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bundan las investigaciones que versan sobre la influencia de las

culturas en el funcionamiento y la gestion de las organizaciones.
Y sin embargo, atin estamos lejos de poseer un inventario sistematico
de la diversidad de culturas que pueblan el planeta, consideradas en
la manera en que afectan el funcionamiento de las organizaciones.
Los pardmetros susceptibles de caracterizar a una cultura de manera
adecuada constituyen ellos mismos una interrogante. De manera ge-
neral, las comparaciones a gran escala entre culturas pretenden ca-
racterizar a cada una de ellas por los valores obtenidos en cualquier
dimensién.! Esto sigue siendo vdlido en el mundo de las empresas.?
Pero como hace notar un especialista en la materia, algunos parametros
resultan insuficientes para caracterizar la finura de una cultura: “En el
planeta —sefiala para dar un ejemplo— Paris se encuentra a la misma
latitud que Ulan Bator, pero eso sélo significa que esas dos ciudades

* El autor es Director de Investigacién del Centro Nacional de la Investigacién Cientifica
(CNRS, por sus siglas en francés). Traduccién del francés de Mario Salgado Ruelas. Articulo
recibido: 04/2000; articulo aceptado: 05/2000.

1 Podemos citar el trabajo reciente de Ronald Inglehart, a partir del World Value Survey,
cfr. su artfculo de 1999 “Choc des civilisations ou modernisation culturelle du monde”, Le Debat,
mim. 105. Una historia de la nocién de cultura politica puede consultarse en Glen Gendzel
(1997), “Political Culture. The Genealogy of a Concept”, The Journal of Interdisciplinary History,
otofio.

2 Geert Hofstede publicé hace 20 afios un trabajo que abarcé 24 paises, en el que caracte-
rizaba cada cultura con cuatro valores (distancia jerarquica, aversion a la incertidumbre, indi-
vidualismo y masculinidad), el cual sigue siendo la principal referencia en este ambito. Geert
Hofstede (1980), Culture’s Consequences: International Differences in Work-Related Values, Sage.
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Recuadro 1. Un programa de lnvesttgacron A

Las investigaciones de las que se nutre este texto son resultado de.un’ programa
dirigido por Gestion & Société, un equipo de investigacién del Centro Nacional
de la Investigacion Cientifica (CNRS por sus siglas en francés) de Francia: Este
equipo ha levantado un inventario de culturas politicas que se encuentran en
diversos paises, consideradas segin la influencia que ejercen en los actos de of-
ganizacion. Este programa se extiende progresivamente a un nimero cada-vez
mayor de paises. Las mvestzgac«ones realizadas hasta la fecha han considerado
24 paises, esencialmente de Europa (Suecia, los Paises Bajos, Bélgica, Alemania,
Inglaterra, Francia, Suiza, ltalia, Espafia, Polonia, Hungria; Eslovema, Bosnia);
en Africa (Marruecos, Mauritania, Togo, Congo, Camertn, Gabén, Sudafrica) yen
Ameérica del Norte (Quebec, Estados Unidos, México). Se estan llevando a cabo
trabajos €n América del Sur y en Asia (donde sélo se ha abordado la India). Una
parte de estas investigaciones corresponde a analisis comparados del funciona-
miento de organizaciones que tienen las mismas actividades en contextos ciltu-
rales d:ferentes Qtra parte corresponde al estudio de situaci

tienen el mismo clima,”® Si se quiere tener en cuenta esas finuras, es
necesario adoptar el punto de vista del etnélogo* para intentar captar
cada cultura dentro de su coherencia interna, antes de emprender una
clasificacién razonada (similar a la que se hace, por ejemplo, para la cla-

3 Geert Hofstede (1999), “Cultures et mondialisation”, Revue Frangais de Gestion, marzo-
abril.

4 Malcolm Chapman (1996-1997), “Social Anthropology, Business Studies and Cultural
Issues”, International Studies of Management and Organization, vol. 26, nim. 4, invierno.

6

Administracién y culturas politicas

sificacién de lenguas). Con este enfoque, hace ya 20 anos se propuso
un inventario sistematico de las culturas politicas, tal como se mani-
fiestan en el funcionamiento de la organizacién (véase el recuadro 1).
El presente texto pretende extraer algunas enseflanzas de alcance
relativamente general del estado actual de esos trabajos.

Las culturas politicas como contextos de sentidos

En materia de organizacién del vivir juntos, a escala de una sociedad
politica como la de colectividades limitadas, las sociedades no se dis-
tinguen solamente por la materialidad de sus instituciones ni por las
formas que adoptan en ellas la cooperacién entre iguales, el gjercicio
de la autoridad o la gestion de los conflictos. Difieren también por el
sentido que les dan a las presiones de todo tipo a las que recurren
para encuadrar la accién de sus miembros. No sélo difieren sus mitos
de fundacién, con sus cimientos racionales e histéricos, sino también
las evidencias que prevalecen en ellas respecto a lo que es una mane-
ra buena, o al menos aceptable, de vivir en sociedad, las que estan
vinculadas al sentido que adquieren localmente las palabras que se
refieren a la manera en que estd organizada la vida en comun. Es
cierto que a menudo prestamos poca atencion a ese sentido, confiando,
sin cuestionarnos demasiado, en el hecho de que existen palabras que
supuestamente tienen un sentido universal: “comunidad”, “responsabi-
lidad”, “justo”, “libre”, “igual”, “dignidad”, “solidaridad”, etc., porque
encontramos sus equlvalentes en todas las lenguas. Pero en reali-
dad, lo que tenemos en mente precisamente cuando afirmamos que
estamos “de acuerdo”,® que una forma de autoridad respeta la “digni-
dad” de aquéllos sobre quienes se ejerce, que una decisién es “justa”,
etcétera, no tiene nada de uniforme. Asi, por ejemplo, aun cuando tanto
los franceses como los estadunidenses y los mexicanos reverencian la
igualdad (se puede decir, hasta cierto punto, que la referencia al valor
de igualdad constituye un rasgo comun de sus culturas politicas), los
tres tienen concepciones muy diferentes de lo que significa ser igual y

5 No se trata de interesarse, dentro de un mismo contexto cultural, en la diversidad de
procedimientos susceptibles de Hevar a un acuerdo (cuestién que se aborda en los trabajos
de Luc Boltanski y Laurent Thévenot cuando distinguen diferentes “ciudades” en las que el
acuerdo se construye de manera diferente), sino de saber cémo varia, de un contexto cultural a
otro, lo que en realidad se tiene en mente y, por consiguiente, en particular a lo que se esta uno
compromentiendo cuando dice que se ha puesto de acuerdo; cfr. “Comment s’accorder, un reen-
contré franco-suédoise”, en Cultures et mondalisation.
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cada una de estas concepciones se inscribe en una visién del conjunto
de la sociedad que es, en cada caso, singular. Ademds, dentro de una
misma lengua hablada por varias comunidades lingiiisticas (por ejemplo,
por los franceses, los belgas o los nativos de Camerin) una misma
palabra no necesariamente evoca en todos la misma realidad.

Cada lectura de las situaciones de las acciones asociadas a estos
mitos y a estas palabras proporciona una visién particularmente posi-
tiva de algunos de los medios que las sociedades utilizan para encuadrar
la accién de sus miembros, tendiendo asi a legitimarlas y a designar a
otras como especialmente intolerables. Hace ver a cada uno de estos
medios como més o menos respetuosos de las libertades, mas o menos
conformes con la dignidad humana, més o menos fundados en la razén
o justificados por la tradicién. Asi, desde una perspectiva holandesa,
el que usted pida la opinién de sus comparieros, de sus superiores, de
sus subordinados antes de tomar una decisién que le concierne a usted
no se considera que atente contra su autonomia. Por el contrario, pre-
tender aplicar de manera brutal un articulo de un reglamento serfa ina-
ceptable. Lo opuesto seria cierto visto desde una perspectiva esta-
dunidense.®

Las organizaciones tienen que realizar a diario una tarea muy
delicada: encuadrar la accién de cada quien segiin un orden suficien-
temente estricto para que respete las orientaciones en comun, dandole
libertad suficiente para que acepte poner sus capacidades de iniciativa
y de creacidn al servicio de esas orientaciones. Para ello, es necesario
que encuentren formas de gestién que se perciban como legitimas para
los intereses de encuadrar la accién de su personal: los procedimien-
tos utilizados para definir las tareas de cada uno; controlar la manera
como las realiza; sancionar positiva o negativamente los resultados
que obtuvo; el estilo de los informes jerarquicos, las presiones infor-
males asociadas a esos informes; las politicas puestas en marcha para
incitar al personal a adherirse a la organizacién. En todos estos ambi-
tos, es prudente evitar lo que, segtn las convenciones locales, se ve como
presion inaceptable. Y es necesario evitar también lo que no suscita
mas que indiferencia entre aquéllos en quienes se pretende influir,
por ejemplo, la referencia a la magnitud de una tarea donde las dis-
tinciones entre tareas mas o menos grandes no vienen al caso.

¢ Lu logique de ’honneur, op. cit., 2 y 3® partes.
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,Cémo construir una tipologia de culturas politicas?

Cuando se busca construir una tipologia de culturas haciendo compa-
raciones a gran escala, es comun utilizar escalas de actitud y caracte-
rizar a cada una de ellas por las calificaciones correspondientes. Pero
el que ese hecho nos induzca a utilizar nociones cuyo sentido no tiene
nada de universal es una fuente de dificultades. Amenudo, se cuestiona
la coherencia misma de las nociones utilizadas.

Asi, cuando se contrastan las sociedades jerdrquicas con las socie-
dades democraticas, se supone que una expresion como “sociedad jerar-
quica” tiene un sentido bien definido. Pero en realidad, la claridad de
una nocién como ésta se perturba cuando la sacamos de los contextos
particulares donde tiene sentido. Evoca un conjunto de rasgos que se
suponen presentes simultdneamente y que ella vincula dentro del len-
guaje: un vivo respeto por los superiores, una concentracién de poder
en sus manos. Excluye simultdneamente la presencia de otros rasgos,
como la convicceién de que los humanos son iguales. Ahora bien, las aso-
ciaciones y las exclusiones que se dan de esta manera en la lengua no
se producen necesariamente en la realidad. De este modo, en Bali, el res-
peto por los superiores se asocia tradicionalmente a la debilidad de su
poder; en los paises del Magreb, un gran respeto por la autoridad va por
lo general a la par de una viva afirmacién de la igualdad entre los hu-
manos.” De hecho, la expresién “sociedad jerarquica” es plena de senti-
do, pero siempre y cuando se coloque en un contexto adecuado. Remite
a la oposicién entre Ancien Régime y sociedad democratica, tal como fue
construida por los movimientos de emancipacién nacidos en Occidente.
Una sociedad “jerdrquica” posee el conjunto de rasgos que estos movi-
mientos prestan, sin duda a titulo justo, a las sociedades del Ancien
Régime ® Sin embargo, cuando nos salimos de ese contexto, esa expresion
no permite caracterizar bien a las sociedades, ya que éstas no tienen por
fuerza el tipo de coherencia que ella postula y no pueden, por lo tanto,
definirse siempre adecuadamente como jerarquicas o democraticas.

Asimismo, es comun oponer las sociedades comunitarias a las socie-
dades individualistas, prolongando la distincién clasica entre comu-
nidad y sociedad, sociedades tradicionales y sociedades modernas.®

7 Clifford Geertz (1973), The Interpretation of Culture, Nueva York, Basic Books, para Bali,
y el capitulo IX de Cultures et Mondialisation, para Marruecos.

8 La construccién de esta oposicion se analiza en Philippe d'Iribarne (1996), Vous serez tous
des Maitres, Paris, Seuil.

9 Ferdinand Tonnies (1964 [1887)), Communauté et Société, Paris, PUF, Max Weber (1971
[1917]), Economie et Société, Paris, Plon.
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Tendriamos un polo de conjuntos humanos cuyos miembros estarfan
indefinidamente sometidos a una presion colectiva que regiria todos
los aspectos de su existencia y otro polo de conjuntos cuyos miembros,
perfectamente auténomos, no estarian vinculados més que por las
convenciones a las que se comprometieran libremente. Ahora bien, como
se vio antes, las culturas consideradas como particularmente comunita-
rias, como las que encontramos en el Africa negra, se revelan marcadas
por formas muy individualistas, al punto de preguntarse si el hecho de
calificarlas de comunitarias no est4 estrictamente ligado a cierta ma-
nera de hacer evidentes algunos de sus rasgos y callar otros. En un
registro intermedio, Bélgica ofrece, en cierto sentido, un ejemplo de
sociedad que pareceria razonable calificar de comunitaria. La obligacién
de ponerse de acuerdo que estd implicita en el honor revela, en efecto,
una exigencia de armonia de la comunidad a la que el individuo no
puede oponer legitimamente una concepci6n estricta de sus derechos.
Encontramos ahi presiones difusas, ejercidas por los miembros ordina-
rios del cuerpo social, que evocan la idea de comunidad. Pero, al mis-
mo tiempo, esa obligacién de ponerse de acuerdo revela un individua-
lismo extremo. Corresponde, en efecto, a una concepcién de las rela-
ciones entre individuos segin la cual no se puede imponer algo a otro
en nombre de una referencia compartida, lo que implica que su punto de
vista se considera como inviclable. En el otro extremo, aceptar, al es-
tilo estadunidense, que las decisiones se impongan sin discusién, siempre
y cuando se tomen conforme a una regla legalmente establecida, su-
pone, por parte de los miembros de una sociedad considerada como
especialmente individualista, la aceptacién de una forma radical de
sumisién a la comunidad. Adema4s, la manera usual de calificar a una
sociedad de este tipo parece vinculada a una manera particular de se-
leccionar algunos de sus rasgos.'? Es cierto que algunas culturas ponen
facilmente en evidencia la autonomia de que cada quien dispone y
tienden a ocultar las presiones que la comunidad ejerce sobre alguien,
mientras que otras hacen lo contrario. No obstante, el discurso que las
sociedades tienen sobre si mismas disimula a menudo, pero no aclara,
la realidad de su funcionamiento.

Ese caracter, que impulsa las nociones que por lo regular sirven
para caracterizar a las sociedades, fuente de dificultades si se las quiere
clasificar como mayor o menor en diversas escalas, abre al mismo

10 Cfr. Cultures et mondialisation, op. cit., capitulo VIII, a propésito de Camertn, y capitu-
lo I1, a propdsito de la manera como son recibidas en Bélgica las formas de sumisién a la ley del
grupo, corrientemente aceptadas en Estados Unidos.
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tiempo otras perspectivas. Incita a considerar precisamente las dife-
rencias entre las realidades que revisten una misma nocién (justicia,
igualdad, libertad, dignidad) en contextos distintos, asi como los efectos
de esas diferencias en las instituciones y en las précticas, y también
para establecer una tipologia de dichas diferencias.

.Qué es ser libre? La diversidad de concepciones
sobre la libertad en las sociedades europeas

Cuando se analizan las culturas politicas de las sociedades europeas,
o de sus extensiones al otro lado del océano, asi como los funciona-
mientos de organizaciones de cuyas culturas son portadoras, se encuentra
la diversidad de lo que en ellas se entiende por libertad. Asi, en el mundo
anglosajon, la referencia es el propietario, libre para negociar las con-
diciones de cualquier compromiso en una accién comin, seguro de ver
al juez velar por el respeto a los contratos en los que se involucra. Es
en su calidad de “propietario de si mismo” y no sélo de sus bienes como
cada quien puede llamarse libre. En el mundo germanico se impone
otra figura: el que administra, junto con sus iguales, los asuntos de la
comunidad es quien lleva la voz en el capitulo de las decisiones comunes
que son impuestas a los miembros. En Francia prevalece una tercera
figura: la del noble que ve respetar los privilegios habituales de su
estado, al mismo tiempo que acepta sus obligaciones. Estas concepcio-
nes del hombre libre, y por consiguiente de la libertad, presentes desde
hace siglos,!! han sobrevivido a las conmociones sociales, econémicas
y politicas que han marcado la historia de las sociedades europeas.
Han resistido tanto el movimiento de modernizacién que no sélo no
estuvieron presentes en las instituciones y en las costumbres tradicio-
nales que ese movimiento atac6, sino que, cada vez, lo han animado
desde el interior y le han dado su forma singular.

Para Locke, su libertad forma parte, al igual que su vida y sus bie-
nes, de lo que un individuo tiene como propiedad. Después de afirmar que
el hombre tiene “por Naturalza un poder {...] para preservar sus propie-
dades”, precisa de inmediato lo que entiende por ello: “esto es, su vida,
libertad y bienes”.!2 Puesto que el objeto mismo de la sociedad civil es

11 En Marc Bloch (1939), La société féodale, Paris, Albin Michel, se puede encontrar un
andlisis de las concepciones del hombre libre que prevalecieron durante la Edad Media en
Francia, Alemania e Inglaterra.

12 John Locke (1689), Two Treatises of Government, tomo 11, 87.
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proteger la propiedad asi entendida, el esclavo no puede formar parte
de ella: “Estos hombres [...] por estar en un estado de esclavitud, inca-
paces de poseer propiedades, no pueden en ese estado ser considerados
parte de la sociedad civil, cuyo principal fin es la preservacién de la
propiedad”.!3 Esta visién de la libertad no le es propia. La historia de
la libertad inglesa estd intimamente ligada a la defensa de lo que le per-
tenece a cada quien contra las intrusiones del poder. Los ingleses han
construido paso a paso sus instituciones politicas en nombre del dere-
cho, que tiene quien lo paga, de consentir libremente al impuesto. En
su calidad de propietarios, gravados sobre sus bienes, han obtenido
progresivamente el derecho de intervenir en el capitulo de los asuntos
publicos. El Aabeas corpus mismo es una defensa de la inviolabilidad
del individuo, propietario de si mismo. Convencidos de que esta concep-
cion de la libertad no es una concepcién particular, sino la tinica conce-
bible, los anglosajones miden con la misma vara lo que observan en otras
partes. Creen de buena gana que son los tnicos que han creado socie-
dades libres. Sin embargo, lo que sucede es que en otros lugares impe-
ran otras concepciones de lo que significa ser libre.

Al evocar en L’Ancien Régime et la Révolution la forma de libertad
que reina en la antigua Francia, Tocqueville la presenta como “una
especie de libertad irregular e intermitente [...], siempre ligada a la
idea de excepcién y de privilegio”. Lejos de desaparecer en la Fran-
cia revolucionaria, esta concepcién de la libertad inspiré enormemen-
te 1a accién de los propios revolucionarios. Aunque lucharon contra los
privilegios, no pretendieron limitar el poder del Estado, permanecieron
fieles a una visién del hombre libre que considera que éste se conduce
con nobleza y exige que se le trate como tal; que no esta dispuesto a
inclinarse ante nadie en aras de cualquier “bajo” interés, y se le trata
con las consideraciones debidas a su rango. La incendiaria obra de
Sieyés, Qu'est-ce que le Tiers-Etat, cuyo éxito fue inmenso en 1789, es
elocuente en la materia. Sieyés, ante todo, codicia para el Estado lla-
no los honores, los lugares honorables, un Estado que permita ser
respetado. Se indigna de que se haya “pronunciado en el Estado llano
la méas deshonrosa exclusién de todos los puestos, de todos los lugares
‘poco’ distinguidos”.!® El hombre del Estado llano, “tan sensible en su
honor™® como el privilegiado, “llegar4 a ser noble siendo conquistador

 Ibid., 11, 85.

14 Alexis de Tocqueville (1856), L'Arncien Régime et la Révolution, libro 1, capitulo XI.
18 Ibid., p. 97.

16 Ibid., p. 100.
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a su vez”.” Esta cuestién del acceso a lugares que estdn por encima del
comun tenia tal fuerza que lo volvemos a encontrar en la Declaracion
francesa de los derechos humanos: “Todos los ciudadanos, al ser iguales
ante sus ojos [de la ley], estan igualmente calificados para ser admitidos
en todas las dignidades, lugares y empleos publicos, segin sus capacida-
des y sin otras diferencias que las de sus virtudes y sus talentos” (ar-
ticulo VI).18

Este apego a los lugares honorables, a lo que es noble, se inscribe
en un contexto donde, para disfrutar de la dignidad que se vincula a
la imagen del hombre libre, no basta ser libre en el sentido en que lo
entienden los anglosajones (estar s6lo sometido a la ley). Aunque juridi-
camente libres desde hace siglos, los miembros del Estado 1lano no
tienen, al contrario de los privilegiados, el lugar eminente en la sociedad
que se otorgaba tradicionalmente a los hombres libres. La imagen
mitica del hombre libre no se vinculaba a la figura del burgués honesto
sometido a la ley que podia ser la referencia en el mundo anglosajén,
sino al que poseia los atributos del noble y, en particular, su acceso
a las “dignidades”.

Llenos de esta visién de la sociedad, tan distinta de las visiones
inglesa o alemana, los revolucionarios franceses lucharon en nombre
de la libertad. El deseo de heredar esa aura hasta entonces vinculada
ala nobleza, al mismo tiempo que las dignidades que se reservaba, no
se yuxtapuso a esa lucha, pero la inspiré y le dio sentido. Tener esto en
cuenta permite entender mejor el cardcter, a menudo considerado ex-
trafo, de la Revolucién Francesa, cuando se la compara con los movi-
mientos que animaron a la sociedad inglesa o a 1a estadunidense. Esto
permite darle sentido a muchos propésitos y acciones que podrian con-
siderarse sorprendentes si se los juzga a 1a medida de una concepcién de
la libertad vinculada al respeto a la propiedad y al reinado de la ley. Asi,
el tipo de relacién con el Estado, mezcla de aceptacién de dependencia
v de descontento, tan chocante para los anglosajones,!® que experimen-
taron los franceses después de la revolucién se inscribe claramente en
una lejana herencia de relaciones juzgadas compatibles con una dig-
nidad de hombre libre, con un monarca considerado como represen-
tante de Dios. Devolver el Estado, responsable del interés general, es-

1 Ibid., p. 44.

18 Las cursivas son nuestras. Ese asunto, tan francés, no se recogié en la Declaracién Uni-
versal de los Derechos Humanos.

19 Al respecto, resulta muy ilustrativa la manera en que Burke (1989) critica a la revolu-
cién francesa en su Réflexions sur la révolution de France (1790), Paris, Hachette.
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perar que actiie en nombre de ese interés, incluso tomando, si es ne-
cesario, algunas libertades en relacién con el respeto religioso a la pro-
piedad, no significa rebajarse ni renunciar a un estatuto de hombre
libre. Y esto es tanto menos cuanto que el Estado respeta los propios
privilegios de usted.

Concepciones de la libertad
y funcionamiento de las organizaciones

Estas concepciones de la libertad influyen siempre, dentro de su di-
versidad, en las instituciones y en las practicas de las sociedades de
culturas europeas en los ambitos mds diversos.?’ Los encontramos,
en particular, en el funcionamiento de las organizaciones.?!

Puesto que el hombre libre se concibe a imagen del propietario, libre
para negociar las condiciones de su participacién en una obra colectiva,
protegido por la ley y la justicia contra las intrusiones del poder y
contra la mala voluntad de sus socios, el contrato constituye una refe-
rencia importante en el funcionamiento de las organizaciones. Locke
ya veia en el establecimiento de relaciones contractuales entre el amo
y el que trabajaba para él (sirviente en el inglés de su tiempo tiene un
sentido muy amplio) la piedra de toque para la conservacién de una
condicién de hombre libre dentro de una posicién subordinada (véase
el recuadro 2). En estas relaciones que se oponen a lo arbitrario es
donde la cultura politica estadunidense ve la sefial de la tirania. Desde
entonces, miltiples debates han dejado su huella, sobre todo en Esta-
dos Unidos, en la reflexi6n sobre las condiciones institucionales que le
permitan al mundo laboral regirse efectivamente por una libertad con-
tractual. Mientras que algunos, que la lograron desde hace mucho,
han considerado la ausencia de una intervencién del Estado en los
contratos privados como una condicién de esta libertad, otros han su-
brayado que los contratos entre socios de fuerzas desiguales no son
contratos realmente libres. Han denunciado “la esclavitud del salario”
(wage slavery), provocada por la desigualdad de fuerzas entre emplea-

20 Sobre los sistemas educativos, cfr., por ejemplo, Alain y Philippe d’Iribarne (1999), “Le
systéme éducatif frangais comme expresién d'une culture politique”, Formation professionnelle,
revue européenne, num. 17, mayo-agosto.

21 El contraste entre las concepciones de la vida en sociedad y del gobierno de los hombres
que trabajan en las empresas francesas, estadunidenses y holandesas (estas dltimas con rasgos
comunes con las empresas alemanas) se estudia en La logique de Uhonneur.
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Recuadro 2. Trabajo libre y trabajo servil segin Locke

£l hombre libre hacese servidor de otro vendiéndole por cierto tiempo los
desempefios que va a acometer a cambio de salario que debera recibir, y aunque
ello comGnmente le introduce en la familia de su amo, y le pone bajo ta ordinaria
disciplina de ella, con todo. no asigna al amo sino un poder temporal sobre &l, y no
mayor que el que se definiere en el contrato establecido entre los dos. Pero hay
otra especie de servidor al que por nombre peculiar llamamos esclavo, el cual [...]
sometidoal absoluto dominio y poder de victoria de su duefio.

: (1998 [1690} Ensayo sobre €l gobierno civil, trad. de José Carner,
Mextc P rma, p 48,

dor y asalariado.? Finalmente, en la época del Nuevo trato, lograron
la implantacién de una legislacién laboral tendiente a asegurar, a tra-
vés de la funcién otorgada a los sindicatos, las condiciones para un
equilibrio de fuerzas entre socios sociales. Sin embargo, en el seno de
esta larga historia, que est4 lejos de haber terminado, la referencia es
siempre el contrato libremente pactado entre propietarios, considera-
do el asalariado como propietario de su trabajo.

Si nos fijamos ahora en el funcionamiento actual de las empresas
estadunidenses, se puede ver que esta referencia contractual también
es siempre vivaz. Al contrario de lo que se observa en muchos paises,
no se trata solamente de una vaga referencia de principio de la que en
realidad nos apartamos en la existencia concreta, sino de un modelo
que nos esforzamos por poner en practica.

Esta consideracién de seriedad aparece ya en la fase de la redaccién
de los contratos, ya sea que se trate, cuando esta presente un sindica-
to, de fijar las clausulas del contrato que vincula a la empresa y al
sindicato, o bien, mds comdnmente, que se trate de escribir un regla-
mento interior o de fijar los objetivos a un subordinado. En una pers-
pectiva estadunidense, parece esencial, en todos los casos, que se deli-
mite de manera minuciosa aquello a lo que se compromete cada una de
las partes y lo que puede esperar a cambio. Se trata, igualmente, de pro-
teger a cada uno contra las presiones indirectas susceptibles de obligar-
1o, en 1a fase de ejecucién del contrato, a hacer méas de aquello a lo que
est4 obligado. El apego a esta manera de actuar queda bien manifiesto,

22 Eric Fonner, The story of American freedom, Norton, 1998.
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cuando, en las filiales estadunidenses de empresas japonesas, los esta-
dunidenses se enfrentan a una concepcion de las relaciones laborales
que se presta muy bien a compromisos vagos. De este modo, hemos
visto a ejecutivos estadunidenses indignados por el caracter confuso
de los objetivos fijados por un dirigente japonés, que le hablaba de
“filosofia” cuando él esperaba objetivos concretos.?? También podemos
mencionar a los obreros estadunidenses escandalizados ante la impreci-
sién de las “reglas de trabajo” en el seno de una filial de una empresa
japonesa, ignoradas en beneficio de lo que calificaron de “entendidos
vagos”, que revelaban el “potencial de abuso” en un sistema de ges-
tién portador de “poderes discrecionales sin obstdculos” otorgados a
los mandos medios, poderes que los ponian “a merced de la adminis-
tracién”, y hacian un llamado a su sindicato para que “protegiera agre-
sivamente sus derechos”.?*

Encontramos la misma consideracién de seriedad en un contrato
que define de manera precisa y limitativa aquello a lo que cada quien
se compromete, cuando pasamos a los procedimientos que se utilizan
para asegurar la correcta ejecucién del contrato. Es fundamental com-
probar con objetividad la manera como cada uno respeta sus compro-
misos, lo que implica, en particular, determinar un sistema de control
adecuado. Sé6lo quien tiene algo que ocultar se distingue por ser mo-
lesto, ya que no se trata de desconfianza, sino del deseo de “fairness”, que
implica saber exactamente lo que pasé para poder juzgar con justicia.
Asimismo, aunque en muchas culturas, para pedir que no se apliquen
las cldusulas de un contrato que fuera de tiempo les parecen molestas
a una u otra de las partes, se suele apelar a los buenos sentimientos de
los contratantes, en Estados Unidos, por el contrario, se apela a esos
buenos sentimientos para incitar la ejecucién de los contratos con “good
faith”. Las buenas relaciones humanas no incitan a eximirnos de res-
petar la letra de los contratos, sino, al contrario, a respetarla mas estric-
tamente.

Podemos hacer el mismo tipo de analisis de los vinculos entre la con-
cepcion indigena de la libertad y el funcionamiento de las organizacio-
nes a propésito de cualquier sociedad europea. Asi, haciendo referencia
a la concepcién alemana de la libertad, adquiere sentido la construc-
cién de una organizacién como una comunidad donde la concertacién
tiene un lugar central. El examen del caso francés se muestra, en con-

23 W. Ouchi (1981), Theory Z: How American Business can Meet the Japanese Challenge, Avon.
24 Joseph J. y Susy Fucini (1990), Working for the Japanese. Inside Mazda’s American Auto
Plant, Nueva York, The Free Press.
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traste con la situacién estadunidense, particularmente expresivo. El
papel que se da en Francia a los derechos y obligaciones asociados al
oficio, a la “nobleza” de éste, o el lugar que ocupa el llamado a la razén
en los procesos de decisién se comprenden a la luz de la concepcion
francesa de la libertad.

La Francia republicana, incluso entre los maés oficiales de sus re-
presentantes, no repudia el uso de los términos “noble” y “nobleza”.
“Mi mandato es una nobleza, y quiero ser digno de la manera como
decidiré”, afirmaba el presidente Francois Miterrand.? Inclusive las
reivindicaciones de igualdad se mezclaban con consideraciones de
nobleza. Asi, para un ministro de Educacién reciente, Claude Allegre:
“La igualdad no es [...], para la mayoria, el acceso a un escalafén no-
ble, tinico [...] Es reconocer que [...] el espiritu de observacién es tan
noble como el gusto por las relaciones abstractas.”?® Las concepciones
que tienen los franceses de su deber profesional, la manera como es-
peran ser dirigidos, las relaciones que establecen con sus clientes estan
marcadas, aunque quede solapada, por esa referencia a lo que es noble.
Esto no excluye la fidelidad a las grandes obligaciones, pero éstas no
se inscriben bien en el marco de un contrato. Se trata, sobre todo,
de ser fiel a lo que exigen las tradiciones de su oficio, de ser digno de
éste, incluso si no tiene nada de “profesion” en el sentido anglosajon
del término; un periodista, un electricista e inclusive un obrero de
una cadena de produccién no estan dispuestos a renunciar a los privi-
legios de su oficio, al mismo tiempo que les parece normal aceptar sus
servidumbres. Lo que obliga es el respeto a la nobleza del oficio. Pudi-
mos ver que un periddico sindical criticaba a los pilotos en huelga en
nombre del “deber social tanto como profesional” que se impone a quien
ejerza “la nobleza de un oficio”.?”

Potente fuerza de motivacidn, esta referencia al oficio lleva a una
manera de dirigir a los hombres muy distinta de la manera estaduni-
dense. No se espera que el superior fije objetivos precisos: hacerlo
correria el riesgo de resultar algo vejatorio, dando la apariencia de re-
bajar a quien va dirigido al rango de “simple gjecutante”. Por el contra-
rio, el superior puede pedir cuentas sobre puntos que “son evidentes”,
porque forman parte de lo que “normalmente” debe hacer, segtin el oficio
que ejerce, aquél cuya accién evalda. No es necesario haberle indicado
antes que tendria que vigilarlo. Esta diferencia de concepcién puede

25 Conferencia de prensa, 12 de abril de 1992.
26 Claude Allegre (1998), “Ce que je veux”, Le Monde, 6 de febrero.
27 Syndicalisme Hebdo CFDT, 11 de junio de 1998.
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conducir a profundos malentendidos entre franceses y estadunidenses,
cuando un franeés evalia a un estadunidense o viceversa.?® Por otra
parte, cuando una decisién concierne a muchos oficios, se espera que el
superior arbitre entre “barones”. En ese caso, su intervencién no es de
ninguna manera ofensiva, sobre todo si, por la extensién de su compe-
tencia, puede parecer como el representante terrestre de algo maés
elevado -—en un contexto moderno, la racionalidad técnica. Esto no
impedird que cada quien exprese libremente su opinién (lo cual sélo
haria en una especie de “altimo combate” si esta seguro de que no sera
seguida) y conserve, una vez tomada la decisién, su independencia de
pensamiento respecto a la decisién tomada, que no serd aplicada
forzosamente con gran rigor. Sobre este punto, es particularmente
sorprendente el contraste con las sociedades del norte de Europa, donde
el superior desempena el papel de un primus inter pares.??

Esta referencia al oficio presenta las mismas relaciones con los
clientes. Comportarse como un “simple prestador de servicio”, presto
a plegarse sin resistencia a las exigencias del cliente, incluso a sus
“caprichos”, seria rebajarse. Por el contrario, es muy honorable cuidar
sus necesidades, desempenar el papel de experto capaz de hacer un
diagnéstico de sus problemas y proporcionarle, con imaginacién y ca-
pacidad, soluciones que a él no se le hubieran ocurrido.?°

Lecturas a menudo positivas de las relaciones “paternales”
fuera de las sociedades europeas

Si nos salimos de las sociedades de culturas europeas, podemos ex-
tender este analisis de la diversidad de concepciones de la libertad,
teniendo en cuenta la oposicién, sin duda universal, entre lo que tiene
la reputacién de corresponder a la dignidad del hombre y lo que, por el
contrario, tiene la reputacién de rebajar al ser humano al rango de las
bestias y de las cosas (en este mismo registro se inscribe la oposicién
real o metaférica entre el hombre libre, que posee la plenitud de la hu-
manidad, y el esclavo, a quien se le ha quitado dicha plenitud).

28 Hemos encontrado este caso en una fabrica estadunidense dirigida por un francés, que es-
taba muy disgustado por lo que ¢} consideraba como una falta de autonomia de sus jefes de servicio
estadunidenses, y la exigencia de éstos de que les fijara en qué iban a trabajar. La logique de
Uhonneur, op. cit., p. 138.

29 Observamos este contraste cuando analizamos el funcionamiento del equipo de un pro-
yecto franco-sueco, Cultures et mondialisation, capitulo IV.

30 Sylvie Chevrier, “Le sclide contre 'ingénieux”, en Cultures et mondialisation, op. cit.
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Las sociedades de culturas europeas se parecen en la mirada, par-
ticularmente negativa, que le dirigen a cualquier relacién claramente
disimétrica, como las relaciones tradicionales de patronazgo. Suelen
considerar a quienes, en una relacién de este tipo, ocupan la posicién
que califican de dominados como carentes de una condicién plena-
mente humana y, por consiguiente, heridos en su dignidad. Las evi-
dencias que poseen respecto a las relaciones entre soberania y dignidad
le deben mucho al movimiento de emancipacién con respecto a las
figuras tradicionales de autoridad (monarca, soberano, patrén, padre,
etc.) que han caracterizado a la modernidad. Quienes, desde Locke,
Rousseau y Marx hasta los profetas contemporaneos de la lucha contra
la familia patriarcal, dieron forma a nuestra visién de la autoridad,
provocaron una relectura radical de esas concepciones “tradicionales”. 3!
Para ello, nos proporcionaron una reinterpretacion terrorifica de esas
iméagenes, como la del padre o la del pastor, que dieron sentido a esas con-
cepciones. De esa manera, Rousseau asocié una descripcion siniestra
de la humanidad “dividida en rebafos, cuyos jefes los guardan para
devorarlos” con la metafora antigua del monarca, pastor de su pue-
blo.32 La condicién de sibdito de un principe, rebajada al rango de
bestia, parece desde entonces reducir a una situacién tan inhumana
como indigna. Simultdneamente, nuevas formas de sumisién al poder
politico fueron presentadas como exentas de cualquier verdadera sub-
ordinacién. Asi, Rousseau ensefia que el contrato social corresponde a
una “forma de asociacién [...] por 1a cual cada uno, uniéndose a todos,
no obedezca sino a si mismo” y agrega que “ya no hace falta preguntar
[...] como se es libre y se esta sometido a las leyes, ya que éstas sélo
son el registro de nuestras voluntades”.?3 Quienes estdn representados
como formando parte del contrato social tienen la reputacién de desear
el orden que les fue impuesto y sin embargo permanecer libres al so-
meterse a ese orden. Aun cuando esas construcciones intelectuales
constituyen con frecuencia una hazafa,* la visién que aportan se ha
incorporado en gran medida en las evidencias que las culturas euro-
peas transmiten. De esa manera, se hacen dificilmente inteligibles,
para aquellos cuya visién han formado, las précticas de sociedades
con otras referencias o incluso aquello, resto de antiguas relaciones de
proteccién y de fidelidad, que sigue escapando, en formas mas o menos

31 Vous serez tous de maitres, op. cit. ) .

32 Juan Jacobo Rousseau (2000 [1762}), El contrato soctal, México, Porrua, p. 4.
33 Ibid., p. 9.

34 Vous serez tous les maitres, op. cit, pp. 33-35.
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disimuladas, a su légica en el seno de universos que son considerados
modernos.®

Las sociedades de culturas no europeas hacen en general una lec-
tura muy distinta de este tipo de posicién. Cuando, para darle sentido,
utilizan metéforas del tipo relacién padre-hijo, lo hacen para darle valor
a la dignidad del hijo, por oposicién a la indignidad del esclavo.?® En
lugar de adquirir sentido en la oposicién autocracia-democracia, derecho
divino-imperio de la ley, una autoridad de tinte paternal se percibe
entonces como opuesta a la autoridad indiferente y al objetivo pura-
mente utilitario de un amo respecto de su esclavo. Puesto que esta rela-
cién, a diferencia de una relacion amo-esclavo, vincula a los miembros
de un mismo linaje, adquiere entonces una dimensién de igualdad.

Estas diferencias de lectura tienen grandes consecuencias en mate-
ria de funcionamiento de las organizaciones. Influyen en las expecta-
tivas del personal frente a los responsables, tanto en asuntos de estilo de
autoridad como de procesos de decisién. Conducen a visiones muy
contrastantes de las formas de gestién “paternalista”, vistas con gran
recelo en las sociedades de culturas europeas, pero que, en su mayoria,
son aceptadas favorablemente en muchos otros lugares. Un occidental
que explora la vida de una organizacién situada en un pais asiatico o
africano se sorprende a menudo de encontrar subordinados que parecen
satisfacerse facilmente con el poco poder que les es devuelto. Amenudo
se siente molesto por la intensidad de su demanda de proteccién frente
a quienes los dirigen; espera que, al mirar el mundo a través de ojos occi-
dentales, tiendan a considerar esa demanda como una adhesién poco
digna en una situacién de dependencia. Pero al actuar asi, ignora el
sentido que tiene para los interesados este tipo de actitud.

De esta manera, si adoptamos una tabla de lectura occidental, nos
sorprende la sociedad japonesa por el lugar que le otorga, incluso en el
funcionamiento de las organizaciones, a los asuntos de etiqueta en re-
lacién con los asuntos de poder. Lejos de llevarnos a una decisién con-
junta real, los procedimientos de consulta (ringi) de todos aquellos
a los que concierne la ejecucién de una decisién parecen constituir a
menudo una simple manifestacién de adhesién de la base a las deci-

35 Para una visién moderna de las relaciones de fidelidad, véase Pierre Bourdieu (1980),
Le sens pratique, Paris, Editions de Minuit, p. 219.

36 Conocemos la fuerza de la oposicién esclavo/hijo en la Biblia. Siempre est4 presente en
las sociedades del Magreb; Riadh Zghal (1994), La culture de la dignité et le flou de l'orga-
nisation: culture et comportement organisationnel-schéma théorique et application au cas tunisien,
Tuanez, Centro de Estudios, de Investigacién y de Publicaciones.
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siones ya tomadas por los superiores. Méds atn, la etiqueta japonesa,
que a veces induce a “simular” que se pide la opinién de los interesados
cuando ya fueron tomadas las decisiones, parece extrannamente hipé-
crita desde un punto de vista occidental.?” Esto no se puede comprender
si no se tiene en cuenta el hecho de que la vision que considera humi-
llante cualquier dependencia no conquisté a Jap6n.®8

Asimismo, cuando parece evidente que el paternalismo tiene algo
de humillante, sorprenden las relaciones con la autoridad de los subor-
dinados magrebies, tanto en su pais de origen como entre los que han
emigrado. Las primeras interpretaciones que vienen a la mente recurren
sin duda a un “habitus” vinculado a una posicién social, a una temerosa
sumisién a la autoridad, creada por una vida de dependencia. Ahora
bien, lejos de observar semejante sumision, se advierte en los intere-
sados una fiera afirmacién de una igualdad fundamental entre diri-
gentes y dirigidos.?? Pero sus expectativas de igualdad se concentran en
un registro simbélico, y desdefian el reparto del poder. Porque para
ellos, la dignidad est4 menos asociada al ejercicio de un poder que al
respeto con el que, inclusive en una posicién dependiente, los tratan
sus superiores.

Hombre de bien o fiel a los suyos

Junto a las diferencias de concepcién de la libertad y de 1a dignidad,
otro aspecto de las diferencias entre culturas politicas afecta de ma-
nera decisiva el funcionamiento de las organizaciones y la gestién: la
forma que toman las referencias éticas. Podemos oponer, como tipos
ideales, dos formas de ética que se distinguen a la vez por la naturaleza
de las obligaciones, los medios de control utilizados para hacerlas res-
petar y el campo en el que se aplican.

En un primer tipo de ética, se trata, ante todo, de ser un hombre de
bien. Ya sea que se apegue a una ley promulgada por un gran funda-
dor religioso, que siga un cédigo de honor, o que respete los principios
considerados conformes a la razén universal, 1o que est4 en tela de juicio

37 Grupo de Reflexién sobre la Automatizacién de la Produccién (1986), “Deux entreprises
Japonaises aux rayons X, dialogues entre deux jeunes ingénieurs, une japonologue et quelque
gaulois”, Gérer et Comprendre, Annales de Mines, nim. 3, junio.

38 Ronald Dore (1987), Taking Japan Seriously, Londres, Althone Press.

3% Afirmacién de igualdad comin y corriente en el Islam; Bernard Badie (1993), “Culture et
politique”, Econdmica, p. 4.
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es la estima que se tenga a si mismo de si mismo.*Y La relacién con otro
proporciona la materia de la obligacién y no su fuente.*! Correlativa-
mente, el deber obliga hacia el préjimo, cualquier relacion que se tenga
con él, hacia el hombre en general, el extranjero, incluso el enemigo. Y
como ese deber tiene el aval de un instante trascendente (Dios, los
dioses, la razén), no es necesaria una vigilancia exterior para que ope-
ren esas prescripciones. Por el contrario, en el segundo tipo de ética, se
trata ante todo de ser fiel a los grupos de los que se es miembro, familia,
clan, cofradia, red. Si, frente a los miembros de uno de estos grupos,
hay que dar pruebas de una disponibilidad extrema de su tiempo, de
sus bienes, incluso de su vida, todo esta permitido frente a los que son
exteriores al grupo. El riesgo, si uno evita sus deberes, no es el de ser
condenado al oprobio de la indignidad frente a una instancia trascen-
dente, sino sufrir 1a venganza del grupo hacia el que no se fue fiel. A
éste le corresponde poner en practica los medios adecuados de vigilan-
cia y de represalia, incluidos los medios ocultos que operan incluso en las
circunstancias en las que nos encontramos a cubierto de las miradas.

Cuando se moderniza una sociedad donde predomina una ética de
fidelidad al grupo, ésta no cambia por ello, de familia ética (aunque
proclame lo contrario). Hay, por supuesto, una transformacidn de crite-
rios de constitucién de los grupos de pertenencia, de criterios “modernos”
(por ejemplo, egresados de la misma institucién de educacién superior,
miembros de una misma red de intereses) que toman fuerza respecto a
criterios “tradicionales” (miembros de una misma familia, de una mis-
ma etnia); en cambio, casi no se observa transicién a una ética de fide-
lidad a un deber abstracto. Y si las sociedades de culturas europeas en
las que, para bien o para mal, el primer tipo de ética ocupa un lugar
esencial, a menudo asocian éste al advenimiento de la modernidad, el lu-
gar que le asignan tiene un amplio arraigo en su pasado “tradicional” 42

La manera de actuar de los que pertenecen a sociedades en las que
uno de los tipos de ética predomina puede ser considerada como muy
molesta por los que provienen de sociedades en las que prevalece el
otro tipo. Los primeros denuncian a menudo el nepotismo, 1a solidari-
dad mafiosa, el amoralismo familiar,*® etcétera que se encuentra en

40 De esa manera, para Kant, estd en duda “la dignidad de un ser razonable que no obedece
maés ley que la que é] mismo instituye al mismo tiempo”. Emanuel Kant (1998), Fundamentacién
de la metafisica de las costumbres, México, Porriia.

41 De esa manera, para Aristételes, “el hombre de bien tendré necesidad de seres en los que
acumulara sus dones”, Aristételes (1999), Etica nicomaquea, México, Porria.

42 Cfr. Paul Ricceur (1986) (coord.), Philosophical Foundations of Human Rights, UNESCO.

43 E.C. Banfield (1958), The Moral Basis of a Backward Society, Glencoe, The Free Press.
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los otros. Ala inversa, los segundos suelen considerar que, en el seno
de los primeros, cada quien es capaz de mostrar una escandalosa falta
de solidaridad con su préjimo.

La manera como funcionan y deben estar administradas las orga-
nizaciones se ve muy afectada por los lugares que ocupan uno y otro
tipo de ética en las sociedades donde operan, y por lo que resulta de ello
en cuanto a los significados que adquieren segun los contextos de nume-
rosas situaciones y acciones. La primera forma de ética da sentido al
acatamiento de los grandes preceptos generales de honestidad, como
los de las costumbres de una profesién. Incita a ver con consideracién
el hecho de ser respetuosos de las reglas decretadas por su organiza-
ci6n para regir cuestiones de eleccién del personal, seleccién de provee-
dores, apreciacién del desemperfio de los subordinados, sanciones a la
falta de higiene y de seguridad, o de cualquier otro ambito. En funcién
de tal forma de ética, parece sensato rehusarse a transigir respecto de
esos preceptos, esas costumbres o esas reglas, en nombre de relaciones
particulares que lo unen a usted con un pariente, un amigo o un miembro
de una red de ayuda mutua. Asimismo, en ese tipo de ética adquiere
sentido el hecho de rechazar, en nombre de los deberes asociados a su
pertenencia a la organizacién, las tentaciones de “corruptores”, prestos
a dejarlo a usted aprovechar recursos que podrian sacar partido de redes
de solidaridad a las que se est4 mas estrechamente ligado que a ésta.
Pero todas estas conductas parecen fuertemente cuestionables en una
sociedad en donde predomina una ética del segundo tipo. En un con-
texto asi, actuar de manera “honesta” segin las normas que corres-
ponden a una concepcién clasica de la empresa, puede entenderse mejor
como el hecho de que uno prefirié permanecer fiel a una organizacién
antes que a su familia o a sus amigos. Adem4s, como tal preferencia
por lo general es muy poco creible, podemos despertar sospechas, en
quienes los han traicionado, de tener razones ocultas e inconfesables
para actuar de ese modo: querer guardar para si todo lo que haya podido
sacar de la organizacién, ser un “malintencionado” natural, no tener
realmente el poder (por ejemplo de contratacién) que se pretende tener,
etc. Y las sanciones que pesan sobre aquel que viola la ética local con
frecuencia no tienen nada de anodinas. A diversas formas de ostra-
cismo, ampliamente practicadas, se afiaden, en algunas sociedades
de este tipo, reacciones muy duras que rayan incluso en la brujeria.

Las éticas del primer tipo ocupan un lugar central, incluso si estan
lejos de ser exclusivas, en las sociedades que han dado origen al mundo
de la gran organizacién y donde han sido concebidas en lo esencial las
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practicas de gestién que hacen referencia al conjunto del planeta. Se
encuentran en el centro de la regulacién burocratica, que pretende
que cada quien actie sine ira et studio,* reemplazando las obligaciones
de su funcién sin consideracién de personas. Por el contrario, las organi-
zaciones se ven confrontadas de modo particularmente radical al se-
gundo tipo de ética en las sociedades africanas, y hay muchos casos
intermedios.*® Se comprende facilmente que, en la medida en que las
organizaciones tienden a aplicar en cualquier lugar los métodos de ges-
tién concebidos en las sociedades de culturas europeas, existen areas
geograficas en las que la corrupcién, en el sentido en que es entendida en
esas culturas, una aplicacién de recompensas y sanciones dominada
por el favoritismo, contrataciones sesgadas por consideraciones ajenas
al bien de la organizacién, etc., parece ser la regla més bien que la
excepcion. ;Quiere decir esto que, donde prevalece la fidelidad al grupo
de allegados, es imposible luchar contra esas desviaciones? Cierta-
mente no, pero conviene utilizar los medios adaptados al tipo de ética
correspondiente. ,

Para llegar a ese resultado, hay dos vias. Una primera via es encua-
drar muy estrictamente la accién de los que estdn colocados en posi-
ciones donde existen tentaciones para la corrupcién o el favoritismo, a
manera de permitirles demostrar a los demds miembros de la red de
solidaridad a la que pertenecen que, si rehtsan sus solicitudes, no es
por falta de fidelidad, sino porque no pueden hacer otra cosa, so pena
de buscarse mayores problemas para sf mismos. El montaje de proce-
dimientos rigurosos, cuya aplicacién esta sometida a controles muy
estrictos que enmarcan la realizacién de todos los actos susceptibles
de ser motivo de corrupcién, va en ese sentido, Implica también una
gran divisién de responsabilidades, lo que evita que un individuo tenga
el poder de conceder, por autoridad propia, favores a otro miembro de
lared de solidaridad a la que él pertenece.* La segunda via consiste en
hacer que la organizacién constituya en si misma un grupo de perte-
nencia portadora de deberes de fidelidad suficientemente fuertes para
ser la fuente de obligaciones que predominan sobre las obligaciones de
otros grupos. Tradicionalmente encontramos este tipo de figura en cier-
tas partes del mundo, cuando la organizacién estd dominada por los

44 Max Weher, Le savant et le politique, 10/18, p. 128.

45 Alain Henry, “Les experts et la décentralisation: effets d’illusion au Cameroun”, en Cul-
tures et Mondialisation, op. cit.

6 Marcel Zady Kessy (1998), Culture africaine et gestion de Uentreprise moderne, Abidjan,
CEDA.
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miembros de una misma familia y ve su funcionamiento interno mar-
cado por la forma de solidaridad que prevalece en la familia. También la
podemos encontrar en las organizaciones modernas. Por nuestra parte,
la encontramos, en formas diversas, en particular en una empresa ma-
rroqui, que funciona como una especie de corporacién dominada por
la gran figura de una especie de hombre de Dios.*” E igualmente la
encontramos, con una forma muy distinta, en una empresa mexicana.

Cultura politica y administraciéon en México

Cada descubrimiento de una cultura politica que no conociamos hasta
ahora constituye una nueva aventura. Es dificil no encontrar una es-
pecie original, que no se parezca a nada de lo que habiamos visto con
anterioridad y que, a menudo, combine los rasgos que habiamos con-
siderado hasta ahora incompatibles. México, donde actualmente reali-
zamos investigaciones, no ha escapado a esta ley.*® En otras sociedades
que hemos estudiado, se hace abundante referencia, sea que se trata de
evocar una sociedad ideal o de describir el mundo existente, a formas
de jerarquia y de cooperacién entre iguales que se podria calificar de
moderadas. De esta manera, una clara aceptacién de la autoridad de los
superiores, asociada a una diferencia significativa de status entre diri-
gentes y dirigidos, se combina con instituciones y costumbres que en-
marcan estrictamente el gjercicio de esta autoridad, mientras limitan la
distancia entre dirigentes y dirigidos. Asimismo, encontramos formas de
cooperacién que organizan una buena cooperacién de las actividades
de todos, asegurando a cada uno un gran margen de autonomfa. En
México, por el contrario, hemos encontrado, en uno y otro punto, una
referencia alterna a dos formas extremas, sin evocacién de formas
intermedias.

Esta coexistencia de referencia a formas extremas es sorprendente

47 “Les ressources imprévues d’'une culture: une entreprise ‘excellente’ 2 Casablanca”, en
Cultures et mondialisation, op. cit.

48 Hemos realizado investigaciones en una filial mexicana de una empresa extranjera en la
que el personal manifiesta un entusiasmo poco banal por la empresa. Se trata de comprender
este entusiasmo a la luz de las concepciones del personal respecto a lo que es una buena empresa.
Esta empresa no es en ningiin aspecto una empresa mexicana “tipica”. Pero debido a la distan-
cia (que afirma es considerable) entre su funcionamiento y el funcionamiento mas usual de una
empresa mexicana, el sentido que para el personal adquieren las categorias que utilizan sus
miembros para tratar esa diferencia muestra una visién de la sociedad que parece representativa
de una realidad mucho mayor. Las publicaciones resultantes de esta investigacién estan en pro-
ceso de elaboracién.
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en materia de jerarquias. Por un lado (y es la forma més comun en las
empresas a los ojos de aquellos cuyos propésitos hemos analizado),
tiene que ver con los dirigentes que se consideran rigurosamente aparte
del comiin, que se creen “dioses”, que son considerados como “intoca-
bles”, a quienes no se puede tener acceso sin todo un lujo de formali-
dades. Frente a tales dirigentes, es dificil expresar siquiera una sim-
ple opinién, mucho menos argumentar. Sus reprimendas suscitan un
sentimiento de temor que aparece desde que se presentan afirmando
con altanerfa “soy tu jefe”. Frente a esta imagen, encontramos otra
radicalmente opuesta: el jefe que no estd separado de nosotros por
ninguna barrera, que “es un igual”, que “olvida que es jefe”, al que no
vemos como jefe sino como amigo, al que llamamos por su nombre de
pila, al que tuteamos, con quien nos sentimos en “total libertad” para
hablar, para argumentar.

Al mismo tiempo, nos hemos encontrado frente a una coexistencia
de dos visiones extremas de relaciones entre iguales, una vez mds sin
referencia a situaciones intermedias. A las relaciones que se caracte-
rizan por una cooperacién muy débil, se opone el funcionamiento de
un todo perfectamente compacto, donde la responsabilidad individual
de cada uno, su poder de decisién, su propia competencia, se desvane-
cen frente a los potentes vinculos de una comunidad considerada como
una familia de hermanos. Ademas, 1a comunidad que se evoca no limita
a los miembros del personal de la organizacién. Suele integrar a sus
familias y, ain més, al pais entero, especialmente a los miembros que
tienen problemas. La ayuda que se presta a éstos aparece como un signo
del hecho de que la organizacién es un lugar en el que cada uno cuida
a los demds. La férmula “no nada més [...] sino que” reaparece sin
cesar para indicar que la organizacién como tal, o una u otra de sus
partes, no sélo se preocupa de sus intereses, sino de la suerte de todos
los que la rodean.

Ciertamente podemos preguntarnos si esta doble oposicién radi-
cal no tiene un simple caracter retérico. ;No estard siendo utilizada
para darle valor, mediante un efecto de luz y sombra, a una forma de
funcionamiento colectivo altamente valorizado en relacién con otra
forma mucho mas diabédlica? Sin duda tiene gue ver efectivamente con
un reforzamiento retérico. Pero un elemento incita mucho a pensar que
no se trata tan sélo de retérica: los mecanismos que, en otros contextos
permiten el funcionamiento de formas mesuradas de autoridad jerdr-
quica y de cooperacidn, parecen tener muy poco peso. La regla que, al
estilo estadunidense, se impone a todos, dirigentes y dirigidos, distin-
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guiendo bien el papel de cada uno y asegurdndole por ello un espacio
de autonomia, no parece tomarse demasiado en serio. Casi no encontra-
mos tampoco referencia, del tipo de la que se encuentra en Francia, al
puesto y a sus obligaciones, factor una vez mas de distincion de papeles
mezclado con una cierta devocién a la organizacién y respeto a las
jerarquias a la vez real y mesurado. Y no escuchamos hablar de com-
promisos précticos, del tipo de los que encontramos en Alemania o en
el norte de Europa, entre individuos y grupos que, aunque muy lejos de
estar en comunién de pensamientos y de dejar en cada uno un vivo
sentimiento de sus propios intereses, estdn, sin embargo, dispuestos a
hacer cualquier cosa para llegar a un acuerdo razonable. Sin duda, estos
diversos factores de regulacién no se encuentran totalmente ausentes,
pero parecen tener muy poco peso como para que se haga referencia a
ellos y puedan estructurar las relaciones entre superiores y subordi-
nados o entre pares.

Se trata de una concepcién de la libertad que, aunque rechaza la
“tirania” de los superiores, considerados de otra casta, acepta perfec-
tamente una especie de inmersién en una comunidad de iguales. El
todo compacto, aunque evocado a menudo, nunca es presentado como
pesado. El hecho de tener que decidir todos juntos no se percibe como
fuente de molestia, sino como un medio de obtener lo que supuesta-
mente la mayoria considera que es lo mejor.*° De esa manera, para un
operador, “Si se toma una decisién podria ser porque la mayoria de los
integrantes del equipo estuvieron de acuerdo, no es por imposicidn ni
por mando; debe ser porque la mayoria estd consciente de que va a ser
lo mejor para el equipo”.

Esta concepcién va a la par con un sentimiento muy vivo de que,
solo, el individuo es impotente: que, aunque desee apasionadamente
“crecer”, “ganar”, “ser fuerte”, no puede serlo méas que con “la ayuda”,
“el apoyo” de otros, de sus iguales, de sus superiores, de sus subordi-
nados, de la empresa a la que pertenece, de la comunidad entera. “En
todo hay que ir como las hormiguitas. En todo hay que ir cargando
parejitos, parejitos para alcanzar una gran fortaleza y bien cimentada”,
afirma un operador. “Cuando rompemos récords de ventas es una gran
familia o un gran equipo ganador”, proclama un gerente. Ser altivo no
significa ser capaz de actuar por si mismo, ser auténomo, sino que, al ser
ayudado sin cesar, él mismo ayuda. Se trata de no quedarse a la zaga

49 Como en Rousseau, se llega a una expresion de la voluntad general, equivalente a lo mejor
para todos.
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y ayudar en la medida en que se es ayudado.?® De esta manera, para
un gerente, “eso también obliga a que de la misma manera yo remu-
nere a la empresa [...] que todos también retribuyamos de la misma
manera en que [la empresa] nos estaba tratando”.

México, tal vez porque sus relaciones con las sociedades europeas
son especialmente complejas, escapa a la dicotomia evocada anterior-
mente entre las sociedades europeas (incluidas sus extensiones al otro
lado del mar, como Estados Unidos), en las que triunfé la relectura de
las concepciones tradicionales de la autoridad, y las sociedades poco
afectadas por esa relectura. En las primeras, el rechazo a una autoridad
paternalista se combina con una celebracion del individuo auténomo (in-
cluso si su autonomia real es muy cuestionable). En las segundas, una
visi6én positiva de una autoridad paternalista se combina con una dé-
bil referencia a la autonomia del individuo. Al unir el rechazo a una
autoridad paternalista con una débil referencia al individuo auténomo,
México es “europeo”, en un sentido, aunque en otro siga siendo “indi-
gena”.

Ademis, las organizaciones deben adaptar su gestién a ese contexto
(y si las empresas mexicanas no alcanzan los niveles de eficiencia de
sus homélogas de paises de culturas europeas, es quiz4 porque pocas
de ellas logran, o siquiera intentan, tal adaptacién). Tienen que evitar
los desvios poco productivos de un funcionamiento ordinario, donde los
iguales casi no cooperan entre sf o una autoridad distante y que provoca
miedo, incita a cada uno a someterse a sus objetivos. Para ello, necesi-
tan inspirarse en el modelo de una comunidad donde impere intensa-
mente la ayuda mutua. Pero entonces se exponen a otro riesgo, el de
ver la preocupacién por la armonia entre las personas aunado el deseo
de igualdad, lo que hace problematico el papel de 1a autoridad cuando
se trata de dar instrucciones, de criticar, de controlar. Quiza sea nece-
sario, entonces, un sistema muy riguroso de procedimientos que defi-
nan los papeles de cada uno y permitan en particular a los superiores
“asumir el papel de jefe” sin “comportarse como jefe”.

50 Se recupera la l6gica del honor espafiol, tal como lo analiza Julian Pitt-Rivers (1983),
Anthropologie de ’honneur, Le Sycomore.
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Conclusiones

En un periodo en el que se multiplican las actividades para las cuales
resulta dificil controlar la calidad del trabajo efectuado, y en las que
no se trata solamente de apoyarse en el trabajo de los hombres, sino
de movilizar su imaginacién y su entusiasmo, la administracién debe
preocuparse més que nunca de la legitimidad de los enfoques que pone
en practica a los ojos de aquéllos cuya cooperacién pretende obtener.
Se enfrenta, entonces, a las grandes interrogantes que plantea el go-
bierno de los hombres y la variedad de soluciones que las sociedades
humanas aportan a dichas interrogantes. La internacionalizacién de
las organizaciones, en particular de las empresas, lanza una luz cruda
sobre el hecho de que las diferencias en la concepcién del poder, de la
Justicia o de la libertad, que durante mucho tiempo creimos que sélo
concernian a la Politica con “p” mayiscula, también conciernen a
las relaciones més cotidianas de los que trabajan juntos. Faltan mu-
chos esfuerzos por hacer para comprender la riqueza de los vinculos
que unen a dos campos, el del conocimiento y el de la accién, frecuente-
mente tratados como ajenos el uno del otro. Son una clave tanto para
el progreso en la comprensién de la diversidad de las formas de vida en
sociedad como para una administracién capaz de obtener lo mejor de los
hombres tal como son.
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