gente.”?*

Ejemplo de esto es el uso del idioma inglés como elemento de la cultura que unifica
criterios en la comunicacion, que pasé de ser utilizado en la comunicacion formal a la

comunicacion informal, entonces podemos escuchar a un grupo de personas dentro de la

2! Entrevista a un Asociado IGP (International Graduate Program), (25 afios, mexicano de origen
austriaco), marzo de 2001.
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empresa referirse a la nocion intermedia de poder en la organizacibon como el
management; o al know-how como altos conocimientos y experiencia en un area
especifica, P&L (Profit and Lost) es la hoja de resultados que refleja el balance entre los
ingresos y los gastos, estas expresiones ya no se toman aisladamente, éstas cumplen una
funcién culturalmente significativa para un miembro de la organizacion situado en cualquier
oficina del mundo. Esto, se generaliza para cualquier organizacion que hoy se llame
transnacional o global, no tiene exclusividad el reaseguro, sino por el contrario, el inglés es
aceptado y reconocido en el &mbito laboral. En esta reaseguradora el 59.55% habla, lee y
escribe mas del cincuenta porciento del idioma inglés; y un 40.45% en estas tres

habilidades, esta por debajo del cincuenta por ciento.

“En mi puesto se tiene que estar pasando de un lenguaje al otro, con
forme mas contacto tienes con la gente que estd en Europa, en Estados
Unidos, tienes que usar otro tipo de lenguaje y a lo mejor cuando lo tienes

que hacer en inglés el mismo cambio de idioma lo tienes que hacer méas

directo, mas conciso que tirar rollo"*

Poco a poco se han ido marginando a las personas que no dominan el uso del
idioma inglés, porque si no lo saben , quedan excluidos —de alguna manera- de la red de
relaciones socio-culturales y comerciales que establecen como necesarias en la
organizacion; muchos de ellos quedan asignados a tareas cien por ciento de utilidad
interna y local; pero aunque no tengan dominio del idioma, el 88.76% de los empleados
establece relaciones con el extranjero, éstas pueden ir desde enviar y recibir e-mails,
hablar por teléfono o recibir y enviar faxes, asi como asistir a reuniones en otros paises o

ser responsable directo de asuntos que se generan en el extranjero.

Como ya lo habia mencionado péaginas atrds, en las oficinas mexicanas de
Omega, prevalecia la comunicacion cara a cara sobre otros tipos de comunicacion, pero
ciertamente la exigencia del mercado global demanda acortar tiempos de respuesta en los
negocios; el grupo Omega requiere de mayor fluidez en la comunicacion interna: en cada
una de las 70 oficinas y en la red que las une. Los procedimientos de enlazamiento entre
las oficinas de una empresa transnacional se resuelven de distintas maneras, pero
indudablemente la infraestructura mediatica contribuye a la aceleracion y a la

“standarizacion” de ciertos mecanismos sociales, simbolicos y comerciales en las

% Entrevista con el Director Ejecutivo del area comercial, (39 afios, mexicano),marzo de 2001.
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empresas con caracteristicas como las de Omega. Unificar criterios en todos sentidos,
favorece la mundializacion de la cultura, simbolos mundialmente compartidos y
reconocidos por los empleados del grupo Omega en el mundo hacen que sea una
empresa operacional y culturalmente funcional, ademas de ser en si misma generadora

de cultura.

Omega ofrece servicios de reaseguro, no fabrican ningun producto tangible, pero
ofrecen un circuito o red global de servicio en sus areas de oportunidad. Su oferta se basa
—entre otras cosas- en ofrecer stdndares en el conocimiento y manejo del reaseguro en
cualquier parte del mundo, generando un esquema aplicable y funcional en cualquier

contexto socio-cultural.

Los recursos con los que se valen en Omega son los mismos: Filosofia

corporativa, valores, Membership Profile y la tecnologia.

“OM es unida tecnolégicamente, transnacional, y te da otro tipo de
como debes de trabajar, entender otras culturas, es un lenguaje de
negocios. Yo me encargo de infraestructura de comunicaciones de
datos, que todos tengan servicios de red y que la red funcione. Darle
soporte técnico a Latinoamérica, ahora sobre todo Venezuela, alla
montamos unos servidores con el estandar de Omega” (Las cursivas

son mias).?®

La experiencia global en una organizacion implica —casi- inexorablemente,
involucrarse y generar procesos de globalizacion de la cultura, porque es un espacio
laboral donde se concentran varias nacionalidades, porque sus alcances comerciales no
se limitan solamente a lo que se genera en México, y ademas forma parte de una red
mundial de relaciones. Aunque la experiencia global es muy intensa, las experiencias y
las construcciones de lo global no se dan en la misma direccion, ni de la misma manera

(no son neutrales) para los empleados de OM. Dentro de la diversidad cultural que hay en

%% Entrevista al Communication Specialist del area de IT (Information & Technologies). (30 afios,
mexicano), marzo de 2001.
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la organizacion, no hay que olvidar que el origen de la empresa se ubica en un pais
europeo; si bien el equipo ejecutivo (directores) estaba conformado por tres mexicanos,
los otros tres directores eran europeos y el resto de éstos ocupaban puestos gerenciales,
siendo 20 por ciento en este nivel. No envian personas de la casa matriz a ocupar otras
posiciones que no sean en lugares estratégicos en la toma de decisiones, finalmente

seguia existiendo una concentracion del poder en el pais central de este grupo.

“...yo estoy a favor de la globalizacién, es buena o mala es dificil decir,
como todo, tiene lo bueno y lo malo, pero en general es algo que con la
tecnologia que hoy tenemos ya casi inevitable que se da la globalizacion y
es algo que no podemos parar, entonces en lugar de ponerse y poner
barreras yo creo que cada pais deberia de tratar de jugar su rol importante
dentro de esto y aunque no todos los paises tienen todo el know-how que
tiene por ejemplo Estados Unidos o Europa, hay paises como México que
tienen otras cualidades. México tiene mano de obra muy calificada en

muchas areas, tiene una fuerza muy grande, muy joven que se puede

aprovechar en la globalizacion”.?’

Algunas posiciones en la organizacion establecen contactos permanentes con el
exterior a través de: constantes viajes comerciales; videoconferencias; en la recepcion y
emision de mensajes fuera de OM. La amplitud o la estrechez sobre lo global, tiene que ver
con las desigualdades de acceso a lo que suele llamarse economia y cultura globales
(Garcia Canclini, 2000).

Think Global, Act Global, ha sido una de las expresiones mas usadas en el ambito
laboral transnacional y global, refiriéndose a la capacidad que tienen las organizaciones de
enlazamiento y unificacion de criterios para la ejecucion de alguna actividad especifica, y a
su vez, la capacidad para adaptarse a un contexto socio-cultural especifico y que sus
actividades mundialmente reconocidas logren ser eficazmente significativas localmente,
generando mdultiples centros y multiples redes de dependencia, tanto locales como

mundiales.

%" Entrevista con el Director de Finanzas, (37 afios, suizo), marzo de 2001.
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3.3 Perfil de globalizacion

Apreciacion general

Hasta el momento en el desarrollo de la investigacién soélo hice distinciones entre
Alfa/lOmega; y mexicanos/extranjeros, y sefalé diferencias entre las posiciones
jerérquicas en la organizacion;, pero he sistematizado otros datos que resultan
interesantes en la apreciacion de los empleados de OM sobre el trabajo globalizado.

Informacion obtenida de los cuestionarios aplicados a 89 personas.

La intencion y el resultado de una pregunta en el cuestionario esta vinculada a
conocer si la globalizacion se considera como un proceso positivo 0 negativo en la vida
laboral de los empleados. La pregunta estuvo estructurada de la siguiente manera: Marca

3 opciones que definan mejor a la globalizacion®:

Subordinacion de paises pobres hacia los ricos;

Mayor interconexion entre las economias nacionales;

Oportunidad de conocer informacién de todo el mundo con gran rapidez;
Xenofobia, fundamentalismos;

Desaparicion de barreras geogréficas;

Mayor dialogo entre culturas;

Mejoria en las economias nacionales;

Mayor cantidad de informacién;

© ©® N o o > 0D PRE

Fortalece los regionalismos.

% Las opciones sugeridas al encuestado son otorgadas por el encuestador, en este caso son mis
propios recursos sobre el tema los que se reflejan en ellos, limitando la posibilidad de que los
empleados emitieran sus opiniones libremente.
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Haciendo un intento de no traicionar la fidelidad de la informacién, pero con fines de
esquematizacion y tratamiento de los datos, agrupé varias opciones en un mismo campo
semantico, resultando de la siguiente manera:

l. Mayor interconexion entre las economias nacionales (no.2) y desaparicion de
barreras geogréficas (no.6).

Il. Oportunidad de conocer informacion de todo el mundo con gran rapidez (no. 3); y
mayor cantidad de informacion (no.8).

Il Xenofobia, fundamentalismos (no. 4) y fortalece los regionalismos (no.10).

La grafica no. 2 representa la opinion por categoria de edades, teniendo como
resultado que las personas entre 20 y 35 afios y con una ligera diferencia del grupo de 36-50
sefialan a la globalizacibn como un proceso positivo, pues el ‘desdibujamiento de barreras
geogréficas’ y ‘la interconexion entre economias nacionales’, las consideran como aspectos

positivos para el crecimiento de los paises (en términos econdémicos).

“...l]a globalizacion yo la entiendo en primer lugar en términos econdmicos. En
primer lugar mayor facilidad de acuerdos comerciales, o de establecer negocios que
tienen origen en un pais, fundamentalmente el capital, el traslado de capital es de un
pais a otro, el capital se mueve de un pais para invertirse en otra zona geografica y con
la globalizacion se esta agilizando el traslado de capitales y de inversiones, lo cual
genera esta interconexion entre distintas economias a través del comercio, a través de
los negocios y por lo tanto desaparicion de barreras geogréficas, lo que esta pasando
primero es la eliminacién de esas barreras comerciales, pasamos de economias
protegidas a economias mas abiertas, donde lo importante no es de donde venga el
capital sino lo importante es que haya capital en el pais y que se genere crecimiento,
que se genere desarrollo econémico con ese capital. Entonces en primer término existe
esa apertura econdmica, la apertura comercial y eso va generando interrelaciones
culturales, politicas, de otros tipos, que va generando que las fronteras se vayan
borrando poco a poco, nos vamos pareciendo en muchas otras cosas, sobre todo en

principios con los negocios”.?

% Entrevista con el Director Ejecutivo del area comercial, (39 afios, mexicano),marzo de 2001.
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Gréafica 2: Definiendo a la globalizacién
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Para estos 2 grupos de gente joven, el contexto laboral en OM (o anteriormente en
Alfa), era su primera experiencia de trabajo, la formacion de la mirada hacia el entorno
social se ha visto permeada por los recientes desarrollos productivos en empresas
transnacionales; la constitucion de su percepcion ha sido en un periodo relativamente
corto de tiempo, en donde su experiencia personal directa carece de referentes histéricos
, como los que refieren el grupo de empleados mayor de 50 afios, quienes reflejaron el
porcentaje mayor en ‘Subordinacion de paises pobres hacia los ricos’ y ‘regionalismos’; a
este grupo de edad les ha costado un esfuerzo mas grande adaptarse a los cambios
sociales, tecnolégicos y culturales dentro de OM.

“Yo creo que lo que tiene OM es que tiene mucha gente grande, y esa gente es a la que
le cuesta trabajo y aun asi tratan de entrarle, pero yo creo que un 30 por ciento que si
les falta una cultura informatica bien, para que realmente comprendieran la importancia

de la computacion y la usen bien”.*°

% Entrevista al Communication Specialist del area de IT (30 afios, mexicano), marzo de 2001.
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Su propia experiencia de vida (no solo laboral), hace que su percepcion del
proceso de globalizacién lo vean como un proceso de desigualdades, no so6lo por
naciones, en donde paises en vias de desarrollo se articulan en una red comercial, pero
con acceso diferenciado al poder y a los capitales; su apreciacion también va en el
sentido de las oportunidades en el ambito laboral, pues ninguno de ellos reporté haber
recibido capacitacion por parte de la empresa; sus funciones involucran contacto con el
extranjero de manera indirecta, pues ninguno de ellos establece contacto con el extranjero
ni por teléfono, por mail y tampoco utilizan internet para fines laborales. De este grupo
s6lamente una persona tiene contacto laboral fuera de OM México a través de los medios
ya sefialados. Este grupo de mas de 50 afios esta conformado por tan s6lo 4 personas,
como ya habia descrito en el cap. Il., el perfil que requeria OM era de gente practicamente
egresada de las universidades, con un alto conocimiento del idioma inglés y de programas
computacionales. La experiencia laboral del grupo mencionado no era menor de 15 afos
en la misma empresa (en Alfa y Omega antes de la fusién), su formacion laboral fue
dentro de la empresa, y poco a poco van siendo desplazados por personas que tienen

mayor capacitacion formal.

Hay una fuerte tendencia a sefialar que la globalizacion se da en términos
principalmente econdmicos y politicos (aqui el grupo de mas de 50 afios se dispara sobre
los demas. Ver cuadro no.2), pero fue muy importante considerar el factor cultural en OM,
ya que al momento de la fusion, lo que no funcionaba o no se entendia entraba en el
“costal“de lo cultural: falta de comunicacion (diferencias en el lenguaje corporal; el doble
sentido utilizado por los mexicanos), formas de trabajo, etc., convergian en el mismo

espacio diversas culturas, asi que la apertura no sélo fue comercial, sino cultural.

“,,yo creo que la globalizacion es esto, subordinacion de paises
pobres hacia los ricos, de qué se trata, de hacer bloques econémicos,
mayor didlogos entre culturas pero a través de la economia, hay

cultura general...”**

% Entrevista con un especialista en riesgos algodoneros (70 afios, mexicano), marzo de 2001.
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En la grafica no. 3 tenemos las mismas opciones de repuesta que en el grafico 2,
pero aqui la variable es la escolaridad. EI mayor contraste que encontramos con esta
variable, es que a menor formacion escolar, la apreciacion es que notan mas claramente
regionalismos, a diferencia de las personas con mayor formacion académica (sobre todo
las personas que tienen posgrado) siendo la tendencia hacia la interconexion: alto indice
de dialogo entre culturas, desaparicion de barreras geogréficas, mas informacion. Parece
que los grupos con menor escolaridad tienen una visibn mas negativa del proceso, no
piensan que el discurso globalizador sea fundamental para el didlogo entre culturas; no
observan mejoria notable en la economia (excepto el grupo de personas con preparatoria),
y no perciben permeabilidad entre limites geogréficos.

Gréfica 3: Definiendo ala globalizacién
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¢, Qué es preponderante en la globalizacién?

En las graficas 4 y 5 encontramos las mismas variables pero con opciones y
respuestas diferentes, aqui veremos qué factores consideran los empleados de OM
preponderantes para el proceso de globalizacion. El cuestionario sugiere: Marca 3
opciones que consideres preponderantes en la globalizacién:

Abarca todos los ambitos de nuestra vida.

Es un proceso reciente.

Es un fendmeno de inabarcables dimensiones.
Solo se da en términos econdémicos y politicos.
Todos participamos

Teniendo internet te globalizas.

Es necesario viajar.

El trabajo en una compaiiia transnacional.

© © N o g pr w DN PR

Se hibridan las culturas.

Gréfica 4: Qué es preponderante en la globalizacion
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Gréfica 5: Qué es preponderante en la globalizacion
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Al igual que en las graficas 2 y 3, reuni en un campo semantico algunas opciones,

resultando:

l. Abarca todos los ambitos de nuestra vida (no. 1) y todos participamos (no. 5).

I. Teniendo internet te globalizas (no.6) y el trabajo en una cia. transnacional (no.8)%.

“Nadie se escapa de la globalizacién” (comenta un empleado en conversacion
informal), coincide con un alto porcentaje considerar que la globalizacion toca todos los
ambitos de la vida, como algo inaprensible y abstracto. Aunque la globalizacion fuera
inaprensible, en OM se intenté “tomarla” por algun elemento, se dio mas importancia
explicita a la cultura, aunque sus intereses fundamentales fueran econémicos. El trabajo
en una compafiia transnacional, ha sido referido como el espacio multicultural, en donde se
traspasan fronteras ideolégicas y comerciales y facilidad para el intercambio cultural; en el

grafico por edades y escolaridad encontramos cierta tendencia hacia preponderar el

% Por qué unir estos dos criterios en el mismo campo?, los empleados de OM asociaban de
manera directa el uso de la tecnologia como elemento fundamental en el desarrollo del trabajo en
una empresa transnacional.

-60 -



aspecto cultural. Informacién que contrasta con los datos referidos en las gréaficas
anteriores, pero hubieron varios elementos que les permitia hacer énfasis y referencia a lo
cultural, como un factor preponderante en procesos globalizadores. Por un lado, el
nacimiento de una empresa que conjuntaba personal con distintos origenes nacionales, y
la interaccion multicultural no era un habito comun para todo el personal; y por otro lado, el
tema de la cultura promovido oficial y formalmente por el comité de cultura, provocaba que

se emitieran juicios sobre el tema constantemente.

Mas que una tipologia (en donde presentara qué caracteristicas y a través de qué
mecanismos los empleados son mas o menos globalizados), la sistematizacion de las
encuestas nos permitien ver la experiencia colectiva en un ambito laboral en México, en
torno a multiples procesos sociales por los que atraviesan las empresas transnacionales y

globales.
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CONCLUSIONES

Mi punto de partida fue conocer como se experimentaban cotidianamente los
procesos de globalizacién de la cultura, identificar la particularidad cultural de una
organizacion transnacional frente a las politicas culturales del grupo; referencias que
fueron encontradas en la serie de situaciones que describi a lo largo del trabajo, y que
tuvieron origen en la fusibn de dos empresas que se caracterizaban con rasgos muy

claros en su estilo de trabajo que influia sobre la cultura y viceversa.

En el transito de fusidén, encontramos una organizacion que realizé esfuerzos por
poner énfasis en la cultura, a través de gestionarla y “manipularla”, siempre esperaron
“buenos” resultados culturales, para que en el area operativa del negocio, esto se viera
reflejado en alta productividad. Pero en el intento por “crear” una nueva cultura para OM,
se cuestionaron los aportes que cada una de las empresas hacia a OM, para adaptar la
cultura corporativa al espacio de Omega México. Nunca se disolvieron por completo las
diferencias, fueran dadas por la nacionalidad, por su antigua pertenencia a una u otra
empresa, por las posiciones en el organigrama, por la experiencia adquirida en el trabajo
o por el nuevo perfil requerido por la empresa. Lo que no se entendia sobre los otros, se
nombrd constantemente con estereotipos, que utilizaban para depositar o incomprensible
en alguna definicion; asi vimos como las personas que pertenecian a Alfa etiquetaban a
los que venian de Omega como rigidos en el trabajo, y a la inversa, que la gente de Alfa

estaba acostumbrada a hacer las cosas a la mexicana “al ahi se va”, etc.

Si bien el grupo Omega contaba con un esquema riguroso de trabajo y una cultura
corporativa global (en proceso de construccion), adaptarse al contexto local a través de la
experiencia de los empleados locales, sirvio de articulador para manejar tanto intereses
regionales como globales, en los procedimientos comerciales y en el intercambio de
mensajes culturales. Para una organizacion trasnacional, el intento de homogenizar la
cultura, ayuda a satisfacer las necesidades de un mercado global que demanda altos
niveles de conocimiento, de servicio y rentabilidad, permitiendo las negociaciones en

contextos diversos.

El asentamiento de una organizacién en un pais determinado, no se da de manera

neutral, en la compra de Alfa por el grupo Omega, los empleados percibieron aspectos
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tanto positivos como negativos. Hubo —en general- disposicion para “abrirse”, recibir e
intercambiar contenidos culturales, pero las diferencias seguian siendo notorias: ciertas
areas de trabajo (las que se involucraban directamente con el negocio) eran consideradas
preponderantes, y las de servicio interno eran subvaluadas. Por otro lado, la ubicacion de
extranjeros en los puestos més altos del organigrama, asi como a su vez la insersion de
OM en el mercado global, subordinando a esta organizacion y a sus miembros locales a
las decisiones que se tomaban fundamentalmente en Nueva York y en Zurich. Aunque se
crearon canales formales de comunicacién, tanto las relaciones interculturales, como las
relaciones entre jerarquias, fueron relaciones asimétricas, pues predominaban las voces
de los mandos altos en la organizacion, que también era integrado por un porcentaje de
mexicanos, pero el cien por ciento de los extranjeros que trabajaban OM ocupaban

puestos directivos y gerenciales.

Era facil identificar las sefias particulares del origen nacional de la empresa,
seguia siendo una transnacional, los centros mas importantes de poder, desde donde
emiten politicas que regulan su influencia en puntos descentralizados. El grupo Omega,
contenia tanto movimientos transnacionales como globales, éstos estaban yuxtapuestos,
la globalidad no implicaba pérdida de sus antiguas relaciones transnacionales, como la

centralizacion de capitales y de poder en Suiza y en menor medida en Nueva York.

Este trabajo muestra algunos de los mecanismos técnicos y simbdlicos, por los
cuales la cultura y los actores sociales se estan globalizando, estos procesos no son
ineludibles, pero son experimentados de muy distintas maneras, dependiendo de la
posicion, la vinculacion y la frecuencia que se tengan con dichos procesos; la concepcion
de lo que significa globalizacion y globalizarse para los empleados de OM, ha sido
conformada primordialmente en el contexto de trabajo, la construccion de sus
definiciones, de lo que imaginan vinculado a sus acciones, mucho tiene que ver con el
contexto de referencia de OM y los enlaces que establecen con otras entidades. Esto no
significa que la organizacién sea un ambito desconectado de la sociedad que la contiene,
al contrario, hay una ida y vuelta de la informacién; pero las referencias mas consistentes
sobre estos hechos sociales, son tomadas de la organizacién laboral, por ser ésta
generadora de cultura, ya que las acciones significativas que reproducen y transmiten,

dan sentido y eficacia simbdlica al trabajo y a las relaciones sociales del grupo.
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Los empleados de OM han vivido la globalizacion como un proceso
fundamentalmente positivo, lo que podian ver eran mejoras continuas, aprendizaje,
crecimiento personal y profesional, conocimiento de otras culturas; so6lo que algunos lo
experimentaban mas intensamente que otros, a través de la capacitacion, el
involucramiento de su puesto en asuntos directos fuera de México, con viajes, con buen
conocimiento del idioma inglés que les facilita la lectura de las publicaciones corporativas,
etc., esto sugiere que la globalizacion se da en muchos sentido, algunos empleados
construyen una expresion mas tangencial del tema y algunos otros mas circular, no
implica que un sector sea mas globalizado que otro, pero si que el acceso diferenciado a

los recursos antes mencionados, permea su actividad cotidiana.

Los problemas tratados en esta tesina, constituyen tan so6lo un fragmento de la
totalidad de los hechos sociales gestados en una organizacion transnacional. El aporte
mas importante de este trabajo es haber realizado el estudio de un caso en una
organizacion formal transnacional, para interpretar desde las actividades cotidianas
laborales a la globalizacion. Sefalar los recursos simbolicos para referirse a lo global, los
recursos simbdlicos para referirse a lo local, asi como cotejar la existencia de una
sociedad mundializada al interior de la organizacion, unida por la migracion de su
personal, por el intercambio de mensajes y del esfuerzo por fortalecer una cultura
corporativa, que ayude a la identificacion de sus miembros con la oganizacién a nivel

mundial.

Lo local y lo global, no son contextos desconectados, éstos dialogan
constantemente, intercambian contenidos, tienen “aperturas” por las cuales el flujo de
informacion no siempre tiene una referencia de origen, asi hacemos referencia a lo global
y a lo local, sin diferenciar la linea que los divide, éstos se entretejen con hilos casi

invisibles.
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