
29
RESUMEN

El artículo trata sobre las relaciones entre antro-

pología y administración desde una nueva perspec-

tiva. El mismo tiene como principal objetivo demos-

trar que las contribuciones que la antropología tie-
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ne para ofrecer al entendimiento de las prácticas

y las políticas administrativas van mucho más allá

del concepto de cultura organizacional, desarrolla-

do a finales de la década de 1970 e inicios de 1980.



30 1  INTRODUCCIÓN
El interés por las cuestiones culturales dentro de la teoría de la administra-

ción no es reciente, aunque haya comenzado a ser importante en las dos úl-
timas décadas. Desde la primera mitad del siglo, la literatura teórica de la
administración registra algunos autores que mencionaron la importancia o se
preocuparon de la influencia de los aspectos culturales en la gestión de los
recursos humanos y materiales.

2

Sin embargo, es a fines de los años 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 teoría de la
administración. Esta reconoce que la cultura de una empresa es una variable
importante, pudiendo funcionar como un complicador o un aliado en la imple-
mentación y adopción de nuevas políticas administrativas, relacionándose
también con su desempeño económico.

3
 A partir de ese período, congresos,

seminarios y simposios de administración de empresas comenzaron a incluir
en sus agendas la temática de la cultura organizacional. Datan de esa época,
más específicamente de 1983, dos publicaciones importantes dedicadas en-
teramente al tema: los números 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),
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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 discusión desde el punto de vista del público
en general. Todos ellos, directa o indirectamente, buscaron dar respuestas �pa-
recidas a las diferentes cuestiones consideradas� al sufrible desempeño eco-
nómico de las empresas norteamericanas de cara al desafío japonés. Todos,
en mayor o menor grado, con más o menos énfasis, señalaban la importan-
cia de la cultura organizacional o nacional en el éxito empresarial.

4

A esas obras les siguieron otras de cuño más académico, entre las cuales
dos deben mencionarse, no sólo porque hoy pueden ser consideradas clási-
cas sobre el tema, sino porque también marcaron la discusión de las relacio-
nes entre cultura y administración 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 desempeña en el modelado de esa cultura. El segundo, por el contra-
rio, atribuye poco o ningún interés a culturas organizacionales privadas, su-
brayando la importancia de la cultura nacional en la forma de administrar. En
este libro, Hofstede reafirma la posición de un trabajo anterior, en el cual in-
tentó demostrar el contenido cultural norteamericano incluido en los presu-
puestos de varias teorías de administración.

5

El impacto del concepto de cultura organizacional se hizo sentir de inmedia-
to tanto en el ámbito de la práctica de la administración como en el del público
en general. En 1989, la Time Inc. bloqueó, a través de una acción judicial,
una oferta hostil hecha por Paramount, argumentando que la adquisición de
la empresa en aquellas condiciones afectaría de forma negativa a su cultura
organizacional, y perjudicaría a clientes, accionistas y consecuentemente a la
sociedad. Tal alegación judicial habría sido impensable 15 años antes.

6
 Esa

importancia se vuelve más evidente si tenemos en cuenta las grandes trans-
formaciones macro-económicas y políticas ocurridas en la última década, res-
ponsables de estrechar los contactos interculturales a niveles nunca antes
vistos, transformaciones éstas que pusieron la cuestión cultural en el centro
de varias decisiones.

7
 En términos de negocios, eso puede verse en el cam-

bio de la concepción de empresa multinacional a la de empresa transnacional,
que requiere un tipo de estructura y organización capaz de enfatizar la mul-
ticulturalidad.

8

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 relación entre antropología y administración.

9
 Existe
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un mercado que, en términos de negocios, tiende a crecer, debido a la inten-
sificación de los contactos interculturales traída por la globalización de la econo-
mía y de los negocios; en realidad, los profesionales dedicados al tema son
pocos en los Estados Unidos y menos aún en Brasil.

10

Es importante destacar que aunque la cuestión cultural esté de moda no
debe ser vista como una moda más. El concepto de cultura abre camino para
una discusión más profunda, que es el peso de la dimensión simbólica en las
organizaciones y en las diferentes formas de gestión. Más aún, éste ayuda a
desmitificar la idea prevaleciente de que el mundo de los negocios y de la
administración es movido, exclusivamente, por una lógica pragmática.

11
 Es-

taremos engañados si interpretamos el comportamiento del hombre de nego-
cios, del administrador e igualmente el del empleado, como determinado por
una lógica de costos y beneficios, objetiva e impersonal.

12
 Estaremos enga-

ñados, también, si imaginamos que las reacciones a los procesos de cam-
bios se deben sólo 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 cuál
es, de hecho, el contenido de la categoría interés. Para los antropólogos, las
personas creen, la mayoría de las veces, que aquello que hacen es lo correc-
to. Un empleado de una empresa, cualquiera sea su función o jerarquía, es
alguien con memoria, sentimientos y valores que lo vinculan a un contexto
social más amplio, del cual la empresa forma parte.

13
 La lógica cultural no es

un comportamiento racional en el sentido de que pueda ser explicada por una
lógica científica basada en el método hipotético-deductivo. Es un comporta-
miento más que racional y, por lo tanto, precisa ser entendida en sus propios
términos.

2 EL CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL
A lo largo de las décadas de los �70 y �80, el término cultura organizacional

recibió varias definiciones y abordó innumerables aspectos del universo em-
presarial. Bajo ese rótulo, los investigadores indagaron sobre valores, presu-
puestos básicos (suposiciones), mitos, héroes, ritos, prácticas y políticas admi-
nistrativas, y proyectos de cambio. Aunque ejemplar en la descripción 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 administración, principal-
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mente en lo referente a las relaciones mantenidas por las organizaciones con
la sociedad globalizadora. La limitación del término viene creando algunos
falsos problemas acerca de la comprensión y naturaleza de las relaciones
cultura/empresa.

A primera vista, tal vez esta limitación al término (cultura organizacional)
pueda parecer una disputa terminológica innocua. Mas, pretendo demostrar
que la sugerencia del término cultura administrativa está directamente rela-
cionada a una mayor amplitud conceptual y sociológica, y a una perspectiva
relativizadora más rica de los universos investigados, para posibilitarnos una
mejor comprensión de las relaciones entre cultura y, no sólo empresa, sino,
fundamentalmente, entre ellas y las formas de gestión.

Una observación pertinente se refiere al énfasis atribuido por los usuarios
del término cultura organizacional/empresarial a un único tipo de institución
del mundo moderno �la empresa o la organización prestadora de servicio�
dejando de lado a innumerables formas institucionales que lidian, igualmen-
te, con los dilemas de la administración y del contacto intercultural. El mundo
contemporáneo se caracteriza por la existencia de instituciones con objetivos
específicos 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, además de enfatizar
que una única institución �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 pequeña dimensión y expresión
económica. Sin embargo, si las grandes empresas configuran, en parte, la
economía moderna, ignorando fronteras nacionales, poniendo en contacto mer-
cados anteriormente fuera del alcance de varias comunidades, las empresas
de pequeño y medio porte sustentan, por otro lado, un gran número de econo-
mías (como la italiana, apoyada en las pequeñas empresas familiares), y son
una de las grandes generadoras del dinamismo de éstas. En cuanto a la eco-
nomía brasileña, tiene en las medianas empresas uno de sus mayores gene-
radores de empleo. Desde el punto de vista sociológico, tan importante como
el tamaño y la facturación 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 sí la exclu-
sión de las organizaciones de dimensiones más modestas, en la práctica se
verifica que casi la totalidad de las investigaciones está centrada en las gran-
des empresas. Además, no podría ser de otra manera, una vez que el énfasis
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en la empresa �más particularmente en las grandes organizaciones� como
institución por excelencia, responsable de la tarea de administrar, refleja en
gran parte los valores y cuestiones del campo intelectual que más de cerca
han tratado esa temática: el norteamericano. De hecho, Estados Unidos es el
responsable de casi todas las teorías sobre la administración moderna; por
eso, ninguna sociedad puede ser considerada la inventora de la empresa pro-
ductora de bienes y servicios, y de la administración. En lo que concierne a
Europa, comienzan a sobresalir en el área de administración algunos nom-
bres como Charles Handy �profesor invitado por la London Business School�,
John Kay y Sumantra Ghoshal �de la London Busness School� y Percy Barnevik
de la Asea Brown-Boveri, conglomerado sueco-suizo. Aun así, los europeos
están lejos de haber establecido una tradición sobre el tema. Por lo tanto,
nada más natural que parte de las cuestiones teóricas, metodológicas y con-
ceptuales refleje valores y problemáticas norteamericanos. En este sentido,
se torna importante aplicar el principio elemental del análisis antropológico: la
relativización de conceptos, que consiste en verificar si los significados y el
contenido social de las categorías utilizadas son los mismos en un universo
social y otro. Tal verificación posibilita reducir el margen de error causado por
el empleo de conceptos no-significativos a una formación social específica.

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

Desde el punto de vista histórico y económico, la empresa viene siendo
una institución fundamental de la nación norteamericana, confundiéndose con
el propio proceso de formación de esa sociedad, no sólo como una pieza básica
del sistema económico, sino como un instrumento de la conquista e integra-
ción territorial, social y económica del país. Al contrario de lo que ocurrió entre
nosotros �la Corona portuguesa fue la responsable de la colonización, con-
quista e integración del territorio nacional�, en los Estados Unidos el empren-
dimiento privado tomó la delantera de todo ese proceso de interiorización for-
jado en el seno de la sociedad naciente, como bien demuestran las grandes
vías de ferrocarril, frutos de emprendimientos particulares, que cortan el terri-
torio norteamericano de este a oeste, propiciando su integración. De la mis-
ma forma que los suelos agrícolas (con millones de pequeñas propiedades
rurales), las áreas naturales y los depósitos minerales fueron explotados
empresarialmente desde el nacimiento de los Estados Unidos.

14

En los Estados Unidos, por lo tanto, sociedad y empresa privada crecieron
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juntas. Esta última, tal vez, sea la institución que mejor sintetiza los valores
centrales de la cultura norteamericana. La empresa privada es, desde el pun-
to de vista ideológico, la expresión concreta y sustantiva de la idea de libre
iniciativa, de libertad económica y del derecho individual de producir.

15/16
 Ella

es vista como la raíz del desarrollo económico y la senara privilegiada para la
expresión de la autonomía y del desempeño individual; medida por la cual, en
el universo individualista, igualitario y moderno, un individuo puede ser legíti-
mamente diferenciado de otro.

17
 A esa representación simbólica de la empre-

sa se junta una ética de trabajo que ve, en la acumulación de bienes materia-
les y en el lucro, la recompensa legítima por el trabajo arduo, instrumentos
por los cuales todos pueden realizar el �sueño americano�. El sueño es el de
una tierra donde el individuo vale y asciende socialmente por lo que hace y no
por su cuna o posición social; una tierra de libertad, autonomía, 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
Iluminismo, como defienden otros, el hecho es que Estados unidos desarro-
lló un sentimiento de predestinación que deriva en otro más fuerte aún: el de
tener como misión ordenar el mundo. En este contexto, la imagen de la tierra
de la libre iniciativa y de las oportunidades ilimitadas tiene una posición cen-
tral en la cultura americana.

19/20

Dentro de este universo simbólico, la empresa da espacio sintomáticamente,
no sólo trabajo y empleo, sino también elementos para la construcción 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 administración en los Estados Unidos. Consecuente-
mente, el concepto de cultura organizacional/empresarial en ese país tiene
una dimensión sociológica estructural, que no es válida para otras socieda-
des como, por ejemplo, la brasileña.

Entre nosotros, sólo recientemente, desde la mitad del siglo XX en adelan-
te, es que la empresa pasa a ser parte legítima de nuestro proceso de forma-
ción histórica y económica, una vez que toda la colonización, conquista e inte-
gración nacional ocurrieron bajo la égida del Estado, quedando el emprendi-
miento e iniciativas particulares prácticamente ausentes en ese movimiento
de construcción nacional. Al contrario de la sociedad anglosajona, en las so-
ciedades ibéricas la ética prevalecente en relación con el trabajo, principal-
mente el manual, desestimulaba cualquier iniciativa individual; el trabajo no
dignificaba al hombre ibérico y éste no se definía por sus actividades de traba-
jo, y sí por la red más amplia de sus relaciones sociales. Según ese sistema
de valores, el lucro no era percibido como la recompensa debida al trabajo
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arduo, sino como la apropiación de algo (el tiempo) que no pertenecía al hom-
bre y sí 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 Barón de Mauá se merece un trata-
miento especial por parte de nuestra historiografía, justamente por haber sido
un hombre emprendedor, tal vez el único, en el panorama económico del siglo
XIX. Aunque hoy sus realizaciones sean valoradas, no fue ese el sentimiento
de la sociedad brasileña en aquella época. Además, su vida y sus relaciones
con la sociedad y con los políticos brasileños son ilustrativas de la ética ibéri-
ca respecto del lucro y al trabajo, según lo descrito antes. A pesar del gran
número de novedades que introdujo en el país, y de que a todos les gustase
el confort introducido gracias a él, el Barón de Mauá era un personaje hostilizado
debido a sus lucros y se tenían serias dudas acerca de las intenciones que lo
acompañaban. Mauá no hacía trenes, barcos ni implantaba la iluminación
pública 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 desvío de carácter al poner los intereses materiales por
encima del bien común. En otra ocasión, el propio Barón resumió 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 contrario.

22

Jorge Caldeira, en su libro sobre Mauá, registra que el año 1865 fue parti-
cularmente preocupante para el Barón, justamente por los grandes lucros que
él había obtenido, pues, en caso de que la noticia se hiciese pública, más
sospechas serían levantadas acerca de sus intenciones, idoneidad y carác-
ter. Para la moralidad brasileña 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 señal de buen servicio al progreso del país.

Mauá fue en su época uno de los hombres más ricos y poderosos del mundo.
Su fama era mayor en Londres y París que en Brasil. Su poder en el Río de la
Plata causaba envidia a los diplomáticos y políticos brasileños. A pesar de
sus intentos de usar su influencia para auxiliarlos a ellos y a los negocios
brasileños en la región, estos lo hostilizaban más todavía.

23
 Ahora, una socie-

dad que concibe lucro, emprendimiento individual y visión empresarial como
indicadores de desvíos de carácter, y hasta como una amenaza al bien co-
mún, no asocia con la institución-empresa el mismo conjunto de valores que
otra que sí ve en esas categorías sentidos simétricos inversos.



37

Cuando la empresa moderna surge en el escenario brasileño con el proce-
so de industrialización en el siglo XX, aparece nuevamente por iniciativa o a la
sombra del Estado. La empresa privada, como expresión de valores que orien-
tarán nuestro comportamiento económico, continúa, en parte, a remolque de
la dirigencia política. Por lo tanto, su trayecto no se entraña simbólicamente
en nuestro quehacer social. Se entiende que el sentido que ella posee para
nosotros reflejará justamente su dimensión histórica y de significado. La
empresa como institución está lejos de ser un equivalente estructural de los
valores que simboliza en los Estados Unidos. Entre nosotros su significado y
función económica son, en numerosas circunstancias, eclipsados por lo que
las per-sonas denominan �función social�. Como institución económica 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-
luación de su desempeño económico, evaluaciones de orden ético y moral. A
partir de esa doble dimensión que le es atribuida, la empresa pasa a ser uno
de los principales agentes del campo de discusión político-ideológico brasile-
ño, y ocupa uno de los polos de la explosiva oposición capital/trabajo que,
para muchos autores y analistas, es paradigmática en la explicación de nues-
tra realidad.

Se consideramos aun que el significado de la actividad empresarial priva-
da en Brasil no cambió mucho desde los tiempos de Mauá hasta hoy, queda-
rán más 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 práctica son bien distintas,
defensivas y retraídas. La inversión privada es concebida e imaginada como
una consecuencia condicionada de la inversión estatal. Si el gobierno entrare...,
si el gobierno invirtiere..., si el gobierno comprare..., entonces haremos esto
o aquello.

24
 O sea, ser empresario privado en Brasil, principalmente de gran

porte, no se constituye como actividad estrictamente individual caracterizada
por una visión de mundo que comprende pionerismo, riesgo e independencia
del Estado. El empresario brasileño difícilmente asume una postura de direc-
ción social y prefiere ir a remolque de la iniciativa estatal.

Esa visión 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 más de 40 países por
Geert Hofstede entre empleados de una empresa multinacional, sobre las
relaciones entre cultura nacional y características administrativas. En este
estudio, Brasil aparece como uno de los países que presentó uno de los índi-
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ces más altos de aversión al riesgo. Nuestra cultura administrativa se carac-
teriza por prácticas y valores que parecen privilegiar más la buena relación en
el trabajo y una larga permanencia en un mismo empleo; preferencia de gran-
des organizaciones como empleadoras, por tener una rígida estructura jerár-
quica, una visión negativa de la competencia individual, por el apelo constan-
te al consenso, por una valorización de liderazgo consultivo y poca ambición
de progreso individual etc., antes que por valores tales como disponibilidad
para cambios frecuentes de empleo, gran ambición de ascenso y de éxito
individual, alta motivación para el desempeño, valorización de la competencia
individual etc.

25

Con ese significado y dimensión histórica, 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. Ahí nace la
dificultad de crear culturas organizacionales claras y fuertemente demarcadas,
como las Ibmistas, en los Estados Unidos. La �energización� de las empre-
sas, tan de moda en algunas tecnologías administrativas modernas, es más
problemática, en la medida en que el espacio simbólico ocupado por el traba-
jo y 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 Japón.

En Brasil, los elementos utilizados para la construcción de identidades están
anclados, predominantemente, en otros grupos sociales, como por ejemplo,
la familia, los amigos, el círculo religioso, la red de relaciones personales.
Estos son los que nos definen y nos posicionan dentro de la estructura social.
Trabajo y ocupación pueden, a veces, desempeñar este papel, pero lo hacen
vinculados con categorías generales del tipo profesor universitario, antropólogo,
abogado, empresario, operario, etc., casi nunca con una organización. Ésta
es siempre un segundo marcador social. Por ejemplo, en el Japón es justa-
mente lo contrario. Sabemos primero sobre la organización donde una perso-
na trabaja y mucho después su función y actividad. Ese orden de precedencia,
entre el lugar de trabajo y lo que se hace, demuestra la jerarquía que existe
entre el grupo y el individuo, y la importancia del sentimiento de pertenencia
en la sociedad japonesa.

26
  Este último permanece como un valor estructurante

de las relaciones sociales a lo largo de la vida de cualquier japonés, aunque
el grupo que será el blanco de la lealtad se altere. En la infancia y juventud, la
familia o la aldea son fundamentales. De ese período en adelante, el lugar de
trabajo y el trabajo en sí se tornan los más importantes.

27

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



39

quier hombre adulto japonés, y engloban lo que nosotros denominaríamos la
vida privada de las personas. Muchas empresas mantienen condominios para
sus empleados �que normalmente pasan sus períodos de vacaciones en ex-
cursiones, en conjunto por el país 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 (además de la mencionada
anteriormente), que favorece la construcción de identidades organizacionales.
La empresa funciona como un indicador del desempeño individual. Por el tama-
ño, fama, prestigio e importancia de la organización 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 parámetro social
importante, que permite que las personas midan instantáneamente el grado
de éxito profesional, de achievment de un determinado individuo dentro de la
sociedad norteamericana.

En Brasil, la empresa, sea pública o privada, funciona mucho más como
un indicador de posición social y estabilidad económica que de cualquier otra
cosa. Eso sucede porque está ausente para la mayor parte de los segmentos
sociales, cualquier ideología de meritocracia y self reliance. Las representa-
ciones sobre los criterios de obtención de empleo y la respectiva movilidad
vertical envuelven otros parámetros que la exclusiva capacidad individual. En
ese sentido, el lugar donde yo trabajo y lo que hago tienen un peso mucho
menor en la indicación de lo que soy como individuo; funciona más como un
marcador de mi inserción como persona en el interior de la sociedad brasile-
ña.

28
 Un ejemplo de esto lo constituye el mitológico �empleo en el Banco de

Brasil� para las clases medias, y la categoría trabajador para las clases traba-
jadoras. Como indican diversos trabajos, ser trabajador es un elemento im-
portante en la identidad de esos segmentos. No lo es por el significado del
trabajo en sí, sino por el hecho de indicar una opción moral entre una vida
honesta y una de bandido, y en el caso de los hombres por reafirmar la posi-
ción masculina de proveedor.

29
 No deja de ser sintomática, también, la dife-

renciación jocosa que se hace entre empleo y trabajo en Brasil, y es significa-
tiva la ausencia del trabajo como un tema central en nuestra cinematografía,
dramaturgia y literatura.

30/31
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3 CRÍTICAS A LA IMPORTACIÓN 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 específicas, para el entendimiento de los aspectos sim-
bólicos 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 apareció una utilización literal del concepto como si la empresa tuviese
la misma dimensión estructural y, por consiguiente, el mismo contenido so-
ciológico. 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 discutible.

32

Más allá de eso, existe, desde mi punto de vista, una gran confusión entre
identidad y cultura. El hecho de que las empresas, en Brasil o 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 histórico, un grupo elige para autodefinirse o repre-
sentarse. Es la conciencia de mi estilo, de mi tradición versus la de los de-
más, y no puede ser conducida con un sistema cultural diferente, que implica
definiciones diferentes para un mismo sistema de símbolos y significados.

Ese último aspecto nos remite a otra cuestión que me parece también pro-
blemática en los trabajos sobre cultura organizacional en Brasil. El análisis
cultural se caracteriza básicamente por privilegiar el nivel de las representa-
ciones. La gran mayoría de los trabajos ha estudiado poco o casi nada el
universo simbólico de los diferentes segmentos que componen una empre-
sa. Confunden políticas y procedimientos administrativos de los segmentos
ejecutivos con la cultura de la empresa. Más aún, toman como representati-
vos de la dimensión simbólica de la organización a los valores que, normal-
mente, son explicitados por el grupo dirigente. La interacción entre los dife-
rentes segmentos, tanto en términos de modelo de relaciones sociales y
políticas, 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 importación automática del concepto de cultura organizacional lleva a
la reproducción, sin reflexión, de un recetario antropológico 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-
rías de mitos, las empresas estatales se colman de héroes organizacionales;
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un análisis más cuidadoso del contenido social de cada una de esas catego-
rías, aquí o allá, no nos llevaría 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? Sí y no. Sí, en la medida en que
existen hombres que marcaron de forma indeleble la época en que vivieron y
la organización que fundaron. No, en el sentido de que esa marca es menos
un modelo para la acción, una inspiración empresarial, una indicación de las
realizaciones de aquel individuo, y más un trazo ilustrativo de la persona, de
su dimensión y estatura social y moral. O sea, entre nosotros, las realizacio-
nes sólo importan cuando las legitimamos socialmente incluyendo el cómo y
el contexto en que fueron realizadas.

Ese es justamente el caso del Barón de Mauá. Para ser un héroe, en su
época, él debió hacer todo lo que hizo, pero sin lucros, sin intereses y sin
cualquier mácula de carácter. O sea, para ser tan rico y exitoso tenía que ser
perfecto. Nosotros brasileños, de manera general, no esperamos que nues-
tros héroes sean �gente como la gente�, seres normales, pero sí personas
especialísimas, que en todo momento deben probar su excepcionalidad. Edson
Arantes do Nascimento, Pelé, se dio cuenta de eso muy bien cuando declaró
que aquí, en Brasil, en todo momento uno tiene que probar que es un héroe.
No es suficiente haber hecho algo excepcional, una única vez. Es necesario
hacerlo siempre.

Assis Chataubriand es otro ejemplo paradigmático. Su biografía, que re-
cientemente fue un gran éxito, nos encanta menos por las realizaciones del
empresario y más por los medios mediante los cuales él concretó sus objeti-
vos y por su carácter. Quedamos mucho más fascinados por su perso-nalismo,
por el modelo de relaciones sociales y políticas del Brasil de su época, por la
Ley Teresoca, por sus elecciones fraudulentas para senador por estados en
los cuales nunca vivió, etc., que por sus realizaciones. El mismo se aplica a
Roberto Maninho. Hablamos de cómo él usa su poder de comunicación, de
cómo somos �dominados por la Globo�, cómo el país vive a merced de sus
intereses privados, y muy poco sobre la calidad de la televisión brasileña, de
su capacidad técnica, etc. No es que no sepamos eso o no admiremos esas
cosas, pero sí sabemos que el valor de esa dimensión material y empresarial
es neutralizado por el comportamiento moral, social y político �dudoso� o
�deletéreo� que se le atribuye a esos personajes. No es suficiente hacer, es
necesario hacer dentro de determinados parámetros. Por eso, es que en Bra-
sil los winners son loosers y los loosers se vuelven winners. En ese contexto,
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el dueño de una empresa es, desde el punto de vista representacional, mucho
más un patrón que un realizador, es un modelo para la acción. Agréguese a
eso, los valores que asociamos a las trayectorias sociales verticales. Difícil-
mente concebimos los ascensos como resultado exclusivo de los recursos
internos de los individuos. Los vemos, por regla, como el resultado de la
movilización un tanto ilegítima del capital de relaciones sociales y familiares
de cada uno de nosotros.

El héroe norteamericano, sea organizacional, deportivo o político, no tie-
ne ese significado. La diferencia entre el nuestro y el de ellos nace justa-
mente de las diferencias entre los principios ideológicos que estructuran las
dos sociedades. Brasil es una sociedad relacional, o semitradicional, que
conjuga una visión jerárquica y tradicional del mundo con otra igualitaria e
individualista. Eso significa que para nosotros las relaciones sociales tie-
nen más valor que los individuos que las componen. Los Estados Unidos
son, al contrario de nosotros, una sociedad donde predomina una única ética:
la individualista e igualitaria. Allá, 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 único e
idiosincrásico.

34

El héroe, en una sociedad como ésa, es justamente aquel que consigue
dejar su marca, su impresión digital en el mundo; el que sólo logra imponer
su orden y visión de mundo sobre los demás. El héroe individualista es un
personaje anónimo, no es un príncipe, un noble, pero sí es un regular guy,
�gente como la gente�, que tiene flaquezas y que se equivoca, pero tiene la
compulsión de vencer y sabe levantarse cuando tropieza. Lo que se glorifica
a través de él no es un carácter 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 único y sin igual. Lo que se
glorifica también es el mérito y el desempeño individuales, aquellos elementos
que generan jerarquías 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 acción, una inspiración.

Ese perfil heroico se reproduce indefinidamente en los más diferentes
contextos y bajo la piel de los más diversos personajes. Sus características
son las mismas, esté donde esté. Él actúa en el interior de una organiza-
ción, como Henry Ford o Lee Iaccocca, que pusieron de pie empresas casi
quebradas; lucha contra indios en el lejano oeste, como John Wayne; se
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debate, como el agente 007, contra las máximas fuerzas del mal o lucha contra
las fuerzas de la naturaleza, como los héroes de Infierno en la torre, El destino
del Poseidón, Terremoto, Tiburón y toda la serie de cine catástrofe.

Es debido a esas características del héroe individualista que el fundador
de una organización es visto, por la sociedad norteamericana, como social e
ideológicamente importante. La organización es su creación individual, trae la
marca de su identidad. Ésta es la expresión concreta y material de su desem-
peño y de la victoria de su orden y visión del mundo sobre las demás. Es más
que una simple empresa, es la corporización de sus ideales y ansias. Por eso,
mucho antes del advenimiento del propio concepto de cultura organizacional,
muchas firmas norteamericanas ya tenían como hábito hablar de su misión,
y principios y valores de sus fundadores.

En Brasil, por otro lado, considerando el significado que atribuimos a la
categoría de héroe, se hace difícil imaginar que éste pueda tener la misma
dimensión sociológica y el mismo tipo de importancia para las culturas de
empresas que su semejante del hemisferio norte. Además, recien-temente,
con la popularización 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, misión y objetivos. Es debido a la falta de
relativizaciones que me refiero a una importación, sin reflexión, del recetario
teórico y metodológico de los estudios de cultura organizacional de los Esta-
dos Unidos, por parte de Brasil.

Otra cuestión, traída por el concepto de cultura organizacional, es de orden
metodológico. 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 organización es única con relación a todas las
demás. Ese es justamente el punto central. Paradigma de la ideología indivi-
dualista, igualitaria y moderna, la sociedad norteamericana ecuaciona cada
organización a un individuo, y la trata metodológicamente como su igual. Lo
interesante reside justamente ahí, en conocer las particularidades idiosin-
crásicas de cada una, como se conoce y valoriza las de los individuos particu-
lares. Cada cultura organizacional es un caso único, un ejemplo de cómo una
determinada situación fue enfrentada sin que cualquier teorización continúe a
partir de allí.

Desde mi punto de vista, las posibilidades de la interdisciplinaridad entre
antropología y administración indican mucho más. Señalan, justamente, la
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superación del síndrome �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, más allá de sí mismos. Este énfasis ana-
lítico en el universo interno de la empresa crea una falsa cuestión teórica
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
más amplio donde la organización se inserta, siendo una variable externa?

En el primer caso, las organizaciones, más allá de producir bienes y servi-
cios, crean productos culturales como leyendas, ritos, símbolos, mitos, hé-
roes, presupuestos básicos de valores, que son transmitidos a las nuevas
generaciones a medida que se muestran válidos.

35
 La cultura en este caso

es un producto de las relaciones entre los individuos en las organizaciones.
En el segundo, la cultura es traída hacia adentro de las organizaciones por
sus miembros. En esa última perspectiva no existirían culturas organiza-
cionales, sólo culturas nacionales.

36

Es evidente, que ninguna empresa, sin otro tipo de institución, aún siendo
de acción, flota en el vacío. Aunque la administración sea una tarea objetiva,
está culturalmente condicionada, sujeta a los valores, principios y tradiciones
de una determinada sociedad, valores actualizados también en sus prácticas
y políticas administrativas. Por lo tanto, cualquier producción específica de una
empresa se da a partir del contexto simbólico donde ella se encuentra. Todas
sus producciones inter-nas, por más específicas que sean, están permanen-
temente relacionadas a este contexto que envuelve los límites de la organiza-
ción. Ningún 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 símbolos y significados de dominio público, en cuyo
contexto las tareas y prácticas administrativas pueden ser descritas de forma
inteligible para las personas participantes. Desde un punto de vista más prag-
mático, puede ser entendida como reglas de interpretación de la realidad, que
no son concebidas unívocamente 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 relación entre
estructura y el hecho, entre la historia y la sincronía.

37

Esa sustantivación del concepto de cultura por parte de la teoría de admi-
nistración precisa ser entendida en el contexto de la lógica diferenciada que
instruye a dos disciplinas: la antropología y la administración. Si hoy los admi-



45

nistradores están interesados en las producciones simbólicas internas de las
empresas y en los universos sociales que las circundan, eso se debe, estric-
tamente, a los resultados que juzgan; de ahí podrán devenir en la elaboración
de una teoría que mejor explique el comportamiento empresarial. O sea, lo
que está en la esencia de ese cambio de intereses de la administración, de
una dimensión más factual y objetiva de la realidad para otra más expresiva
y simbólica, es la búsqueda de sus tradicionales objetivos. Si la práctica 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 más importantes en la elección y decisiones administrativas,
¿cómo no tener en cuenta esos factores? Más aún, ¿cómo 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 instrumentalización de esa dimensión hasta en-
tonces intangible. Es fundamental dimensionar de forma más objetiva las
relaciones entre los aspectos objetivos y representacionales de la administra-
ción, y esperar que ese paradigma produzca nuevos y mejores instrumentos
de intervención y comprensión de la realidad. En suma, que se extraiga la legi-
timidad de la existencia teórica de sus posibilidades práctico-instrumentales.

Ese sentido instrumental esperado del concepto de cultura puede ser visto
en el tratamiento dado al tema. Existe la preocupación constante en construir
tipologías caracterizadas sustantivamente, del tipo de culturas fuertes y débi-
les, culturas buenas y malas, etc. O en desarrollar metodologías de cambio
cultural, donde previamente las etapas a ser cursadas ya estén delimitadas.
La cuestión del cambio cultural es, sin duda alguna, la dimensión donde esa
perspectiva empiricista e instrumental de cultura se expresa con más fuerza.
Cómo 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 títulos de los libros sobre el tema, transmiten la preocupación
por el desarrollo de una tecnología de intervención efectiva.

Ese sentido sustantivo y pragmático que los administradores esperan po-
der derivar de los estudios de cultura organizacional me parece problemático
en este intento interdisciplinario. En términos instrumentales y de interven-
ción puntual en la realidad, la antropología tiene muy poco para ofrecer. Aun-
que el concepto de cultura haya sido central en esa disciplina hace más de
cien años, el sentido que la antropología tradicionalmente le ha atribuido es
más comprensivo e interpretativo que instrumental e intervensionista. Actual-
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mente, el conocimiento que la antropología posee acerca de los procesos
culturales, de la producción y circulación simbólica, del cambio y de las rela-
ciones entre diferentes sistemas está lejos de lograr la producción de tecno-
logías que permitan intervenciones, manejos y cambios de forma tan contro-
lada y orientada para corresponder a las expectativas pragmáticas de los
administradores en general.

Reconociéndose esos límites del concepto de cultura y la lógica pragmáti-
ca que orienta a los administradores, la pregunta que se hace es: ¿cuál será
la durabilidad del interés acerca del concepto de cultura y su utilización en la
administración? ¿Será que pasada la moda, el concepto de cultura dejará raíces
en la administración?

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

� La lógica intrínseca subyacente a las diversas teorías de administración;
� Los valores y presupuestos subyacentes a las diversas teorías de admi-

nistración;
� La forma como estos se relacionan a los valores y presupuestos que

estructuran las sociedades donde esas teorías van a ser aplicadas.
Si la antropología no puede establecer relaciones causales entre determi-

nadas formas y contenidos culturales, y determinadas teorías, prácticas y
políticas administrativas, no será difícil demostrar que estas últimas no son
implementadas en la nada. Por más envueltas que estén en el lenguaje tran-
quilizador de los números, es posible identificar los valores que están expre-
sando y priorizando, valores que, a veces, están en claro conflicto con aque-
llos privilegiados por la sociedad donde son utilizados.

Sintetizando. La gran mayoría de las teorías, prácticas y políticas 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
parámetros previstos, suscitando lecturas diferenciadas, adaptaciones, cam-
bios y arreglos.

Por lo expuesto a lo largo de este trabajo, creo, consecuentemente, que la
forma más productiva de concebir esa interdisciplinaridad es invirtiendo en
los aspectos mencionados. Es en esa esfera que reside el sentido más prag-
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mático que la administración puede obtener de su interés por la cultura, y
también donde la antropología puede contribuir mejor con su capacidad
interpretativa, articulando paradigmas sociales con situaciones particulares y
microscópicas.

Esa crítica a la postura teórica de enfatizar el universo interno de la empre-
sa no significa invalidar el estudio de organizaciones específicas. Significa,
sí, entender el significado sociológico de la empresa en Brasil y sus relacio-
nes con un contexto más amplio, en permanente relación con él. La empresa
moderna no es una institución total, en el sentido utilizado por Goffman (1987),
que suple todas las necesidades de sus miembros.

38
 Estos están diariamen-

te atravesando los muros que los separan del universo social donde la em-
presa se encuentra, atribuyendo nuevas lecturas a viejos símbolos, creando
y abandonando otros.

4 EL CONCEPTO DE CULTURA ADMINISTRATIVA
Justamente por los motivos indicados anteriormente creo que el término

cultura administrativa es más apropiado que el de cultura organizacional, para
poder así considerar la dimensión simbólica de la vida empresarial y adminis-
trativa en Brasil. Primero, el concepto no se restringe a un único tipo de insti-
tución del mundo moderno que tiene por tarea administrar. Ni enfatiza, dentro
del universo analítico que él privilegia, una sola modalidad de emprendimiento
empresarial, como la gran empresa u organización. Segundo, no trae las
marcas evidentes del campo intelectual que lo gestó para contemplar de ma-
nera más sociológica la tarea de administrar recursos humanos y materiales,
colocando el foco teórico en la dimensión simbólica de la tarea de administrar
y no sobre las instituciones que lo hacen. Eso posibilita que las categorías
relevantes para cada universo social sean atribuidas por él mismo, disminu-
yendo la posibilidad de utilización de categorías, metodologías y problemáti-
cas teóricas de forma poco reflexiva. Tercero, el concepto de cultura adminis-
trativa señala, con más claridad, la importancia de la relación de los diferen-
tes tipos de instituciones que administran y de la propia administración con el
universo social en el cual se encuentran insertas. Al mismo tiempo, permite
relacionarlas con los presupuestos valorativos subyacentes a las diferentes
teorías de administración moderna, y posibilita un mayor entendi-miento de
los posibles impasses e inadecuaciones como de sus utilizaciones.

Es esa dimensión sociológica 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, teorías, prácticas y políti-
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 brasileño presenta una fantástica organización y creatividad, tanto
en términos de recursos como de utilización de materiales, que contrasta vi-
vamente con otros aspectos de nuestra vida administrativa. Sería el caso de
pre-guntar: ¿qué existe en la gestión �carnavalesca� de los recursos huma-
nos y materiales que lo hace parecer uno de los más exitosos emprendimientos
brasileños?

Podríamos entonces definir cultura administrativa como el conjunto de lógi-
cas y valores contextualizados de forma recurrente en la manera de adminis-
trar de diferentes sociedades. Esos valores no son necesariamente intrínse-
cos a la tarea de administrar recursos humanos y materiales. Son las mis-
mas reglas de interpretación de la realidad que instruyen la vida social como
un todo, apenas jerarquizadas y relacionadas, en algunos casos, de manera
distinta o 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 comprensión sociológica de la sociedad envolvente.

Entender sociológicamente una sociedad es saber cómo está ordenada en
términos de valores e instituciones, y los respectivos peso y significado que
cada una posee en el contexto de aquel universo social. Morfológicamente,
gran parte de las sociedades modernas está organizada en torno de las ins-
tituciones (familia, Estado, partido político, sistema económico y judicial,
autónomos, etc.). Aunque semejantes en este aspecto, esas sociedades son
bastante distintas en su operación práctica y en el significado que le atribuyen
a muchas categorías sociales consideradas como comunes. Es justamente
en este nivel que el análisis de cuño más sociológico hace toda la diferencia,
al buscar conocer el contenido específico que una misma categoría social o
valor recibe en varias sociedades donde es utilizado, y como se relaciona con
las demás.

Por ejemplo: las categorías público y privado ¿poseen para nosotros el
mismo sentido que para los norteamericanos? Si no, ¿qué significan para
nosotros y cómo esos significados que les atribuimos se relacionan con las
formas de gestión de los recursos privados y públicos en Brasil? ¿Cuáles son
los principios fundamentales de que nos valemos cuando nos envolvemos
en tareas que clasificamos como administrativas? La ética del trabajo ¿es la



49

misma en la empresa pública y en la empresa privada? ¿Qué significan cali-
dad, desempeño y productividad en el ámbito de las empresas públicas y
privadas brasileñas? ¿Es posible hablar de una cultura administrativa brasile-
ña que pudiese ser singularizada a través de la identificación de principios
estructurales presentes, tanto en la empresa pública como en la empresa
privada? ¿Cómo los presupuestos valorativos subyacentes a las teorías de
administración moderna se relacionan con la práctica de gestión brasileña,
que parece, en muchos casos, estar en franco desacuerdo con lo preconiza-
do por esas teorías?

Si las cuestiones anteriores parecen por demás de vagas y distantes para
los problemas concretos de la administración cotidiana, consideremos, a títu-
lo de ejercicio práctico, los principios o valores que rigen, de un modo general,
los programas de calidad y comparémoslos con lo que ya conocemos sobre
administración en Brasil.

39
 ¿Cómo podemos implementar un programa que

valoriza una concepción 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? ¿Cómo podemos conciliar la noción de co-responsabi-
lidad por los productos, con una óptica individualista que enfatiza responsabi-
lidad individual por los resultados? ¿Cómo podemos dar solución a la falta de
tradición de trabajo en grupo y a la expectativa de evaluación de desempeño
individual con la propuesta del programa de trabajos en equipo y evaluación
por grupo? ¿Cómo compatibilizar una gestión basada en hechos con nuestra
ausencia de tradición de estadísticas confiables?

40
 En suma, ¿qué requieren

los programas de calidad, y en qué medida la lógica social y la jerarquía de
valores brasileña ayuda o dificulta su implementación? Si quisiéremos salir
de la égida de los programas de calidad y nos enveredáremos en la nueva
área de las reestructuraciones organizacionales, surgidas en el camino de la
falencia de la reingeniería, la cuestión no sería más compleja. En una organi-
zación con una estructura matricial que conjuga procesos con funciones, ¿dón-
de quedan los límites de las relaciones de poder? O aun, ya que el modelo
establece una igualdad formal entre los procesos, que en la práctica sabe-
mos que no existe, ¿qué mecanismos serán utilizados para la resolución de
los conflictos?

Es dentro de esta perspectiva teórico-metodológica que se inserta mi idea
de cultura administrativa, que no toma a la empresa como su unidad básica
de análisis, y sí como la propia idea de administrar, en el contexto cultural de
las diferentes sociedades donde ésta es aplicada.
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 Para una comprensión sociológica de la socie-

dad japonesa ver de C. Nakane: Japanese Society.

Middlesex, Penguin Books, 1973; T. S. Lebra:
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