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Este articulo trata sobre un estudio comparatimreelas culturas y estilos
organizacionales del Japon y de Estados Unidosblese algunas dicotomias que
definen la relacion entre ambos paises, tales @rglmbal vs local, publico y privado,
racional o emocional, paternalismo vs. Confianzatuau colectivismo vs.

Individualismo, emociones vs. Racionalidad, etc.

Las reacciones emocionales son parte de nuespa@acializacion y las experiencias
personales de las emociones reflejan el amplioegtmtcultural, por lo que las
emociones en el trabajo son parte de la culturanizgcional. Durante el transcurso de
la historia organizacional han existido tension@seeemociones internas y emocionas
socialmente prescritas, mas aun entre lo emociolwatacional en las organizaciones.

Existen tres ambitos culturales que se influyeneesit

» Cultura Organizacional: Ideologia y sistemas degjmamormas y artefactos.

» Entorno cultural: Valores locales y socializacion.

» Cultura del ambiente laboral: Practicas dia a dfald el punto de vista del
trabajador.



Cultura Organizacional

Cultura del
Ambiente Laboral

Entorno
Cultural

A pesar de ser una constante establecer los sse@dministracion organizacional
japonés y americano como polos opuestos, no hayeate polos opuestos, en la
realidad existen una serie de hibridos y diveraais@iones de los modelos. Algunos de
estos estereotipos en realidad son totalmenteasradmo la concepcidon Estados
Unidos = Individualismo y Japon = Orientados alpgru

Desde las primeras perspectivas organizacionasssrhociones han sido vistas como
irracionales lo cual a traido una connotacion negale las emociones en el ambito
laboral. Lo que intenta probar este estudio, esl@maturaleza de nuestro pensamiento
socioldgico acerca del manejo de las emocionesediancion de la cultura.

Dos formas de emociones se manifiestan en el trabaj

1) Préctica: centrado en los sentimientos de Iqdeados que son expresados en
diferentes contextos, la oficina, en los pasadiSesvive a diario.

2) Ideoldgica: en Japon por ejemplo se habla dégimen ideoldgico basado en
patrones de paternalismo y confianza mutua. Suef$picacion.

Disefio, devocion y desafié: El estudio de la cultarorganizacional en Japén y
Ameérica

Disefia enfatiza la racionalizacion, la productividad ay distematizacion, emociones
son dejadas de lado, se centra en la organizaoido sistema y sus origenes viene de
la ingenieria mecanica.

Devocion: parte del discurso del management, no descartantxiones. Inserta el
estudio y manipulacion de las emociones, enfatzarélaciones humanas, la cultura
organizacional y gerenciar sintonizando con tas@ones.



Desafio Estudios en Norteamérica son un punto de vidticara la manipulaciéon
racional de las emociones, este punto de vista a&ea ken la subjetividad,
intersubjetividad, en la construccién de las emuesodentro de una estructura de poder,
género, jerarquia, y micro politica.

Hoschchild utiliza el concepto dmanagement de las emocionegn su libro ‘The
Managed heart’ definido como una transmutacionrele ¢lementos, emociones en el
trabajo, sentir las reglas e intercambio social.

* Enla emociones en el trabajo predomina el autojpateelas emociones, el
manual de funciones decide la correcta emocionsirarge.

» Sentir las reglas: existen patrones sociales gse&licen que sentir y como
expresar nuestros sentimientos en diferentes itues; hay en manuales,
programas de capacitacion

» Intercambio social forzada a canales estrechosgecsaciones preescritas

Paradigmas en el estudio del comportamiento orgeiaizal

Disefio Devocién Desafio

Estados Unidos

Administracion
cientifica,
sistematizacion,
post-Taylorismo

Relaciones
humanas, post-
Mayoismo, cultura
organizacional

Neo-Marxismo, neot
institucionalizacion,
feminismo y

estudios de trabajo.

Administracion de
las emociones de
Hochschilds

Japon Publicaciones Literatura JSM; “Pequena tradicion”
profesionales de | “Gran tradicion”
abogados,
consultores e
ingenieros.
JSM a través de| Teoria FILM,; Literatura “La Etnografia del

0jos americanos | importaciones de | teoria Z”
EEUU. Sistemas de

administracion.

ambiente de trabajo
en Japon y plantas
transnacionales
americanas

En conclusion la idea es analizar las emocionesoaamhecho social institucionalizado
que objetivamente existe en un sistema de conngdnizacional, esta perspectiva
enfatiza la experiencia subjetiva de la emocion@oma reaccion al sistema normativo.
El objetivo es describir los patrones emocionakeslecir practicas y mecanismos (pg
41).

Las emociones incluyen dos componentes importamegdivaciones o devociones
(experiencia subjetiva-porque la gente hace lo lmame) y estructura social (goma



social — como percibimos las emociones de los dgm&mo manejamos nuestras
emociones de acuerdo a eso)

El rol de las emociones como mediador en conflistasales y subversiones

A diferencia de la versidbn americana de adminigiracientifica, la perspectiva
japonesa no descarta las emociones de sus bageased6

El estudio sociolégico de las emociones, a difaeede los estudios psicoldgicos, tiene
el potencial Unico de enfatizar los roles de la®@anes como una estructura para la
accion y como elemento discursivo en el orderade&bsas.

La transaccion emocional

Normas Culturales del
Entorno

Normas Organizacionales

Normas del grupo de
trabajo

Normas Individuales

Definiendo entrada para
enmarcar a la persona

Retroalimentacién de la
persona

Una serie de factores afectan la expresion de emegicomo:

Reglas de razdn Relativamente estables, como el contexto sodio@l)
organizacional, ocupacional, trabajo en grupo ynasr individuales.



Reglas superficialesPotencialmente dinamicas y transitorio, incluge kEmociones
reales de los empleados.

La transaccion emocional es la combinacién de ambos

Self colectivo Self individualista

Origen: Japon Origen: America

No hay distincion entre lo interno y lo | Interno es la autenticidad de la personaly lo
externo, estan separados Externo es una prescripcion formal

No hay necesidad de control. EmocionesNecesidad de control externo
limitadas (self control)

Emociones se construyen en relacion al Emociones se construyen a nivel personal
entorno social

Los dos tipos de self, demuestran que las emocismesnfluenciadas por el contexto
cultural y la interpretacion dependera del contexicel que nos movamos, por eso la
teoria de Hoschschild es totalmente americana.

Geénesis emocional: Proyecto sindicalista en ideolagy practica.

El estilo de administracion japonesa se ha caiaatty por su calificativo de
paternalismo, después de la post-guerra, perocebh&s que surge como una respuesta
instrumental a la presion del modelo occidentdeges industriales para trabajadores y
burécratas. El paternalismo fue el modelo paragpves la costumbre de sefior-vasallo,
padre-hijo. Bajo este sistema se desarrollan baasfpara la masa laboral, programas
de educacion y empleo permanente, también fue wachafla de benevolencia
emocional para algunos trabajadores para ocupagoxarde mayor estatus.

El sistema paternalista esta basado en el tralajpecativo, la solidaridad y consulta

democratica. La vida social de los empleados gimatorno a la compaiiia, entonces no
s6lo esperan un mejor sueldo y un ascenso sinoiéand respeto y la aceptacion,

dentro de esta concepcion se acepta que una pegpaseatoda su vida en una sola
compainiia.

Este estilo se convierte en una cuestién de essattial, opresion y diferenciacion de
estatus, como por ejemplo la ropa de trabajo e\&idon en las puertas de ingreso de
trabajadores. Este estilo coincide con la introguccal Japdn del Taylorismo o
administracion cientifica (1910-1920), es asi gsia e convierte en el complemento
ideal en la practica de la administracién japonesa.

El taylorismo es adaptado al sistema paternalstano por ejemplo en el sistema de

incentivos a los mejores trabajadores, quienedigtiparte de las ganancias de la
empresa, otro ejemplo son las cajas de sugerentiasseguros. Es asi que se adopta la
racionalizacion a la administracion japonesa.



Ante el surgimiento de nuevas clases trabajadaas dos trabajadores temporales (
trabajadores a tiempo parcial, ocasionales y lostra@dos por agencias), se
implementan nuevas politicas y estrategias de RRHH.

La union nacional de trabajadores generales NUGWheslaro ejemplo de un intento
de organizacion de estos grupos de trabajadorgsotaias, quienes se organizan para
obtener apoyo (préstamos). Se basan en el apoymmua conciencia de clase (bien
americano).Este sindicato decrece y el numero dabajmdores temporales
desorganizados aumenta.

Otro estilo distinto a este sindicato es el dedddfacion Nacional de trabajadores, que
se basa en la administracién de co-asociados, ejgestaca por la reparticion de las
ganancias y por la co-propiedad de las accionesre Hos aspectos sociales se
encuentran el cultivar las relaciones humanas, ogracion y co-determinacion. Donde
persiste el estilo emocional mas que la union.

Como lo muestran las formas alternas de adminiétradel trabajo, las relaciones
laborales en Japdn son cada vez menos homogéneas,ep discurso emocional
paternalista de alguna vez prominente estilo darasiracion japonesa aun sirve como
punto de referencia.

Control normativo en culturas de trabajo de cuelloazul.
l. Circulos de calidad como mecanismos de control atvim

Los circulos de calidad fueron creados para premta participacion en la toma de
decisiones, responsabilidad personal, la evaluatgdins empleados y educacion de los
capataces. Esta preocupacion del control de ldazhinvolucrando a los empleados de
manera racional (estadistica) y permitiendo queseleé mezclen emocionalmente con la
organizacion (cooperacion y participacion del egpde la calidad).

Ideologia de la Intereses Grupales Orientacion del Orientacion del
administracion trabajador sindicato
Estados Unidos
Relaciones HumanasCompromiso débil; Motivacion del| Mayormente hostil
control directo, Asociaciones deé Mercado; suspicaz Y
disposicion sospechosa&ontrol de calidad desinterés por desinteresado;
hacia la actividad mas preocupadascompartir susg Calidad Total
grupal como forma depor el capital |4 ideas, motivacion percibida como una
resistencia tecnologia individual amenaza al
(Fordismo/Taylorismo conocimiento
artesanal y al
sindicato
Japon
Paternalismo; uspCompromiso Motivacion de| Cooperacion con la
positivo de un grupofuerte; profesional pertenencia; administracion
pequefio del control de sentido de como parte de|
calidad avocados [apertenencia, énfasis en la
crear una agenda seguridad laboral
de calidad




Il. Culturas transplantadas a la industria automo#iEstados Unidos.

Estos transplantes enfatizan la practica de egtpsneses como el “just in time”,

trabajo en equipo, calidad total y circulos dedzali pero sin la motivacion ideologica
del paternalismo.

El just in time y el control de calidad total salogofias complementarias que son
racionales y normativas, su régimen de control estess.

Los mecanismos normativos en la administraciondzasa el estrés:

e Lavisibilidad permite vigilar el proceso y el flujo de trabgpoy lo que la
responsabilidad por la calidad puede ser ideatificcon precision.

» Lapresion de pareda responsabilidad es asumida por el grupo dajwade alli
que los circulos de calidad sean un mecanismomteotmormativo, la presion de
pares a realizar el trabajo eficientemente es alta.

El transplante del sistema de administracion jap@m@eNorteamérica no tuvo éxito. Las
practicas de los trabajadores norteamericanos ormesponden a la ideologia de los
trabajadores japoneses. El mensaje enviado patnnetracion es no correctamente
interpretado y puesto en practica. En realidattaesplante marca una disyuncién entre
ideologia y préctica, la ideologia japonesa segmtesde manera que se idealiza los
temas emocionales, como compromiso , confianzaserdimiento, son tomados como
parte del manual.

Estilos de reaccion emocional frente al trabajo @doun cuadro comparativo es una
descripcion de ambos estilos)

Japon: Estilo de fuerte control ‘EmociongEstados Unido: Estilo de resistencia

Numbness’ frente a la ideologia de la empresa y|las
practicas dentro de la empresa

Obediencia y autodisciplina Quejas frecuentes

Altos niveles de responsabilidad Rechazo vy desaopfi hacia Ia

administracion

Estilo de personalidad pasivo. Lobotontth sistema paternalista genera

emocional resentimiento y es percibido como un estilo
condescendiente.
Autorreflexién frente a los errores Se debe aqgtaaa disculparse.

La disculpa publica es una forma |d@s emociones en el trabajo no son un @cto
conjugar lo publico con lo privado, gprivado sino un acto publico como en |los
donde se reconoce un problema personphitidos de béisbol y fiestas.
se solidariza con sus comparferos| de

trabajo.

Por ello, los programas de bienestar corporatiwm(t vivienda, educacién) no son
efectivos en el sistema americano mientras qu® soh en Japon. Los rangos de
meritos de los trabajadores por su desempeiio @resnmportante para el sistema
americano y para el japonés atenta contra el wsromi

Reglas de Oficina: El mundo de los hombres asaladas y las mujeres de oficina.



En este capitulo se describe la ideologia de larastnacion basado en la practica y en
el punto de vista de los administradores y tralmaggide oficina no como agentes, sino
como sujetos de la ideologia en el lugar de tralidjobjetivo es analizar las practicas
emocionales en el trabajo como parte del controhatvo.

La oficina de trabajo es la primera unidad socelas white-collar o asalariados, en el
sentido que posee ciertas normas sociales, cam@lesmunicacion, reglas, grupos de
referencia. En las estructuras sociales se depasiteciones del trabajo. El equipo de
trabajo y las reuniones de trabajo son una formeuttevar valores como el consenso,
confianza, generando soluciones para los probleeaka empresa, manteniendo la
jerarquia de rangos. El tipo de capacitacion esnatde trabajadores experimentados a
nuevos trabajadores (paternalismo). Las fiestatad#icina son un ejemplo de una
mezcla entre lo privado y lo publico, donde en lasen se mantiene la posicion
jerarquica, donde el jefe da el primer brindisa&nelunion.

En Japon se practica la disciplina y se realiza sglaccion donde se investiga el
ambiente familiar, sus vecinos y sus profesore€£IEdU es ilegal investigar en la vida
privada de la persona y la seleccion se basa expleriencia personal de trabajo y sus
conocimientos.

Las auto-declaraciones anuales, son una forma tdeegaluacion, donde se coloca
historia de trabajo, autodesarrollo y preferenciles rotacion, incluye secciones
personales y familiares. El formato es diferenteagada grupo de trabajadores, para
hombres y mujeres, y sélo a los hombres se lesiptagi desean ser transferidos.

Ejemplo: Hoja de declaracion personal

1. Informacion domeéstica (estado civil, con quien yiestado de salud, tipo de
domicilio)

2. Experiencia de trabajo (detallar nombre, mesesg)afio

3. Inventario de Personalidad: 4 caracteristicas nadés y 11 emocionales

4. Habilidades Especificas (licencias, certificadodegeos de estudiar en el futuro)

La educacion dentro de la empresa, se da en loegpesiales de capacitacion, donde
viven una especie de retiro. Este tipo de educatldmada ‘educacién espiritual’ por
Rohlen (investiga la cultura japonesa en un bamct® afios 70). hace énfasis en la
autorreflexion en los errores cometidos, la disgulpiblica y una accién para
prevenirlos. Asimismo se construye el caractertrddlajador, por ejemplo en una larga
caminata ‘the endurance walk’ para crear en lostigi@entes un sentido de
participacion, paciencia y fuerza espiritual.

Estos retiros tienen un estilo militar de inspexqgd@ra crear disciplina, donde el grupo
comparte vivencias y emociones, se eliminan lastezgia a responder positivamente
hacia la autoridad, elimina el egoismo, se enfadkarespeto a los padres. La

capacitacion en una cultura de calidad se basa eonlducta externa como simbolo de
la calidad del servicio, y la japonesa se basauena apariencia ordenada es un indice
de su propio self.

Las sefioritas de oficina (OF=0Office ladies) sonereg entre 20 y 24 afios quienes
realizan trabajos de secretarias, pero no tienescke a promociones ni a un empleo



permanente. Los centros de educacion de las OF msaeducacion en el auto-
cultivacion y la autorrealizacion de valores femesi como la sinceridad, la armonia y
el amor, con un espiritu de obediencia, cortegi@ojundo respeto. El entrenamiento
americano se basa en estrategias para descarganpofsos agresivos y sonreir,
finalmente la gente paga por la sonrisa. El entméeato japonés de las OF no se centra
en el buen servicio sino en formar el verdaderéatar (true self) femenino y como ser
una buena mujer japonesa. Esta subcultura es nsangrotiene una imagen de
deferencia y resistencia, sin embargo no estan ledpampente sin poder, la combinacion
entre las manifestaciones femeninas y la recesidondémica hacen que guien
eventualmente a cambios a este grupo.

Trabajo de medio tiempo en el area de servicios yalConsumacion de la
Administracion de las emociones

El aumento del sector servicio en Japon (1980-19@Me acompafiado de un aumento
de las actividades de tiempo libre. Este sectoetla mayor cantidad de trabajadores a
medio tiempo, que son estudiantes, entre ellasresigblteras y mujeres casadas, para
los empleadores el medio tiempo ofrece ahorro exldss y una solucién a la
incorporacion de jovenes al mundo laboral. Paraeelpleado es un ingreso
suplementario sin descuidar la familia o la escUuetaeste sector se cristaliza el control
normativo para manejar las emociones (culturae®iso).

La McDonalizacion de la industria del servicio japsa, es decir la introduccion del
modelo americanoen la cultura del servicio, deja de lado el séovprofesional mas
intimo, por una sociedad alienada de consumo, c@ade de una economia
globalizada. El trabajo de medio tiempo es un jmlmhuro, sin incentivos y sin
promociones, es un ambiente que requiere manualealhjo.

La Mc Donalizacién y la comida rapida implica uesies de conceptos:
» Eficiencia (pasos en el manual),
» Calculabilidad (tamafio, costo del producto y tierepabtener el producto),
* Predictibilidad (el mismo producto en todos losales)
« Control (trabajadores y clientes realizan un nunfieritado de cosas que la
administracion quiere que hagan, como por ejenglista de menus, atencion
al auto, asientos confortables).

La administracion de las emociones e inteligensiaaonal son los nuevos slogans en
el manejo administrativo americano, el manejo dectampetencias emocionales es tan
eficiente como la administracion basada en la talea recursos. Esta novedad durara
poco tiempo porque sélo sigue la l6gica del canyb@ pragmatismo, mas no de una
ideologia ética como ‘la cultivacion del self’ eapdn.

La sonrisa es una expresion de estaltura del servicio, los programas de
entrenamiento sirven para crear esta actitud aneigeh los trabajadores. Estos
programas se desarrollan tanto en Japon como etJEBD un formato estandarizado
de atencion al cliente. En EEUU ha recibido unanotercion negativa en la estructura
social y en la racionalidad instrumental. En caménoJapon no ofrece resistencia,
forma parte del protocolo social existente en leuca japonesa.



Actualmente la educacion espiritual se reduce adagpafias de conductaEl caso de
Tokio Dome Corporation es un ejemplo de la impadraale la cultura del servicio al
cliente americano bajo el lema ‘warn heart’, dosgeimplementa una campafa de
conducta como la sonrisa, saludos, apariencia, atdravés de videos, boletines,
manuales de trabajo, etc. Luego de la implememad& programa se produce un
incidente en el que aparecen empleados sin satudar las gracias a los clientes, la
medida disciplinaria fue mostrar publicamente elew, esto reafirma el concepto de
‘cultura de la verguenza’'lo cual revela el poder de las emociones comosanaion
social y el profundo impacto en la experiencia eoma de los japoneses. Las
campafas de conductas no utilizan el paternalipmogl contrario tiene un enfoque
hacia la satisfaccion del cliente (uso del cliereubierto como auditoria).

A diferencia del modelo japonés, los americanodeémpntansistemas de incentivos
para los empleados y administradores. El contralagmnal en la atencion al cliente se
da en una serie de pasos, y se evalluan con uaaléisthequeo donde se evalla cada
conducta definida operacionalmente.

En investigaciones americanas se obtiene que cuas@mmpleados estan ocupados con
mucha gente, ambos —cliente y empleado- implicitdenseaben que no es necesario
expresar emociones; mientras en instantes dondadmayo, se espera que se expresen
emociones. En Tokio Dome, sin embargo se esperalqgmpleado exprese cortesia en
todo momento aun cuando este ocupado.

El caso de Tokio Disneyland, considerado el modelgervicio asi como Mc Donald’s
lo es en fast food. Esta empresa se maneja a tdavémnuales detallados. Posee dos
tipos de empleados los regulares (supervisores bremhy trabajadores de oficina
(office ladies OF) y los part-time que son gobeasagdor los manuales y la cultura del
servicio. En este caso se aplica el disefio y ladéw, disefio con el Taylorismo y el
analisis del trabajo y devocion, controlada pordisturso administrativo paternalista
‘the Disney Way'. A diferencia de Japén, el procdsaoseleccion americano en Disney
requiere advertir a los postulantes sobre el toadajo durante feriados y vacaciones,
requiere adicionalmente un test de trabajo en egudpcual es innecesario en Japdn
por el tipo de socializacion. Los empelados japeseno parecen sentir resentimiento
hacia el management de las emociones, los manfoatean parte de la etiqueta, y son
normales y razonables.

El tipo de contacto es la clave para el ‘servicengto ‘servicio actuado’, las OL
(seforitas de oficina) y otros empleados de ofiogtmieren contacto directo, por lo que
son entrenado en su lenguaje y apariencia dentum dgupo de trabajo. En cambio el
entrenamiento de los operadores telefonicos esntdistratan con voces de gente
extrafia, solo recurren a un termino general de didedby calidez en el trato. La mujer
gque maneja elevador, es un trabajo autOmata, qgeiere descansos repetidos.
Finalmente no cabe duda de que estamos frente @ fia racionalidad instrumental.

El final del camino
‘El final del camino’ es un libro de John Barth’'smile se describe el énfasis de la

cultura occidental en el individualismo, donde mrenamiento emocional es ejecutado
por un doctor usando procedimientos psicologicasntras en Japon son los padres,



los profesores, los jefes, quienes capacitan. Eldigma de lo privado y lo publico se
integra a la socializacion japonesa (self reladjpria cual hace que se integren los
valores personales y las normas sociales.

El management de las emociones empieza en EEUBhgaslel continuo de devocion
a disefio. En Japon se reconoce el rol de las emexcien el siglo veinte, pasando del
paternalismo al disefio.

La comparacién institucional de diferentes trabdjudica que las emociones en el
trabajo estan presentes en todos los sectores ideustria. Sin embargo es el caso
particular el de los trabajadores temporales qsiesiguen los procedimientos del
manual, estando bajo una administracion cientifida expresion de emociones esta
supeditada a la cultura del servicio.

En conclusion: los temas de este libro puedeneseimiidos en dos temas: a) se refiere a
las variaciones en el manejo de las emocionesferedies espacios y b) la influencia
local de la cultura en la organizacion y la culttehambiente laboral.

a) Poniendo a trabajar a las emociones ocurreiptoegsos:

1. Comodificacion: toma lugar cuando las emociones se conviertda igleologia
de la empresa, no por mucho tiempo como un semtim@ivado pero si como
un sentimiento publico o ‘goma social’. Ejm: tradmgres de shop-floor en
Japon tienen como ideologia el paternalismo.

2. Formalizacion: Mecanismo para sustentar la ideologia. Los séstitos en el
trabajo son formalizados a través de los manubias de chequeo. Ejm: el
trabajo de oficina se caracteriza por tener muphoi®colos.

3. Reduccion Mecanismo para sustentar la ideologia. La intedacsocial con los
clientes es reducida a las tareas estandarizadagaguforma a la formalizacion.
Ejm: los trabajadores que atienden a los clientsegn una formalizacion y
reduccion extremas, pero menor énfasis en la igénlo

b) La influencia de la cultura local y el ambielaiBoral son entidades complementarias,
que son influenciadas por la cultura local. Esgas la cultura americana y japonesa
poseen diferentes programas de educacién y cagi@aitacon formas diferentes de
socializacion.



