RESUMEN
El articulo trata sobre las relaciones entre antro-
pologiay administracion desde una nueva perspec-
tiva. El mismo tiene como principal objetivo demos-
trar que las contribuciones que la antropologia tie-
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ne para ofrecer al entendimiento de las practicas
y las politicas administrativas van mucho méas alla
del concepto de cultura organizacional, desarrolla-
doafinales de la década de 1970 e inicios de 1980.
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1 wrroouccron

El interés por las cuestiones culturales dentro de la teoria de la administra-
cidén no es reciente, aunque haya comenzado a ser importante en las dos Ul-
timas décadas. Desde la primera mitad del siglo, la literatura tedrica de la
administracion registra algunos autores que mencionaron la importancia o se
preocuparon de la influencia de los aspectos culturales en la gestion de los
recursos humanos y materiales.2

Sin embargo, es a fines de los anos 70 y comienzos de los 80 que el tér-
mino cultura organizacional -de empresas o corporativa—- empieza a ser usa-
do con frecuencia para designar un nuevo campo de interés en la teoria de la
administracion. Esta reconoce que la cultura de una empresa es una variable
importante, pudiendo funcionar como un complicador o un aliado en la imple-
mentacion y adopcién de nuevas politicas administrativas, relacionandose
también con su desempeno econc’>mico.3 A partir de ese periodo, congresos,
seminarios y simposios de administraciéon de empresas comenzaron a incluir
en sus agendas la tematica de la cultura organizacional. Datan de esa época,
mas especificamente de 1983, dos publicaciones importantes dedicadas en-
teramente al tema: los nimeros de septiembre de la Administrative Science
Quaterly y de la Organizational Dynamics.

Cuatro libros, que batieron el record de ventas, Theory Z de Ouchi (1981),



The Art of Japanese Management, de Pascale y Athos (1981), Corporate Cul-
tures, de Deal y Kennedy (1981) y In Search of Excellence, de Peters y Wa-
terman (1982) consagraron la discusién desde el punto de vista del publico
en general. Todos ellos, directa o indirectamente, buscaron dar respuestas -pa-
recidas a las diferentes cuestiones consideradas- al sufrible desempeno eco-
némico de las empresas norteamericanas de cara al desafio japonés. Todos,
en mayor o menor grado, con mas 0 menos énfasis, senalaban la importan-
cia de la cultura organizacional o nacional en el éxito empresarial.4

A esas obras les siguieron otras de cuno mas académico, entre las cuales
dos deben mencionarse, no sélo porque hoy pueden ser consideradas clasi-
cas sobre el tema, sino porque también marcaron la discusiéon de las relacio-
nes entre cultura y administracion en dos direcciones bien distintas. Son ellas:
Organizational Culture and Leadership, de Edgar Schein (1984) y de Geertz
Hofstede(1985). El primero enfatiza la idea de la existencia de “culturas
organizacionales” marcadamente diferenciadas y del papel que el héroe/fun-
dador desempena en el modelado de esa cultura. El segundo, por el contra-
rio, atribuye poco o ningln interés a culturas organizacionales privadas, su-
brayando la importancia de la cultura nacional en la forma de administrar. En
este libro, Hofstede reafirma la posicion de un trabajo anterior, en el cual in-
tentdé demostrar el contenido cultural norteamericano incluido en los presu-
puestos de varias teorias de administracic’)n.5

El impacto del concepto de cultura organizacional se hizo sentir de inmedia-
to tanto en el ambito de la practica de la administracién como en el del plblico
en general. En 1989, la Time Inc. bloqued, a través de una accion judicial,
una oferta hostil hecha por Paramount, argumentando que la adquisicién de
la empresa en aquellas condiciones afectaria de forma negativa a su cultura
organizacional, y perjudicaria a clientes, accionistas y consecuentemente a la
sociedad. Tal alegacion judicial habria sido impensable 15 afos antes.6 Esa
importancia se vuelve mas evidente si tenemos en cuenta las grandes trans-
formaciones macro-econdmicas y politicas ocurridas en la Ultima década, res-
ponsables de estrechar los contactos interculturales a niveles nunca antes
vistos, transformaciones éstas que pusieron la cuestion cultural en el centro
de varias decisiones.7 En términos de negocios, eso puede verse en el cam-
bio de la concepcién de empresa multinacional a la de empresa transnacional,
que requiere un tipo de estructura y organizacion capaz de enfatizar la mul-
ticulturalidad.”

Pero, la popularidad del concepto de cultura organizacional no fue seguida
por igual cantidad de investigaciones académicas con respecto a las nuevas
posibilidades abiertas por la relacion entre antropologia y administraoic’)n.9 Existe
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un mercado que, en términos de negocios, tiende a crecer, debido a la inten-
sificacién de los contactos interculturales traida por la globalizacién de la econo-
mia y de los negocios; en realidad, los profesionales dedicados al tema son
pocos en los Estados Unidos y menos adn en Brasil.10

Es importante destacar que aunque la cuestiéon cultural esté de moda no
debe ser vista como una moda mas. El concepto de cultura abre camino para
una discusion mas profunda, que es el peso de la dimension simbdlica en las
organizaciones y en las diferentes formas de gestién. Mas aun, éste ayuda a
desmitificar la idea prevaleciente de que el mundo de los negocios y de la
administracion es movido, exclusivamente, por una légica pragméltica.11 Es-
taremos enganados si interpretamos el comportamiento del hombre de nego-
cios, del administrador e igualmente el del empleado, como determinado por
una légica de costos y beneficios, objetiva e impersonal.12 Estaremos enga-
nados, también, si imaginamos que las reacciones a los procesos de cam-
bios se deben sbélo a las personas que, supuestamente, tienen intereses en
defender un determinado status quo, para beneficiarse con él de forma cons-
ciente e intencional. Ese sentido de interés necesita ser desmitificado y en-
tendido en una perspectiva cultural a partir de la cual se busque saber cual
es, de hecho, el contenido de la categoria interés. Para los antropélogos, las
personas creen, la mayoria de las veces, que aquello que hacen es lo correc-
to. Un empleado de una empresa, cualquiera sea su funcioén o jerarquia, es
alguien con memoria, sentimientos y valores que lo vinculan a un contexto
social mas amplio, del cual la empresa forma par‘te.13 La légica cultural no es
un comportamiento racional en el sentido de que pueda ser explicada por una
I6gica cientifica basada en el método hipotético-deductivo. Es un comporta-
miento mas que racional y, por lo tanto, precisa ser entendida en sus propios
términos.

2 EL CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

Alo largo de las décadas de los ‘70 y ‘80, el término cultura organizacional
recibié varias definiciones y abordé innumerables aspectos del universo em-
presarial. Bajo ese rétulo, los investigadores indagaron sobre valores, presu-
puestos basicos (suposiciones), mitos, héroes, ritos, practicas y politicas admi-
nistrativas, y proyectos de cambio. Aunque ejemplar en la descripcion de algu-
nos de los aspectos concernientes a la empresa, el término cultura organi-
zacional (o empresarial) es limitado a la amplitud de cuestiones que son con-
sideradas en las relaciones entre cultura, empresa y administracion, principal-



mente en lo referente a las relaciones mantenidas por las organizaciones con
la sociedad globalizadora. La limitacién del término viene creando algunos
falsos problemas acerca de la comprension y naturaleza de las relaciones
cultura/empresa.

A primera vista, tal vez esta limitacién al término (cultura organizacional)
pueda parecer una disputa terminolégica innocua. Mas, pretendo demostrar
que la sugerencia del término cultura administrativa esta directamente rela-
cionada a una mayor amplitud conceptual y sociolégica, y a una perspectiva
relativizadora mas rica de los universos investigados, para posibilitarnos una
mejor comprension de las relaciones entre cultura y, no s6lo empresa, sino,
fundamentalmente, entre ellas y las formas de gestion.

Una observacién pertinente se refiere al énfasis atribuido por los usuarios
del término cultura organizacional/empresarial a un Unico tipo de institucion
del mundo moderno -la empresa o la organizacién prestadora de servicio-
dejando de lado a innumerables formas institucionales que lidian, igualmen-
te, con los dilemas de la administracion y del contacto intercultural. El mundo
contemporaneo se caracteriza por la existencia de instituciones con objetivos
especificos y definidos, que atienden a las diferentes necesidades individua-
les anteriormente satisfechas por la familia, por el grupo de parentesco y por
la comunidad. En esas instituciones, que no son ni empresariales ni comer-
ciales, el administrar también es fundamental.

El concepto de cultura organizacional o empresarial, ademas de enfatizar
que una Unica institucion -la empresa- tiene la tarea de administrar, privile-
gia dentro del universo empresarial a las organi-zaciones de gran porte -GM,
US Steel- y coloca en segundo plano las de pequena dimension y expresion
econdmica. Sin embargo, si las grandes empresas configuran, en parte, la
economia moderna, ignorando fronteras nacionales, poniendo en contacto mer-
cados anteriormente fuera del alcance de varias comunidades, las empresas
de pequeno y medio porte sustentan, por otro lado, un gran nimero de econo-
mias (como la italiana, apoyada en las pequenas empresas familiares), y son
una de las grandes generadoras del dinamismo de éstas. En cuanto a la eco-
nomia brasilefna, tiene en las medianas empresas uno de sus mayores gene-
radores de empleo. Desde el punto de vista sociolégico, tan importante como
el tamano y la facturacion de las empresas es el significado que sus diferen-
tes modalidades o instituciones poseen dentro de la sociedad.

Aunque el concepto de “cultura empresarial” no presuponga en si la exclu-
sién de las organizaciones de dimensiones mas modestas, en la practica se
verifica que casi la totalidad de las investigaciones esta centrada en las gran-
des empresas. Ademas, no podria ser de otra manera, una vez que el énfasis

33



34

en la empresa -mas particularmente en las grandes organizaciones- como
institucion por excelencia, responsable de la tarea de administrar, refleja en
gran parte los valores y cuestiones del campo intelectual que mas de cerca
han tratado esa tematica: el norteamericano. De hecho, Estados Unidos es el
responsable de casi todas las teorias sobre la administracion moderna; por
eso, hinguna sociedad puede ser considerada la inventora de la empresa pro-
ductora de bienes y servicios, y de la administracion. En lo que concierne a
Europa, comienzan a sobresalir en el area de administracion algunos nom-
bres como Charles Handy -profesor invitado por la London Business School-,
John Kay y Sumantra Ghoshal -de la London Bushess School -y Percy Barnevik
de la Asea Brown-Boveri, conglomerado sueco-suizo. Aun asi, los europeos
estan lejos de haber establecido una tradicién sobre el tema. Por lo tanto,
nada mas natural que parte de las cuestiones tedricas, metodolégicas y con-
ceptuales refleje valores y problematicas norteamericanos. En este sentido,
se torna importante aplicar el principio elemental del andlisis antropolégico: la
relativizacion de conceptos, que consiste en verificar si los significados y el
contenido social de las categorias utilizadas son los mismos en un universo
social y otro. Tal verificacién posibilita reducir el margen de error causado por
el empleo de conceptos no-significativos a una formacién social especifica.

Como primer paso en esa direccion vamos a comenzar examinando el sig-
nificado simbdlico de la empresa en el imaginario norteamericano de cara a
otras sociedades. Creo que a partir de alli estaremos habilitados para utilizar
y entender mejor el valor sociolégico del concepto de cultura organizacional,
tanto para los norteamericanos como para nosotros.

Desde el punto de vista histérico y econémico, la empresa viene siendo
una institucion fundamental de la nacién norteamericana, confundiéndose con
el propio proceso de formacion de esa sociedad, no sélo como una pieza basica
del sistema econémico, sino como un instrumento de la conquista e integra-
cion territorial, social y econémica del pais. Al contrario de lo que ocurrié entre
nosotros -la Corona portuguesa fue la responsable de la colonizacién, con-
quista e integracién del territorio nacional-, en los Estados Unidos el empren-
dimiento privado tom6 la delantera de todo ese proceso de interiorizacion for-
jado en el seno de la sociedad naciente, como bien demuestran las grandes
vias de ferrocarril, frutos de emprendimientos particulares, que cortan el terri-
torio norteamericano de este a oeste, propiciando su integracién. De la mis-
ma forma que los suelos agricolas (con millones de pequenas propiedades
rurales), las areas naturales y los depdsitos minerales fueron explotados
empresarialmente desde el nacimiento de los Estados Unidos.14

En los Estados Unidos, por lo tanto, sociedad y empresa privada crecieron



juntas. Esta Ultima, tal vez, sea la institucion que mejor sintetiza los valores
centrales de la cultura norteamericana. La empresa privada es, desde el pun-
to de vista ideolégico, la expresién concreta y sustantiva de la idea de libre
iniciativa, de libertad econdémica y del derecho individual de producir.lS/16 Ella
es vista como la raiz del desarrollo econdmico y la senara privilegiada para la
expresion de la autonomia y del desempeno individual; medida por la cual, en
el universo individualista, igualitario y moderno, un individuo puede ser legiti-
mamente diferenciado de otro.17 A esa representacion simbdlica de la empre-
sa se junta una ética de trabajo que ve, en la acumulacién de bienes materia-
les y en el lucro, la recompensa legitima por el trabajo arduo, instrumentos
por los cuales todos pueden realizar el “sueno americano”. El sueno es el de
una tierra donde el individuo vale y asciende socialmente por o que hace y no
por su cuna o posicion social; una tierra de libertad, autonomia, igualdad, jus-
ticia, progreso y oportunidades ilimitadas para todos.18 Si el origen de esos
valores es religioso, como quieren algunos, o proceden de la racionalidad del
lluminismo, como defienden otros, el hecho es que Estados unidos desarro-
[16 un sentimiento de predestinacion que deriva en otro mas fuerte aln: el de
tener como misién ordenar el mundo. En este contexto, la imagen de la tierra
de la libre iniciativa y de las oportunidades ilimitadas tiene una posicién cen-
tral en la cultura americana.m/20

Dentro de este universo simbdlico, la empresa da espacio sintomaticamente,
no soélo trabajo y empleo, sino también elementos para la construccion de
identidades sociales y de la propia identidad nacional norteamericana. No es
por casualidad que la empresa es privilegiada en términos conceptuales cuando
se habla de cultura y de administracion en los Estados Unidos. Consecuente-
mente, el concepto de cultura organizacional/empresarial en ese pais tiene
una dimensién sociolégica estructural, que no es valida para otras socieda-
des como, por ejemplo, la brasilena.

Entre nosotros, sélo recientemente, desde la mitad del siglo XX en adelan-
te, es que la empresa pasa a ser parte legitima de nuestro proceso de forma-
cién histérica y econdmica, una vez que toda la colonizacion, conquista e inte-
gracion nacional ocurrieron bajo la égida del Estado, quedando el emprendi-
miento e iniciativas particulares practicamente ausentes en ese movimiento
de construccion nacional. Al contrario de la sociedad anglosajona, en las so-
ciedades ibéricas la ética prevalecente en relacion con el trabajo, principal-
mente el manual, desestimulaba cualquier iniciativa individual; el trabajo no
dignificaba al hombre ibérico y éste no se definia por sus actividades de traba-
jo, y si por la red mas amplia de sus relaciones sociales. Seglin ese sistema
de valores, el lucro no era percibido como la recompensa debida al trabajo
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arduo, sino como la apropiacion de algo (el tiempo) que no pertenecia al hom-
bre y si a Dios. El trabajo no era inferior porque era hecho por esclavos, pero
era realizado por esclavos porque era conceptualmente inferior.21

Contrariamente a los Estados Unidos, la ausencia de la iniciativa individual
fue tan marcada entre nosotros que el Barén de Maua se merece un trata-
miento especial por parte de nuestra historiografia, justamente por haber sido
un hombre emprendedor, tal vez el Unico, en el panorama econémico del siglo
XIX. Aunque hoy sus realizaciones sean valoradas, no fue ese el sentimiento
de la sociedad brasilena en aquella época. Ademas, su vida y sus relaciones
con la sociedad y con los politicos brasilefios son ilustrativas de la ética ibéri-
ca respecto del lucro y al trabajo, segun lo descrito antes. A pesar del gran
ndmero de novedades que introdujo en el pais, y de que a todos les gustase
el confort introducido gracias a €él, el Baron de Maua era un personaje hostilizado
debido a sus lucros y se tenian serias dudas acerca de las intenciones que lo
acompanaban. Mauéa no hacia trenes, barcos ni implantaba la iluminacion
publica a gas por placer o generosidad, sino porque esos emprendimientos
generaban ganancias. Pero, para aquella época y su ética ese comportamien-
to revelaba el grave desvio de caracter al poner los intereses materiales por
encima del bien comdn. En otra ocasion, el propio Baron resumio el proble-
ma; desgraciadamente entre nosotros se entiende que los empresarios de-
ben perder para que el negocio sea bueno para el Estado, cuando es justa-
mente lo com‘rario.22

Jorge Caldeira, en su libro sobre Maua, registra que el ano 1865 fue parti-
cularmente preocupante para el Baron, justamente por los grandes lucros que
él habia obtenido, pues, en caso de que la noticia se hiciese publica, mas
sospechas serian levantadas acerca de sus intenciones, idoneidad y carac-
ter. Para la moralidad brasilena de aquella época, una fortuna permanente-
mente alimentada por ganancias crecientes era la prueba concreta de que su
propietario estaba haciendo cosas éticamente contrarias. Tal riqueza o éxito
no eran vistos como senal de buen servicio al progreso del pais.

Maua fue en su época uno de los hombres mas ricos y poderosos del mundo.
Su fama era mayor en Londres y Paris que en Brasil. Su poder en el Rio de la
Plata causaba envidia a los diplomaticos y politicos brasilefios. A pesar de
sus intentos de usar su influencia para auxiliarlos a ellos y a los negocios
brasilenos en la regién, estos lo hostilizaban mas todavfa.23 Ahora, una socie-
dad que concibe lucro, emprendimiento individual y vision empresarial como
indicadores de desvios de caracter, y hasta como una amenaza al bien co-
mdun, no asocia con la institucién-empresa el mismo conjunto de valores que
otra que si ve en esas categorias sentidos simétricos inversos.



Cuando la empresa moderna surge en el escenario brasileno con el proce-
so de industrializacién en el siglo XX, aparece nuevamente por iniciativa o a la
sombra del Estado. La empresa privada, como expresion de valores que orien-
taran nuestro comportamiento econémico, continda, en parte, a remolque de
la dirigencia politica. Por lo tanto, su trayecto no se entrafa simbdélicamente
en nuestro quehacer social. Se entiende que el sentido que ella posee para
nosotros reflejara justamente su dimensién histérica y de significado. La
empresa como institucion esta lejos de ser un equivalente estructural de los
valores que simboliza en los Estados Unidos. Entre nosotros su significado y
funcién econdmica son, en numerosas circunstancias, eclipsados por lo que
las per-sonas denominan “funcion social”. Como institucion econémica de las
sociedades modernas, cuyo papel central es el de generar empleo y riquezas,
la empresa, en Brasil agrega una responsabilidad social, juntando a la eva-
luacion de su desempeno econdmico, evaluaciones de orden ético y moral. A
partir de esa doble dimensién que le es atribuida, la empresa pasa a ser uno
de los principales agentes del campo de discusion politico-ideoldgico brasile-
no, y ocupa uno de los polos de la explosiva oposicion capital/trabajo que,
para muchos autores y analistas, es paradigmatica en la explicacion de nues-
tra realidad.

Se consideramos aun que el significado de la actividad empresarial priva-
da en Brasil no cambié mucho desde los tiempos de Maua hasta hoy, queda-
ran mas evidentes las limitaciones de la empresa en el Brasil como fuente de
identidad. Aunque el segmento de empresarios ejercite un discurso liberal,
sus representaciones sobre |la propia actividad practica son bien distintas,
defensivas y retraidas. La inversién privada es concebida e imaginada como
una consecuencia condicionada de la inversion estatal. Si el gobierno entrare...,
si el gobierno invirtiere..., si el gobierno comprare..., entonces haremos esto
0 aquello.24 O sea, ser empresario privado en Brasil, principalmente de gran
porte, no se constituye como actividad estrictamente individual caracterizada
por una visién de mundo que comprende pionerismo, riesgo e independencia
del Estado. El empresario brasileno dificilmente asume una postura de direc-
cién social y prefiere ir a remolque de la iniciativa estatal.

Esa vision de la incertidumbre no se configura como un privilegio de nues-
tra elite empresarial. En verdad, ésta es compartida por diferentes niveles de
escalones administrativos, principalmente los que conciernen al sector esta-
tal, como muestra un estudio intercultural realizado en mas de 40 paises por
Geert Hofstede entre empleados de una empresa multinacional, sobre las
relaciones entre cultura nacional y caracteristicas administrativas. En este
estudio, Brasil aparece como uno de los paises que presentd uno de los indi-
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ces mas altos de aversion al riesgo. Nuestra cultura administrativa se carac-
teriza por practicas y valores que parecen privilegiar mas la buena relacion en
el trabajo y una larga permanencia en un mismo empleo; preferencia de gran-
des organizaciones como empleadoras, por tener una rigida estructura jerar-
quica, una vision negativa de la competencia individual, por el apelo constan-
te al consenso, por una valorizacion de liderazgo consultivo y poca ambicion
de progreso individual etc., antes que por valores tales como disponibilidad
para cambios frecuentes de empleo, gran ambicion de ascenso y de éxito
individual, alta motivacion para el desempeno, valorizacion de la competencia
individual etc.25

Con ese significado y dimensién historica, la empresa tiene un sentido
bastante diferente entre nosotros, cuando lo comparamos con su similar
norteamericana o con la japonesa. Entre nosotros, la empresa ofrece empleo
y trabajo, pero no identidad como ocurre en aquellas sociedades. Ahi nace la
dificultad de crear culturas organizacionales claras y fuertemente demarcadas,
como las Ibmistas, en los Estados Unidos. La “energizacion” de las empre-
sas, tan de moda en algunas tecnologias administrativas modernas, es mas
problematica, en la medida en que el espacio simbélico ocupado por el traba-
joy el peso relativo del mismo y de las organizaciones en la vida privada de
las personas, es considerablemente menor cuando comparamos Brasil con
los Estados Unidos, y con Japén.

En Brasil, los elementos utilizados para la construccion de identidades estan
anclados, predominantemente, en otros grupos sociales, como por ejemplo,
la familia, los amigos, el circulo religioso, la red de relaciones personales.
Estos son los que nos definen y nos posicionan dentro de la estructura social.
Trabajo y ocupacién pueden, a veces, desempenar este papel, pero lo hacen
vinculados con categorias generales del tipo profesor universitario, antropélogo,
abogado, empresario, operario, etc., casi nunca con una organizacion. Esta
es siempre un segundo marcador social. Por ejemplo, en el Japén es justa-
mente lo contrario. Sabemos primero sobre la organizacién donde una perso-
na trabaja y mucho después su funcién y actividad. Ese orden de precedencia,
entre el lugar de trabajo y lo que se hace, demuestra la jerarquia que existe
entre el grupo y el individuo, y la importancia del sentimiento de pertenencia
enla sociedadjaponus‘sa.26 Este Gltimo permanece como un valor estructurante
de las relaciones sociales a lo largo de la vida de cualquier japonés, aunque
el grupo que sera el blanco de la lealtad se altere. En la infancia y juventud, la
familia o la aldea son fundamentales. De ese periodo en adelante, el lugar de
trabajo y el trabajo en si se tornan los mas importantes.27

La empresa y el trabajo son absolutamente prioritarios en la vida de cual-



quier hombre adulto japonés, y engloban lo que nosotros denominariamos la
vida privada de las personas. Muchas empresas mantienen condominios para
sus empleados -que normalmente pasan sus periodos de vacaciones en ex-
cursiones, en conjunto por el pais o por el exterior- y algunas poseen hasta
mausoleos donde sus miembros pueden ser enterrados juntos.

En los Estados Unidos, a pesar de que la ética individualista prevaleciente
impida el englobamiento del individuo por cualquier totalidad mayor a él mis-
mo, la empresa posee, también, otra importancia (ademas de la mencionada
anteriormente), que favorece la construccion de identidades organizacionales.
La empresa funciona como un indicador del desempeno individual. Por el tama-
no, fama, prestigio e importancia de la organizacion en la que se trabaja, es
posible evaluar lo que cada uno fue capaz de realizar. Ser gerente o director
de una IBM o GM, o profesor de una universidad, es un parametro social
importante, que permite que las personas midan instantaneamente el grado
de éxito profesional, de achievment de un determinado individuo dentro de la
sociedad norteamericana.

En Brasil, la empresa, sea publica o privada, funciona mucho mas como
un indicador de posicion social y estabilidad econémica que de cualquier otra
cosa. Eso sucede porque esta ausente para la mayor parte de los segmentos
sociales, cualquier ideologia de meritocracia y self reliance. Las representa-
ciones sobre los criterios de obtencion de empleo y la respectiva movilidad
vertical envuelven otros parametros que la exclusiva capacidad individual. En
ese sentido, el lugar donde yo trabajo y o que hago tienen un peso mucho
menor en la indicacién de lo que soy como individuo; funciona mas como un
marcador de mi insercidén como persona en el interior de la sociedad brasile-
fa.” Un ejemplo de esto lo constituye el mitolégico “empleo en el Banco de
Brasil” para las clases medias, y la categoria trabajador para las clases traba-
jadoras. Como indican diversos trabajos, ser trabajador es un elemento im-
portante en la identidad de esos segmentos. No o es por el significado del
trabajo en si, sino por el hecho de indicar una opcién moral entre una vida
honestay una de bandido, y en el caso de los hombres por reafirmar la posi-
cion masculina de |oroveedor.29 No deja de ser sintomatica, también, la dife-
renciacion jocosa que se hace entre empleo y trabajo en Brasil, y es significa-
tiva la ausencia del trabajo como un tema central en nuestra cinematografia,
dramaturgia y |iteratura.30/31
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3 CRITICAS A LA IMPORTACION DEL MODELO NORTEAMERICANO

A los significados anteriores atribuidos a la empresa, a la libre iniciativa, al
trabajo, etc., creo que en nuestra sociedad la relevancia del estudio de cultu-
ras organizacionales especificas, para el entendimiento de los aspectos sim-
bélicos de la vida empresarial y administrativa, es muy diferente para Brasil y
para Estados Unidos. Es por eso que veo con cautela algunas de las investi-
gaciones y trabajos producidos sobre cultura organizacional en Brasil. En casi
todos aparecidé una utilizacion literal del concepto como si la empresa tuviese
la misma dimension estructural y, por consiguiente, el mismo contenido so-
ciolégico. Los investigadores pasaron a buscar culturas organizacionales en
los mismos moldes y escuadras norteamericanos, cuando en verdad su exis-
tencia en nuestro universo social, en el mismo sentido norteamericano, es
por lo menos disc:utible.32

Mas alla de eso, existe, desde mi punto de vista, una gran confusion entre
identidad y cultura. El hecho de que las empresas, en Brasil 0 en cualquier
otro lugar, se consideren diferentes no implica la existencia de una cultura
diferente. La identidad es el conjunto de elementos que, en una deter-minada
circunstancia y momento histérico, un grupo elige para autodefinirse o repre-
sentarse. Es la conciencia de mi estilo, de mi tradicién versus la de los de-
mas, y no puede ser conducida con un sistema cultural diferente, que implica
definiciones diferentes para un mismo sistema de simbolos y significados.

Ese Ultimo aspecto nos remite a otra cuestion que me parece también pro-
blematica en los trabajos sobre cultura organizacional en Brasil. El analisis
cultural se caracteriza basicamente por privilegiar el nivel de las representa-
ciones. La gran mayoria de los trabajos ha estudiado poco o casi nada el
universo simbdlico de los diferentes segmentos que componen una empre-
sa. Confunden politicas y procedimientos administrativos de los segmentos
ejecutivos con la cultura de la empresa. Mas alin, toman como representati-
vos de la dimensién simbdlica de la organizacion a los valores que, normal-
mente, son explicitados por el grupo dirigente. La interaccion entre los dife-
rentes segmentos, tanto en términos de modelo de relaciones sociales y
politicas, como de las representaciones que les corresponden, tampoco es
abordada, quedando en duda qué es lo que las personas consideran como
cultura de empresas.

Esa importacion automatica del concepto de cultura organizacional lleva a
la reproduccién, sin reflexion, de un recetario antropolégico en el cual constan
mitos, héroes, ritos, etc., que se buscan y, consecuentemente, se encuen-
tran en todas las empresas. Historias empresariales son elevadas a catego-
rias de mitos, las empresas estatales se colman de héroes organizacionales;



un analisis mas cuidadoso del contenido social de cada una de esas catego-
rias, aqui o alla, no nos llevaria necesariamente a los mismos personajes y
conceptos.33

Tomemos el caso del héroe organizacional norteamericano, analicemos la
estructura de su personaje y preguntemos: entre nosotros ¢existe un equiva-
lente estructural de ese personaje social? Siy no. Si, en la medida en que
existen hombres que marcaron de forma indeleble la época en que vivieron y
la organizaciéon que fundaron. No, en el sentido de que esa marca es menos
un modelo para la accién, una inspiracién empresarial, una indicacion de las
realizaciones de aquel individuo, y mas un trazo ilustrativo de la persona, de
su dimensién y estatura social y moral. O sea, entre nosotros, las realizacio-
nes soélo importan cuando las legitimamos socialmente incluyendo el como y
el contexto en que fueron realizadas.

Ese es justamente el caso del Barén de Maud. Para ser un héroe, en su
época, él debid hacer todo lo que hizo, pero sin lucros, sin intereses y sin
cualquier macula de caracter. O sea, para ser tan rico y exitoso tenia que ser
perfecto. Nosotros brasilenos, de manera general, no esperamos que nues-
tros héroes sean “gente como la gente”, seres normales, pero si personas
especialisimas, que en todo momento deben probar su excepcionalidad. Edson
Arantes do Nascimento, Pelé, se dio cuenta de eso muy bien cuando declard
que aqui, en Brasil, en todo momento uno tiene que probar que es un héroe.
No es suficiente haber hecho algo excepcional, una Unica vez. Es necesario
hacerlo siempre.

Assis Chataubriand es otro ejemplo paradigmatico. Su biografia, que re-
cientemente fue un gran éxito, nos encanta menos por las realizaciones del
empresario y mas por los medios mediante los cuales él concretd sus objeti-
VOS Y por su caracter. Quedamos mucho mas fascinados por su perso-nalismo,
por el modelo de relaciones sociales y politicas del Brasil de su época, por la
Ley Teresoca, por sus elecciones fraudulentas para senador por estados en
los cuales nunca vivio, etc., que por sus realizaciones. El mismo se aplica a
Roberto Maninho. Hablamos de como él usa su poder de comunicacioén, de
cdmo somos “dominados por la Globo”, cémo el pais vive a merced de sus
intereses privados, y muy poco sobre la calidad de la television brasilena, de
su capacidad técnica, etc. No es que no sepamos eso 0 no admiremos esas
cosas, pero si sabemos que el valor de esa dimension material y empresarial
es neutralizado por el comportamiento moral, social y politico “dudoso” o
“deletéreo” que se le atribuye a esos personajes. No es suficiente hacer, es
necesario hacer dentro de determinados parametros. Por eso, es que en Bra-
sil los winners son loosersy los loosers se vuelven winners. En ese contexto,
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el dueno de una empresa es, desde el punto de vista representacional, mucho
mas un patrén que un realizador, es un modelo para la accion. Agréguese a
eso, los valores que asociamos a las trayectorias sociales verticales. Dificil-
mente concebimos los ascensos como resultado exclusivo de los recursos
internos de los individuos. Los vemos, por regla, como el resultado de la
movilizacion un tanto ilegitima del capital de relaciones sociales y familiares
de cada uno de nosotros.

El héroe norteamericano, sea organizacional, deportivo o politico, no tie-
ne ese significado. La diferencia entre el nuestro y el de ellos nace justa-
mente de las diferencias entre los principios ideoldgicos que estructuran las
dos sociedades. Brasil es una sociedad relacional, o semitradicional, que
conjuga una vision jerarquica y tradicional del mundo con otra igualitaria e
individualista. Eso significa que para nosotros las relaciones sociales tie-
nen mas valor que los individuos que las componen. Los Estados Unidos
son, al contrario de nosotros, una sociedad donde predomina una Unica ética:
la individualista e igualitaria. Alla, el individuo es el sujeto moral y normativo
de las instituciones. Es el elemento sobre el cual se asienta todo el siste-
ma. Y, aunque todos sean considerados iguales, cada individuo es Unico e
idiosincrasico.”’

El héroe, en una sociedad como ésa, es justamente aquel que consigue
dejar su marca, su impresion digital en el mundo; el que sélo logra imponer
su orden y visién de mundo sobre los demas. El héroe individualista es un
personaje anénimo, no es un principe, un noble, pero si es un regular guy,
“gente como la gente”, que tiene flaquezas y que se equivoca, pero tiene la
compulsion de vencer y sabe levantarse cuando tropieza. Lo que se glorifica
a través de él no es un caracter divino o especial, sino la victoria de las
especificidades de cada uno, aquella diferencia que en un mar de personas
iguales transforma a cada individuo en un ser Unico y sin igual. Lo que se
glorifica también es el mérito y el desempeno individuales, aquellos elementos
gue generan jerarquias que no contradicen el principio del tratamiento igua-
litario ante la ley, y la posibilidad de que cada uno de nosotros sea también
héroe. Fundamentalmente, se alaba la preeminencia del individuo sobre el
grupo, sobre las relaciones y los procesos sociales. Es por eso que el héroe
individualista es un modelo para la accién, una inspiracion.

Ese perfil heroico se reproduce indefinidamente en los mas diferentes
contextos y bajo la piel de los mas diversos personajes. Sus caracteristicas
son las mismas, esté donde esté. El actda en el interior de una organiza-
cién, como Henry Ford o Lee laccocca, que pusieron de pie empresas casi
quebradas; lucha contra indios en el lejano oeste, como John Wayne; se



debate, como el agente 007, contra las maximas fuerzas del mal o lucha contra
las fuerzas de la naturaleza, como los héroes de Infierno en la torre, El destino
del Poseidon, Terremoto, Tiburdn y toda la serie de cine catastrofe.

Es debido a esas caracteristicas del héroe individualista que el fundador
de una organizacion es visto, por la sociedad norteamericana, como social e
ideol6gicamente importante. La organizacion es su creacién individual, trae la
marca de su identidad. Esta es la expresién concreta y material de su desem-
peno y de la victoria de su orden y visién del mundo sobre las demas. Es mas
que una simple empresa, es la corporizacion de sus ideales y ansias. Por eso,
mucho antes del advenimiento del propio concepto de cultura organizacional,
muchas firmas norteamericanas ya tenian como habito hablar de su mision,
y principios y valores de sus fundadores.

En Brasil, por otro lado, considerando el significado que atribuimos a la
categoria de héroe, se hace dificil imaginar que éste pueda tener la misma
dimension sociolégica y el mismo tipo de importancia para las culturas de
empresas que su semejante del hemisferio norte. Ademas, recien-temente,
con la popularizacion del concepto algunas firmas, en gran parte por iniciativa
de sus segmentos gerenciales, pasaron a hablar de ese tema y a sistemati-
zar en sus escalas de valores, mision y objetivos. Es debido a la falta de
relativizaciones que me refiero a una importacion, sin reflexion, del recetario
tedrico y metodolégico de los estudios de cultura organizacional de los Esta-
dos Unidos, por parte de Brasil.

Otra cuestion, traida por el concepto de cultura organizacional, es de orden
metodolégico. Para enfatizar la cultura de empresas, cada objeto de estudio
es tratado como un universo cerrado, separado del contexto social donde se
encuentra. Ninguna empresa o cultura organizacional es entendida, descrita
o relacionada a la cultura norteamericana. Cada empresa es vista como un
universo singular, autocontenido, generador de sus propias manifestaciones
culturales particulares. Cada organizacién es Unica con relacion a todas las
demas. Ese es justamente el punto central. Paradigma de la ideologia indivi-
dualista, igualitaria y moderna, la sociedad norteamericana ecuaciona cada
organizacién a un individuo, y la trata metodol6gicamente como su igual. Lo
interesante reside justamente ahi, en conocer las particularidades idiosin-
crasicas de cada una, como se conoce Y valoriza las de los individuos particu-
lares. Cada cultura organizacional es un caso Unico, un ejemplo de como una
determinada situacion fue enfrentada sin que cualquier teorizaciéon contintie a
partir de alli.

Desde mi punto de vista, las posibilidades de la interdisciplinaridad entre
antropologia y administracién indican mucho mas. Sefalan, justamente, la
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superacion del sindrome “del caso”. El esfuerzo debe hacer generalizaciones
a partir de los ejemplos especiales, de profundizar en los detalles de manera
que ellos puedan revelarnos algo, mas alla de si mismos. Este énfasis ana-
litico en el universo interno de la empresa crea una falsa cuestién teérica
debatida casi hasta el agotamiento: La cultura organizacional ¢es una cosa
que la empresa tiene, una variable interna o es parte de un ambiente cultural
mas amplio donde la organizacion se inserta, siendo una variable externa?

En el primer caso, las organizaciones, mas alla de producir bienes y servi-
cios, crean productos culturales como leyendas, ritos, simbolos, mitos, hé-
roes, presupuestos basicos de valores, que son transmitidos a las nuevas
generaciones a medida que se muestran vé\Iidos.35 La cultura en este caso
es un producto de las relaciones entre los individuos en las organizaciones.
En el segundo, la cultura es traida hacia adentro de las organizaciones por
sus miembros. En esa Ultima perspectiva no existirian culturas organiza-
cionales, sblo culturas nacionales.36

Es evidente, que ninguna empresa, sin otro tipo de institucion, adn siendo
de accidn, flota en el vacio. Aunque la administracion sea una tarea objetiva,
esta culturalmente condicionada, sujeta a los valores, principios y tradiciones
de una determinada sociedad, valores actualizados también en sus practicas
y politicas administrativas. Por lo tanto, cualquier produccién especifica de una
empresa se da a partir del contexto simbélico donde ella se encuentra. Todas
sus producciones inter-nas, por mas especificas que sean, estan permanen-
temente relacionadas a este contexto que envuelve los limites de la organiza-
cion. Ningun significado se establece en lo absoluto, pero siempre a partir de
las relaciones internas del sistema al cual pertenece.

La mejor forma de ver el problema de la naturaleza de la cultura organizacional
es considerar la cultura como un elemento menos sustantivo. Cultura no es
algo que se produce en el interior de una empresa o se acarrea hacia adentro
de ella. Es un sistema de simbolos y significados de dominio publico, en cuyo
contexto las tareas y practicas administrativas pueden ser descritas de forma
inteligible para las personas participantes. Desde un punto de vista mas prag-
matico, puede ser entendida como reglas de interpretacion de la realidad, que
no son concebidas univocamente por todos, a fin de que estén permanente-
mente asociadas a la homogeneidad o al consenso. Esas reglas pueden ser
y son reinterpretadas, negociadas y modificadas a partir de la relacion entre
estructura y el hecho, entre la historiay la sincronl’a.37

Esa sustantivacion del concepto de cultura por parte de la teoria de admi-
nistracion precisa ser entendida en el contexto de la logica diferenciada que
instruye a dos disciplinas: la antropologia y la administracién. Si hoy los admi-



nistradores estan interesados en las producciones simbdlicas internas de las
empresas y en l0s universos sociales que las circundan, eso se debe, estric-
tamente, a los resultados que juzgan; de ahi podran devenir en la elaboracion
de una teoria que mejor explique el comportamiento empresarial. O sea, lo
que esta en la esencia de ese cambio de intereses de la administracién, de
una dimension mas factual y objetiva de la realidad para otra mas expresiva
y simbdlica, es la blsqueda de sus tradicionales objetivos. Si la practica ad-
ministrativa viene demostrando que ciertos conceptos y valores no son de
aplicabilidad universal, que a determinados procesos sociales no les corres-
ponden los mismos resultados, que la nacionalidad de los gerentes es uno
de los factores mas importantes en la eleccion y decisiones administrativas,
¢cOmo no tener en cuenta esos factores? Mas aln, ¢como tratar la cultura de
forma que ella pueda convertirse en una variable controlable dentro de los
modelos administrativos?

El concepto de cultura organizacional surge y se populariza justamente por
la posibilidad que ofrece de instrumentalizacién de esa dimension hasta en-
tonces intangible. Es fundamental dimensionar de forma mas objetiva las
relaciones entre los aspectos objetivos y representacionales de la administra-
cion, y esperar que ese paradigma produzca nuevos y mejores instrumentos
de intervencion y comprension de la realidad. En suma, que se extraiga la legi-
timidad de la existencia teérica de sus posibilidades practico-instrumentales.

Ese sentido instrumental esperado del concepto de cultura puede ser visto
en el tratamiento dado al tema. Existe la preocupacion constante en construir
tipologias caracterizadas sustantivamente, del tipo de culturas fuertes y débi-
les, culturas buenas y malas, etc. O en desarrollar metodologias de cambio
cultural, donde previamente las etapas a ser cursadas ya estén delimitadas.
La cuestién del cambio cultural es, sin duda alguna, la dimensién donde esa
perspectiva empiricista e instrumental de cultura se expresa con mas fuerza.
Cémo cambiar una cultura es el gran interrogante para todos. Los términos
manejar, controlar, alterar y dirigir, frecuentes en el vocabulario referido al
cambio y en los titulos de los libros sobre el tema, transmiten la preocupacion
por el desarrollo de una tecnologia de intervencién efectiva.

Ese sentido sustantivo y pragmatico que los administradores esperan po-
der derivar de los estudios de cultura organizacional me parece problematico
en este intento interdisciplinario. En términos instrumentales y de interven-
cion puntual en la realidad, la antropologia tiene muy poco para ofrecer. Aun-
que el concepto de cultura haya sido central en esa disciplina hace mas de
cien anos, el sentido que la antropologia tradicionalmente le ha atribuido es
mas comprensivo e interpretativo que instrumental e intervensionista. Actual-
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mente, el conocimiento que la antropologia posee acerca de los procesos
culturales, de la produccién y circulacion simbdlica, del cambio y de las rela-
ciones entre diferentes sistemas esta lejos de lograr la produccién de tecno-
logias que permitan intervenciones, manejos y cambios de forma tan contro-
lada y orientada para corresponder a las expectativas pragmaticas de los
administradores en general.

Reconociéndose esos limites del concepto de cultura y la l6gica pragmati-
ca que orienta a los administradores, la pregunta que se hace es: ¢cual sera
la durabilidad del interés acerca del concepto de cultura y su utilizacion en la
administracion? ¢Sera que pasada la moda, el concepto de cultura dejara raices
en la administracion?

Finalmente, y no menos importante que el resto de nuestra critica concep-
tual, el término cultura organizacional o de empresa no explica lo que es abso-
lutamente fundamental y mas proficuo en esta reciente relacién entre antro-
pologiay administracion. Lo que debe estar en la raiz de esta interdisciplinaridad
no es la forma de administrar de la empresa o de otras instituciones adminis-
trativas, sino la propia administracion. Y con eso quiero decir:

* La légica intrinseca subyacente a las diversas teorias de administracion;

* Los valores y presupuestos subyacentes a las diversas teorias de admi-
nistracion;

e La forma como estos se relacionan a los valores y presupuestos que
estructuran las sociedades donde esas teorias van a ser aplicadas.

Si la antropologia no puede establecer relaciones causales entre determi-
nadas formas y contenidos culturales, y determinadas teorias, practicas y
politicas administrativas, no sera dificil demostrar que estas Ultimas no son
implementadas en la nada. Por mas envueltas que estén en el lenguaje tran-
quilizador de los nimeros, es posible identificar los valores que estan expre-
sando y priorizando, valores que, a veces, estan en claro conflicto con aque-
llos privilegiados por la sociedad donde son utilizados.

Sintetizando. La gran mayoria de las teorias, practicas y politicas adminis-
trativas fue producida en determinados contextos culturales que enfatizan
algunos valores fundamentales a esos ambientes, pero que en muchos ca-
sos pueden recibir pesos y significados diferentes con respecto a otros. Por lo
tanto, cuando son utilizados pueden no actualizarse de acuerdo con los
parametros previstos, suscitando lecturas diferenciadas, adaptaciones, cam-
bios y arreglos.

Por lo expuesto a lo largo de este trabajo, creo, consecuentemente, que la
forma mas productiva de concebir esa interdisciplinaridad es invirtiendo en
los aspectos mencionados. Es en esa esfera que reside el sentido mas prag-



matico que la administracién puede obtener de su interés por la cultura, y
también donde la antropologia puede contribuir mejor con su capacidad
interpretativa, articulando paradigmas sociales con situaciones particulares y
microscopicas.

Esa critica a la postura tedrica de enfatizar el universo interno de la empre-
sa no significa invalidar el estudio de organizaciones especificas. Significa,
si, entender el significado socioldgico de la empresa en Brasil y sus relacio-
nes con un contexto mas amplio, en permanente relaciéon con él. La empresa
moderna no es una institucion total, en el sentido utilizado por Goffman (1987),
que suple todas las necesidades de sus miembros.38 Estos estan diariamen-
te atravesando los muros que los separan del universo social donde la em-
presa se encuentra, atribuyendo nuevas lecturas a viejos simbolos, creando
y abandonando otros.

4 EL CONCEPTO DE CULTURA ADMINISTRATIVA

Justamente por los motivos indicados anteriormente creo que el término
cultura administrativa es mas apropiado que el de cultura organizacional, para
poder asi considerar la dimension simbdlica de la vida empresarial y adminis-
trativa en Brasil. Primero, el concepto no se restringe a un Gnico tipo de insti-
tucion del mundo moderno que tiene por tarea administrar. Ni enfatiza, dentro
del universo analitico que €l privilegia, una sola modalidad de emprendimiento
empresarial, como la gran empresa u organizacion. Segundo, no trae las
marcas evidentes del campo intelectual que lo gesto para contemplar de ma-
nera mas sociolégica la tarea de administrar recursos humanos y materiales,
colocando el foco tedrico en la dimensién simbdlica de la tarea de administrar
y no sobre las instituciones que lo hacen. Eso posibilita que las categorias
relevantes para cada universo social sean atribuidas por él mismo, disminu-
yendo la posibilidad de utilizacién de categorias, metodologias y problemati-
cas tedricas de forma poco reflexiva. Tercero, el concepto de cultura adminis-
trativa sefala, con mas claridad, la importancia de la relacion de los diferen-
tes tipos de instituciones que administran y de la propia administracion con el
universo social en el cual se encuentran insertas. Al mismo tiempo, permite
relacionarlas con los presupuestos valorativos subyacentes a las diferentes
teorias de administracion moderna, y posibilita un mayor entendi-miento de
los posibles impasses e inadecuaciones como de sus utilizaciones.

Es esa dimensioén sociolégica del concepto de cultura administrativa la que
me parece ser su gran ventaja comparativa, en la medida que ese concepto
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nos permite relativizar las diferentes instituciones, teorias, practicas y politi-
cas administrativas de cada universo social, que pueden representar contri-
buciones expresivas para la tarea de administrar recursos humanos y mate-
riales, aunque no estén tradicionalmente asociados a ella. Por ejemplo, el
carnaval brasileno presenta una fantastica organizacion y creatividad, tanto
en términos de recursos como de utilizacion de materiales, que contrasta vi-
vamente con otros aspectos de nuestra vida administrativa. Seria el caso de
pre-guntar: ¢qué existe en la gestion “carnavalesca” de los recursos huma-
nos y materiales que lo hace parecer uno de los mas exitosos emprendimientos
brasilenos?

Podriamos entonces definir cultura administrativa como el conjunto de 16gi-
cas y valores contextualizados de forma recurrente en la manera de adminis-
trar de diferentes sociedades. Esos valores no son necesariamente intrinse-
cos a la tarea de administrar recursos humanos y materiales. Son las mis-
mas reglas de interpretacion de la realidad que instruyen la vida social como
un todo, apenas jerarquizadas y relacionadas, en algunos casos, de manera
distinta 0 no dentro de las instituciones encargadas de administrar. Las par-
ticularidades de significado que esos sistemas de valores pueden asumir en
el universo de las empresas, organizaciones prestadoras de servicios, sindi-
catos, fundaciones beneméritas, etc., pueden ser aprehendidas teniendo como
contrapunto la comprension sociolégica de la sociedad envolvente.

Entender sociolégicamente una sociedad es saber como esta ordenada en
términos de valores e instituciones, y los respectivos peso y significado que
cada una posee en el contexto de aquel universo social. Morfolégicamente,
gran parte de las sociedades modernas esta organizada en torno de las ins-
tituciones (familia, Estado, partido politico, sistema econdmico y judicial,
autébnomos, etc.). Aunque semejantes en este aspecto, esas sociedades son
bastante distintas en su operacién practica y en el significado que le atribuyen
a muchas categorias sociales consideradas como comunes. Es justamente
en este nivel que el analisis de cuio mas socioldgico hace toda la diferencia,
al buscar conocer el contenido especifico que una misma categoria social o
valor recibe en varias sociedades donde es utilizado, y como se relaciona con
las demas.

Por ejemplo: las categorias publico y privado ¢poseen para nosotros el
mismo sentido que para los norteamericanos? Si no, ¢qué significan para
nosotros y cémo esos significados que les atribuimos se relacionan con las
formas de gestion de los recursos privados y publicos en Brasil? ¢Cuales son
los principios fundamentales de que nos valemos cuando nos envolvemos
en tareas que clasificamos como administrativas? La ética del trabajo ¢es la



misma en la empresa publica y en la empresa privada? ¢Qué significan cali-
dad, desempeno y productividad en el ambito de las empresas plblicas y
privadas brasilefas? ¢ Es posible hablar de una cultura administrativa brasile-
na que pudiese ser singularizada a través de la identificacion de principios
estructurales presentes, tanto en la empresa plblica como en la empresa
privada? ¢Cémo los presupuestos valorativos subyacentes a las teorias de
administracidon moderna se relacionan con la practica de gestién brasilena,
que parece, en muchos casos, estar en franco desacuerdo con lo preconiza-
do por esas teorias?

Si las cuestiones anteriores parecen por demas de vagas y distantes para
los problemas concretos de la administracion cotidiana, consideremos, a titu-
lo de ejercicio practico, los principios o valores que rigen, de un modo general,
los programas de calidad y comparémoslos con lo que ya conocemos sobre
administracién en Brasil.39 ¢Como podemos implementar un programa que
valoriza una concepcion de tiempo a largo plazo en una sociedad que privile-
gia el corto plazo, y cuyos héroes organizacionales son los llamados extin-
guidores de incendio? ;Cémo podemos conciliar la nocién de co-responsabi-
lidad por los productos, con una dptica individualista que enfatiza responsabi-
lidad individual por los resultados? ¢Como podemos dar solucién a la falta de
tradicién de trabajo en grupo y a la expectativa de evaluacién de desempeno
individual con la propuesta del programa de trabajos en equipo y evaluacion
por grupo? ¢Como compatibilizar una gestion basada en hechos con nuestra
ausencia de tradicion de estadisticas confiables?40 En suma, ¢qué requieren
los programas de calidad, y en qué medida la légica social y la jerarquia de
valores brasilena ayuda o dificulta su implementacion? Si quisiéremos salir
de la égida de los programas de calidad y nos enveredaremos en la nueva
area de las reestructuraciones organizacionales, surgidas en el camino de la
falencia de la reingenieria, la cuestion no seria mas compleja. En una organi-
zacion con una estructura matricial que conjuga procesos con funciones, ¢dén-
de quedan los limites de las relaciones de poder? O aun, ya que el modelo
establece una igualdad formal entre los procesos, que en la practica sabe-
MOoS que no existe, ¢qué mecanismos seran utilizados para la resolucion de
los conflictos?

Es dentro de esta perspectiva tedrico-metodoldgica que se inserta mi idea
de cultura administrativa, que no toma a la empresa como su unidad basica
de analisis, y si como la propia idea de administrar, en el contexto cultural de
las diferentes sociedades donde ésta es aplicada.
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NOTAS
* La autora es Doctora en antropologia social y
Profesora Adjunta de la Universidad Federal Flu-
minense.
2 C. Barnard: The function of executive. Cambridge,
Ma. Harvard University Press, 1938; P. Selznik:
Leadership in Administration: a sociological inter-
pretation. New York: Harper and Row, 1975.
* Para la relacion entre cultura organizacionaly des-
empeio econémico ver J. Kotter e J. Haskett: A
Cultura Corporativa e o Desempenho Empresarial.
Sao Paulo, Makron Books, 1994.
4 Peters, T. J. and Waterman, R. H.: In Search of
excellence. New York, Harper e Row, 1982; Ouchi,
W. G.: Theory Z. Reading, Mass. Addison-Wesley,
1981; Deal, T. and Kennedy, A. A.: Corporate Cul-
tures. Reading, Mass. Addison-Wesley, 1982;
Schein, E.: Organizational Culture and Leadership.
San Francisco, London, Jessey-Bass Publishers,
1985; Hofstede G.: Culture's Consequence. In-
ternational Differences in work-related values.
Beverly Hills, Sage, 1980; Pascale, R. and Athos,
G.: The Arte of Japanese Management. Simon and
Schuster, N. Y., 1981.
s Ver Hofstede, G.: “Motivation, Leadership and

Organization: Do American theories apply abroad?”
Organizational Dynamics, summer, 1980, pp. 42-
63y del mismo autor en co-autoria com Bond M.
H.: “The Confucius Connection: from cultural roots
to economic growth” Organizational Dynamics,
16(4): 4-21.

® Ver Kotter J. and Hasket J.: A Cultura Orga-
nizacional e o Desempenho Econdmico. Sao Paulo,
Makron Books, 1994. Es interesante también ob-
servar el movimiento en torno de lacompra de Lotus
por IBM, dos compaiias con culturas organiza-
cionales enteramente distintas. La de IBM caracte-
rizada, entre otras cosas, por el énfasis en las rela-
ciones competitivasy en el desempeno individualy
Lotus, cuyo nombre oriundo de una posicién de
Yoga, ya es sintomatico por si solo.

! Sobre la importancia de la cultura en el mundo
contemporaneo, ver el articulo de Samuel Hutchison:
“Choque das civilizagdes?” Politica Externa, vol. 2,
n 4, marzo de 1994, pp. 120-141 en el cual el au-
tor afirma que los conflictos del futuro no tendran
como base cuestiones econémicas e ideolégicas
(como en el pasado reciente), pero si culturales.
¢ Otras caracteristicas de la empresa transnacional



comparada con la empresa multinacional son: or-
ganizacion dispersa, interdependiente y especiali-
zada, contribuciones diferenciadas de las unidades
nacionales a las operaciones mundiales integradas,
y conocimiento desarrollado en conjuntoy compar-
tido en todo el mundo.

® En un relevamiento hecho por Adler N.: “Cross-
Cultural Research: The Ostrich and the Trend” Aca-
demy of Management Review, vol. 8, n.2, april,
1983, pp. 42-58 en 24 revistas de administracion
sobre un total de 11.219 articulos, la autora cons-
taté que el 3.6% (404) de ellos trataba sobre la
cuestion cultural, definida por ella como comporta-
miento organizacional. De ese total, 404 (53%)
abordaba la cuestion bajo un prisma unicultural, o
sea, eran estudios sobre la administra-cién en un
Unico pais que no eran los Estados Unidos. De esos
39% eran estudios comparativos de organizaciones
entre dos 0 mas paises y culturas, y el 8% eran
articulos que trataban la interaccién entre los miem-
bros de dos 0 mas paises o culturas. El resto de la
literatura, la considerada clasica de administra-
cion, y las referencias a las cuestiones culturales
son sblo incidentales.

Por el lado de la antropologia la produccion es mas
estricta aun. En un relevamiento hecho paratoda la
década de 1980, en una de las mas prestigiosas
revistas de ese area, Current Anthropology, no fue
encontrado un Unico articulo que tratara ese tema.
En Brasil, un relevamiento hecho por una de mis
alumnas en 8 revistas de administracién y marke-
ting (Revista de Administracao, Revista de Admi-
nistragao de Empresas, Revista de Administragao
Pdblica, Idort, Cadernos de Administragdo Rural,
Tematica, Administragao e Servigo, Revista de
Administragdo e Marketing), para toda la década
de 1980 e inicios de 1990, de un total de 1.969
articulos, solo el 9.2% relacionaba o mencionaba la
cuestion cultural y el 1.6% eran articulos especi-
ficamente sobre cultura organizacional.

** En los Estados Unidos existen cerca de 200
business anthropologist. De ellos, el mas conocido
en Brasil es Edward Hall, cuyo libro A Dimensao
Oculta (Rio de Janeiro, Francisco Alves, 1986) apa-
rece con frecuencia en algunas de las listas de lectura
de los cursos de antropologia como un estudio de
la dimension cultural del espacio. En Brasil, el nd-
mero de antropdlogos que se dedican al estudio de

empresasy realizan un trabajo sistematico en esa
area es mas reducido aun. En el eje Rio, San Pablo
y Belo Horizonte no existen mas que 5 antropdlogos.
* Para el debate fundamental entre una razoén prac-
ticay otra simbodlica ver el clasico libro de Marshall
Sahlins: Cultura e Razao Pratica. Rio de Janeiro,
Zahar Editores, 1979.

*Para eltema de la racionalidad de las decisiones
econdmicasy de negocios, ver el analisis de un mito
empresarial realizado por Maria das Gragas Tavares:
A Cultura Organizacional. Rio de Janeiro, Quality
Books, 1984. Aqui la autora examina la actuacion
deFordylaccoca en la Ford, mostrando el grado de
irracionalidad que predominaba en las decisiones
tomadas en el circulo intimo del propio laccoca, por
el presidente de la empresa. Esa irracionalidad
culmind con el despido del principal ejecutivo de la
organizacion, justamente durante el primer ano en
que la Ford, después de soportar varios aios con-
secutivos de prejuicios, consiguio tener un lucro de
1.800.000 ddlares.

Vertambién los articulos que salieron en la Gazeta
Mercantil del miércoles 15 de febrero de 1995,
intitulados “O esoterismo chega as empresas” y
“Brasileiros recorrem a ajuda dos astros”.

= Un trabajo fundamental para la discusion del
concepto de interés es el de Albert Hirschman: As
Paixdes e os Interesses. Argumentos politicos a
favor do Capitalismo antes de seu triunfo. Rio de
Janeiro, Paz e Terra, 1979.

“ Para tener una idea mas clara del peso de la
iniciativa privada en la colonizacién norteamericana
es interesante saber que, por ejemplo, la Northwest
Railroad era una compaiiia de ferrocarriles de pro-
piedad de James Hill. Posteriormente, Donald A.
Smith se asoci6 con Hilly crearon juntos la Canadian
Pacific y la Great Northern Railroad. Con Goerge
Stephen los dos empresarios compraron la quebra-
da St. Paul & Pacific Railroad (también una compa-
fia privada) llamandola Great Northern Railroad. La
Great Northern, la Northern Pacificy la Union Pacific
fueron las responsables del acceso al interior del
pais hasta las montanas rocallosas, y del fantasti-
co desarrollo que se produjo en los estados de
Oregon, Idaho, Washington, Texas etc. Para una
descripcion mas detallada del proceso de coloniza-
cion de los Estados Unidosy del papel que el empren-
dimiento privado desempefi6 en €él, ver de Morison
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Samuel Eliot: The Oxford History of the Ame-rican
People. New York, Oxford University Press, 1965.
s Para el significado de la libertad en la sociedad
occidental moderna ver: Dumont, L.: Homo Hie-
rarchicus. Paris, Editions Tell, 1969; y particular-
mente del mismo autor: O Individualismo, Rio de
Janeiro, Rocco, 1985, pp. 123 a 141. Para la im-
portancia de la libertad como un valor en la socie-
dad norteamericana ver: Tocqueville Alexis: De-
mocracy in America. New York, Alfred Knopf,
1945. Para el pesoy el significado de la libertad en
Brasil ver: Barbosa L.: O Jeitinho Brasileiro o A Arte
de Ser Mais Igual que os Outros. Rio de Janeiro,
Editora Campus, 1992.

® Alexis de Tocqueville llega a decir, tal vez irdnica-
mente, que los norteamericanos forman antes una
sociedad mercantil que una unidad nacional-cultu-
ral-lingliistica. O sea, los norteamericanos primero
negociaron y después descubrieron que hablaban
la misma lengua, profesaban la misma religion y
tenian las mismas raices socioculturales.

v Para una comparacion del significado de la idea
de desempeno entre Brasily Estados Unidos ver de
Barbosa L.: Avaliagao ou Justificativa de desem-
penho? Uma perspectiva comparativa. Riode Janeiro,
1992. Paper de circulacion restringida.

® Al hablar sobre ética del trabajo es imposible no
citar el clasico de Weber Max: A Etica Protestante
e o Espirito do Capitalismo. Sdo Paulo, Editora
Pioneira, 1967. Ese trabajo se vuelve mas intere-
sante para nuestros propésitos, cuando compara-
mos la descripcion de la ética protestante y capita-
lista con la hecha por Alex de Tocqueville, en la obra
ya citada, para los Estados Unidos, y con la de Ltcio
Kowarik para Brasil en: Trabalho e Vadiagem, Sao
Paulo, Editora Brasiliense, 1987; y Claudia Matos:
Acerteino Milhar, Riode Janeiro, Paze Terra, 1982.
® Para laideay sentido de mision de los norteame-
ricanos ver de Ronald Reagan: “Closing Statement”,
The New York Times, 22 de septiembre de 1980,
B 7, del cual reproduzco el siguiente trecho: “esta
tierra fue puesta aqui por algln plan divino. Fue
puesta aqui para ser encontrada por un tipo espe-
cial de pueblo, una nueva raza de humanos llama-
dos americanos(...) [destinados] a comenzar el
mundo de nuevo (...) [y a] construir una tierra aqui,
que sera para toda la especie humana una ciudad
brillante sobre una colina.” citado de Sacvan

Bercovitch: “A retérica como autoridade” in Viola
Schas: Brasil e Estados Unidos. Religiao e Identi-
dade Nacional. Rio de Janeiro, Edi¢oes Graal, 1988.
* para una discusion sobre los origenes religiosos
o no de los valores norteamericanos ver: E. Elliot:
“Religiao, identidade e expressao na cultura ameri-
cana: motivo e significado” in Viola Sachs. Brasil e
Estados Unidos. Religiao e Identidade Nacional. Rio
de Janeiro, Edigbes Graal, 1988; S. Bercovitch: “A
retérica como autoridade” in Viola Sachs: op. cit; y
de la propia Viola Schas, en el mismo libro: “As
Escrituras Sagradas”. Y, también, D. W. Brogan:
The American Character. N. Y., 1956; Y. Arielli: In-
dividualism and nationalism in American ideology.
Cambridge, Massachussets, 1964; R. Bellah: “The
Broken convent. Civil religion in Time of Trial” New
York, The Seabury Press, 1975; S. Berkovitch: The
American Jeremiad. Madison, Wisconsin, 1978,
passim.

= Ver L. Kovarick: Trabalho e Vadiagem. A Origem
do Trabalho Livre no Brasil. Sao Paulo, Editora Bra-
siliense, 1987.

22VerJorge Caldeira: Maua, empresario do Império.
Sao Paulo, Cia das Letras, 1995.

* En 1867 Maua era uno de los hombres mas ri-
cos del mundo. Su dinero era “115 mil contos de
activos, que equivalian a 12 millones de libras es-
terlinas 0 60 millones de délares. El valor podria ser
comparado con los 43 millones de libras de acti-
vos, en 1865, de la mas soélida institucion financie-
ra del planeta, el Banco de Inglaterra, o la mayor
herencia norteamericana del siglo pasado, los 100
millones de dolares dejados por Cornelius Vanderhbilt,
el magnate de los ferrocarriles.” (Caldeira, 1995,
p. 32). También fue muy sugestiva la declaracion
del Presidente de Uruguay, al visitar Brasil en junio
de 1995, cuando declard que Maua era mas famo-
SO en su pais que en Brasil.

= Al respecto, sugeriria la lectura de la entrevista
de las paginas amarillas de la revista Veja, aio 28,
n. 29, 19 de julio de 1995, al investigador y fisico
brasileno, Alberto Santoro, sobre sus intentos junto
al sector privado, con el objetivo de conseguir finan-
ciamiento para sus pesquisas. Sugeriria también
otro reportaje de Veja, referencia perdida, sobre las
empresas contratistas brasilefas e sus relaciones
con el gobierno, particularmente la Mendes Junior.
® Ver G. Hofstede: Culture's Consequence. Inter-



national Differences in work-related Values. London,
Sage Publications Ltd, 1980.

* Para una comprension sociologica de la socie-
dad japonesa ver de C. Nakane: Japanese Society.
Middlesex, Penguin Books, 1973; T. S. Lebra:
Japanese Patterns of Behavior. Honolulu, University
of Hawaii Press, 1986; W. G. Beasley: The Rise of
Modern Japan. Tokyo, Charles E. Tuttle Cia, 1990;
J. Taylor: Shadows of the Rising Sun. Tokyo, Char-
les Tuttle Cia, 1983; K. V. Wolfen: The Enigma of
Japanese Power. New York, Vintage Books, 1990;
K. Koichi. Politics in Modern Japan. Tokyo, Japan
Echo Inc, 1988.

z Por ejemplo, los rituales de admisién de varias
empresas japonesas son ilustrativos de ese pasa-
je. En la Fuji, los nuevos miembros son admitidos
enlaempresa en una ceremonia donde hablan los
directores de la organizacion, un representante de
los padres de los nuevos empleados, que agradece
ala empresa por recibir a sus hijos y declara espe-
rar que los jovenes sean tan leales a sus nuevos
patrones como fueron con ellos y, finalmente, un
representante de los nuevos empleados. Mas que
un ritual de admisién, podemos considerar eso un
ritual de transferencia de lealtades.

= Para la distincion entre individuoy personay sus
respectivos contenidos socioldgicos ver Roberto Da
Matta: Carnavais, Malandros e Her6is. Para uma
Sociologia do Dilema Brasileiro. Rio de Janeiro Zahar
Editores, 1979.

* Parala importancia del trabajo en el proceso de
construccion de la identidad de las clases tra-
bajadoras ver de L. F. Dias Duarte: Da Vida Ner-
vosa. Rio de Janeiro, Zahar Editores, 1986; A. Za-
luar: A Maquina e a Revolta. Sao Paulo, Editora
Brasiliense, 1984.

% Esa funcion del trabajo/empleo de indicador de
posicion socialy estabilidad econémica no significa
negar, en lo absoluto, su significado de expresion
de desempeiio individual. Pero, su dimension es
restringida a los segmentos mas intelectualizados
de la poblacion. Para la idea de desempeno en la
sociedad brasilena, ver L. Barbosa: Avaliagao ou
Justificativa de desempenho? Uma perspectiva
comparativa. 1993, circulacion restringida.

*al dar cursos sobre cultura administrativa, inten-
té encontrar peliculas o textos literarios brasilefios
que ilustrasen o tomasen el trabajo como tema

central. Fue simplemente imposible encontrarlo. Por
otro lado, fue dificil seleccionar el mismo material
en el contexto de la cinematografia norteamerica-
na, por la cantidad de material existente. Sélo a ti-
tulo de sugerencia para el lector: Fabrica de Locu-
ras, Lluvia Negra, La Firma y Acoso.

= Ademas, creo que desde el punto de vista tedrico,
el propio concepto es discutible en si mismo, en la
medida en que atribuye a laempresa la capacidad de
ser un centro de produccion simbdlica especifica y
diferenciada dentro de la propia sociedad.

® Ver Maria Tereza L. Fleury: Est6rias, mitos, heréis
-cultura organizacional e relages do trabalho. Re-
vista de Administragdo de Empresas, Rio de Janeiro,
oct/dic 1987.

# Sobre la moderna concepcion de individuo ver de
L. Dumont: “The Modern Conception of the Indivi-
dual. Notes on its genesis and that of concomitant
institutions”. Contributions to Indian Sociology, t.
VIII, 1965, pp. 13-61; sobre la cuestion del indivi-
dualismo en Brasil ver de R. Da Matta: Carnavais,
Malandros e Herdis. Rio de Janeiro, Zahar Editores,
1979;

Del mismo autor: A Casa e a Rua: Rio de Janeiro,
Editora Guanabara, 1987; L. Barbosa: op. cit, 1992.
* Esa es la clasica definicién de cultura orga-
nizacional dada por Edgard Schein, en su libro Or-
ganizational Culture and Leadership. San Francis-
co, Jessey Bess, 1985 y la mas citada en Brasil.
Literalmente: “(culture is) a pattern of basic assump-
tions -invented, discovered or developed by a given
group as it learns to cope with its problems of external
adaptation and internal integration- that has worked
well enough to be considered valid and, therefore,
to be taught to new members as the correct way to
perceive, think and feel in relation to those pro-
blems.” p. 9.

36 Esa perspectiva es la desarrollada por G.
Hofstede: Culture's Consequence. International
Differences in work-related values. Beverly Hills,
Sage, 1980.

3 Para un concepto interpretativo de cultura ver C.
Geertz: Interpretagao das Culturas. Rio de Janeiro,
Zahar Editores, 1978.

g concepto de institucion total fue sistematiza-
do por E. Goffman: Manicomios, Prisdoes e Con-
ventos. Sao Paulo, Editora Perspectiva, 1987, y
dice: “Una disposicion basica de la sociedad mo-
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derna es que el individuo tiende a dormir, jugar y
trabajar en diferentes lugares, con diferentes co-
participantes, bajo diferentes autoridades e si un
plano racional general. El aspecto central de las
instituciones totales puede ser descripto como la
ruptura de las barreras que comtinmente separa
esas tres esferas de la vida...”. (op. cit. pp. 17/18).
* Sobre calidad ver: D. Carry . Littman: Exceléncia
nos servigos publicos: gestao da qualidade total na
década de 90, Rio de Janeiro, Qualitymark editora,
1992; W. Deming: Qualidade: a revolug¢ao na
administracao, Rio de Janeiro, Editora Marques
Saraiva, 1990; J. Juran: AQualidade desde o projeto:
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