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LA CULTURA ADMINISTRATORIA

Jorge Meléndez Huergo*

Introduccién

Hoy en dia, las empresas generan informacién suficiente como para
identificar generalizaciones. Sin embargo, un observador que atiende
las distinciones producidas entre estas generalizaciones puede anali-
zarlas a la luz del analisis social de la administracién. Mi presencia en
diversas empresas durante algunos afios como médico y después du-
rante la investigacion de campo en estudios de antropologia y admi-
nistracion dieron forma a lo que propongo aqui.

Aun con sus indefiniciones epistemologicas, la disciplina econé-
mico administrativa persigue comportamientos distintos a los que
existen en la que he llamado cultura administratoria. El término se
relaciona con administrar aunque no precisamente es administrar. La
distincién se intenta aclarar en esta breve exposicion.

En su significado literal, administracion (ad y ministere) significa
servir; los estudiosos de esta disciplina la consideran una de las acti-
vidades mas importantes del ser humano, ya que practicamente todo
en su vida es “administrable”, de acuerdo con los recursos (no siem-
pre pecuniarios) de que se disponga. Sin embargo, en la cultura admi-
nistratoria los elementos de la actividad productiva son distintos.

Las organizaciones humanas productoras tienen una distribucién
universal. A continuacion intentaré definir con precision la diferencia
entre administracion y cultura administratoria. Usaré como referencia
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la administracion formal y su comparacion con los mecanismos tra-
dicionales empleados por diversos propietarios de empresas. El con-
texto en que analizo esta manifestacién corresponde inicamente a
grupos que producen bienes y servicios y a la manera en que 1o hacen.

Administracion formal y cultura administratoria

En seguida enumero de manera miscelanea una serie de caracteristi-
cas muy generales entre estos dos patrones de comportamiento, espe-
ro que la dispersion no ponga a prueba la indulgencia del lector;
después, en el apartado titulado “Sociedad, empresa y trabajadores”,
abordo las caracteristicas de esta cultura desde la perspectiva social,
empresarial e individual y, por ultimo, considero los recursos que
fundamentan lo aqui descrito, para concluir con una reflexion pros-
pectiva sobre la cultura administratoria.

Como disciplina formal la administracién tiene un largo historial
humano. Es sobre todo la actitud “objetiva” lo que caracteriza hoy en
dia a los dirigentes empresariales. Sin embargo, cualquier revision su-
perficial de la literatura en esta materia nos invita a reflexionar si se
trata de un arte o de una ciencia. La razén fundamental de muchas
reflexiones es el aparente “éxito” logrado por muchos “empresarios”
que jamas estuvieron en un aula para revisar los conceptos que inclu-
so todavia se siguen usando en diversas universidades. Esta indefini-
cion epistemolégica con la que carga la administracion formal induce
a pensar sobre diversos patrones conductuales o “estilos” al interior
de estas organizaciones. A estos estilos los he llamado cultura admi-
nistratoria, que puede presentar variaciones importantes entre un gru-
po organizado para producir dentro de una sociedad y otros.

En contraste con la cultura administrativa esta la cultura adminis-
tratoria, que es tradicional y practica. Para hacer la distincion encon-
tramos un modelo con procesos en que se aplican los logros de la
administracion formal, orientada a la planeacién, organizacion y con-
trol de la produccion.

Los beneficios de una administracion formal han quedado compro-
bados en el quehacer de diversas culturas que persiguen disminucién
de costos, productividad, calidad total, excelencia, etc. Una primera
evidencia indica que la cultura administratoria se alcanza a través del
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aprendizaje informal. Este mecanismo ¢s muy similar al que ocurre
con la inculturacion familiar o de otros grupos sociales.

La concepcion cultural cientifica y tecnologica aplicada a la admi-
nistracion ha producido un fendmeno global similar al de la revolucion
industrial del siglo X1X. El nacimiento de los estudios empresariales en
esta perspectiva ha provocado que se descubran en otros contextos
culturales comportamientos diferentes en el manejo de las empresas.
Es clara la influencia que este fenémeno tiene ahora en culturas subor-
dinadas por definicién y en desventaja para la aplicacion de las nuevas
tecnologias productivas. Sin embargo, las resistencias al cambio por
parte de las culturas subordinadas son explicables en la perspectiva de
la apertura intercultural a través de los mercados; estas resistencias nos
permiten descubrir los mecanismos tradicionales administratorios que
durante muchos afos han “funcionado”.

Mi formacion en las disciplinas administrativa y antropolégica me
permite abordar este fendmeno con dos enfoques que tradicionalmen-
te resultarian mas o menos opuestos. He tratado de comprender la
cultura administratoria como una subcultura que ha existido por ge-
neraciones. Es en ciudades medias latinoamericanas donde resultan
observables de manera sobresaliente cada una de las manifestaciones
de resistencia y tradicionalidad frente a los cambios obligados por la
posibilidad de nuevos mercados. La muy probable existencia de esta
cultura en otros paises latinoamericanos confirmaria que las similitu-
des en niveles supranacionales son muestras de adaptaciones cultura-
les comunes en situaciones semejantes.

La cultura administratoria surge en contextos cronolégicos muy
diferentes pero su presencia es abservable en sociedades en que se
manifiesta el avance del continuo rural urbano, donde existe la econo-
mia de mercado y el trabajo asalariado; la presencia de una clase do-
minante bien organizada frentc a grupos subordinados con identidades
por resolver en su transito al medio urbano o con dificultades de ubi-
cacion espacial. Cuando la identidad de los grupos subordinados au-
menta y éstos se organizan, disminuye la presencia de esta
manifestacion cultural y da paso a la administracion formal. Es inte-
resante observar que el aumento en la identidad de estos grupos recién
organizados coincide con aperturas de mercados fuera de los que tra-
dicionalmente existian. Es decir, la adaptacion formal administrativa
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resultaria un mecanismo compensatorio para resolver la necesidad de
cambio frente a la virulenta competencia de los mercados abiertos. El
discurso sobre calidad, excelencia, valor agregado, etc., empieza en-
tonces a hacerse notorio.

La cultura administratoria surge en grupos de produccién en las
circunstancias mencionadas. Los contextos culturales podrian ser dis-
tintos pero las manifestaciones descritas antes nos orientan a los lu-
gares donde con mds facilidad podriamos encontrarla.

La cultura administratoria colabora con los procesos de identidad
de los grupos dominantes en sociedades estratificadas. Los grupos
subordinados, en vias de adquirir y definir una identidad urbana, pre-
sentan actitudes dependientes debido al limitado acceso al sustento
que esta situacion les ofrece y sin otras alternativas, por el momento,
de qué disponer para solucionar sus necesidades mas elementales. De
este modo, al no poder existir la posibilidad de una relativa indepen-
dencia econdmica, tienen que limitarse a procurar sus ingresos con la
venta de trabajo asalariado y como parte del modelo que nos ocupa.

La cultura administratoria en estos grupos productivos tiende a re-
producirse mientras no existan otras fuerzas de mercado que logren
cambiar las inercias establecidas, como es el caso de la presencia de
la globalizacién o mundializacién de los mercados, que entre otras
cosas significa la difusion de la cultura administrativa formal. Las re-
sistencias a esta presencia dominante son visibles de inmediato en los
grupos tradicionales, que al no poder lograr los cambios inmediatos
que esto requiere, como la flexibilizacién de sus procesos productivos
o la mejora y la certificacion de la calidad, tienden a desaparecer por
las desmesuradas fuerzas que los mercados establecen. Una estrategia
comun, por ejemplo, consiste en la disminucién de costos al estilo
administratorio, a costa de los grupos subordinados, quienes pierden
beneficios anteriores por los supuestos “costos”™ que representan.

En el caso de las organizaciones productivas con administracién
formal, por ejemplo, la participacion de los trabajadores en circulos
de calidad produce disminucion de costos de manera espectacular. En
tanto que las empresas tradicionales no pueden relacionarse de esta
manera con los trabajadores debido a las barreras establecidas en la
comunicacion. La propia subordinacién les impide aplicar estas téc-
nicas aunque las conozcan. En los casos en que se¢ intenta un cambio
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tan radical, lo primero que despierta en los grupos tradicionales es
una sospecha de que lo que se pretende es obtener aun mas ganancias
de las que se obtenian. Este circulo vicioso es observable sobre todo
en empresas pequeiias (hasta 50 trabajadores) en el medio urbano.

La cultura administratoria es evidente por la presencia de la cultu-
ra de administracion formal, sin su presencia la reproduccién cultu-
ral dada continuaria por muchos afios mas. Es el comportamiento de
los llamados mercados globales lo que la hace saltar a la vista; para-
dodjicamente, inicia su notoriedad y su probable desaparicion. Esta es
una razén por la que muchas empresas han cerrado o disminuido su
participacion en los mercados.

Por otro lado, en el caso de la competencia establecida entre las
empresas incluidas en la cultura de administracién formal, es diferente
a lo que ocurre dentro de la cultura administratoria. No es lo mismo
competir con otras empresas en igualdad de condiciones a no tener
ninguna oportunidad de existencia en pugnas de mercados tan feroces
como las que hoy existen. Algunos, sin equivocarse, opinan que hoy
las guerras son de mercados y las armas son administrativas. Nueva-
mente aqui la distincion con los endebles recursos tradicionales.

En el medio administratorio, en el caso de los trabajadores, se tie-
ne mas una actitud servil que de colaboracién. En la administracion
formal esto tiende a desaparecer, con la idea de que el trabajador par-
ticipe en las decisiones de produccion. El ejercicio de poder de las
organizaciones tradicionales no contempla semejante situacion. Los
trabajadores se Himitan a cumplir las instrucciones, inclusive ignoran-
do cudl es su papel en el producto final.

En la cultura administratoria los consumidores finales de los pro-
ductos no ¢jercen tampoco posibilidades de cambio y forman parte de
la reproduccion cultural. La calidad de los productos no estd a discu-
sion y simplemente se limitan a consumir lo existente, Es mas, son en
realidad los costos los que producen cambios en la conducta de los
consumidores tradicionales y no tanto lo novedoso que pudieran pa-
recer los productos de la cultura con administracion formal.

La reproduccion de la cultura productiva formal s¢ da a través de
la educacion formal. Las universidades son artifices en este proceso.
El conflicto entre los participantes de una subcultura y la otra es
constante, incluso tratandose de generaciones distintas en una misma
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familia. Lo que en las escuelas se les ensefia es lo que no ven en las
empresas familiares. La difusion de una cultura dominante a través de
estos mecanismos es evidentemente irreversible.

Sociedad, empresa y trabajadores

Es posible revisar la cultura administratoria desde distintos puntos de
vista: en el conjunto de la sociedad, las caracteristicas de las empre-
sas y la relacion entre esta cultura y los trabajadores.

1. El fenémeno cultural administratorio ¢s de predominio urbano.
Hemos comentado ya que los procesos de produccién en las zonas
rurales presentan diferencias con los aqui sefialados. Sin embargo, en
otras sociedades con procesos urbanos puede no estar presente.

Es frecuente la rutina y la monotonia, la calificacion Unica para el
trabajo y la nula participacion en la identificacion de los productos
propios de la organizacion en que se participa.

Los trabajadores que pertenecen a la cultura administratoria no tie-
nen acceso a calificacidn laboral superior, aprenden y ensefian poco.
De esta manera los grupos jerarquicos se forman o construyen a par-
tir de la calificacion informal. En muchas ocasiones los sindicatos, que
deberian representar sus intereses laborales, también se encuentran su-
bordinados a los duefios o patrones. Es mas comun en sociedades en
las que los mercados nacionales de productos estan parcialmente ce-
trados y sin grandes expectativas de comercio exterior, en un relativo
aislamiento comercial.

2. Las caracteristicas principales de la cultura administratoria en el
nivel empresarial son: la presencia de cadenas productivas lineales o
intermitentes inflexibles; la baja 0 nula capacitacién de los trabajado-
res y la existente basada en procedimientos informales; organigramas
verticalizados; baja o nula comunicacién entre las jerarquias y las
areas productivas; canales de comunicacion informales entre las je-
rarquias de mando y los grupos productivos; tendencia a centralizar
el poder (como forma de toma de decisiones) en ¢l duefio o patrdn, lo
que acarrea una rigidez en los demas mandos; la frecuencia relativa-
mente alta de utilizar los recursos de la empresa para fines persona-
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les del duefio o patrén, en muchas ocasiones ¢l chofer de la empresa
0 el electricista lo son también de la familia del duefio; mercados cau-
tivos frecuentemente relacionados con las redes personales y fincados
en afinidades de parentesco o amistades; actitud servil en los trabaja-
dores, que coincide con jerarquizacion informal entre ellos, basada
fundamentalmente en la experiencia, la antigiiedad y la relacidn cer-
cana con ¢l duefio o su redes familiares. La actitud de sumisién para
el trabajador se relaciona con la seguridad en la conservacién del
cmpleo, ya que el andlisis de tiempos y movimientos, valor agregado
o productividad es inexistente.

La descripcion de la cultura administratoria en relacién con las ins-
talaciones y equipos de la empresa puede incluir maquinaria y tecno-
logia tradicional o bien de lejana adquisicién; deteriorados o ausentes
servicios para los trabajadores, como vestidores, bafios o comedores;
tendencia a la improvisacién de equipo y ocultamiento de estas accio-
nes, 1o que frecuentemente colabora para que se presenten accidentes
mas o0 menos graves; bajo o nulo mantenimiento a los edificios yala
maquinaria,

3. En el nivel individual las caracteristicas son: sensacion de inge-
guridad en el trabajo, centralizada en la decisién del duefio o patrdn
o bien en alguna relacién directa con él; ignorancia de los productos
y del fin tltimo de la organizacion productiva; dependencia excesiva
en el empleo, la actitud tiene que ver con provocar el menor niimero
de problemas al duefio y agradecer la participacién como trabajador.
El temor por las represalias, la existencia de sistemas de castigo, se
encuentra latente y solo disminuye si la relacidn con las redes vincu-

ladas con el duefio son favorables, lo que garantiza la permanencia en
la empresa.

La cultura administratoria

A continuacién enumero los recursos que fundamentan las caracteris-
ticas antes mencionadas: 1) La funcién que esta cultura establece en el
grupo social es manifiesta. La rotacién de personal disminuye siempre
y cuando exista paz laboral y mercados cautivos alejados de temibles
competidores. Las relaciones del duefio perpetuan estos mercados y
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los ingresos de la empresa estan asegurados, lo mismo los empleos.
Sin embargo, como no existe fuerte competencia, la colaboracion y
pasividad aumentan, lo que hace vulnerable a estos grupos producti-
vos ante eventuales cambios en el mercado. 2} Esta subcultura se
constituye con los elementos citados. Por separado, los elementos pue-
den encontrarse ¢n diversas organizaciones cuyo analisis debera ¢jer-
citarse individualmente. 3} Las empresas que pertenecen a esta
subcultura tienen un mayor nimero de los elementos citados, que otras
en probable transicién o cambio. 4) En un mismo medio urbano pue-
den existir empresas con caracteristicas culturales administratorias y
otras con elementos dinamicos. Es probable que en otros paises se
puedan encontrar otras caracteristicas en esta misma subcultura.

Si reflexionamos sobre €l peso especifico que tienen una u otra de
las caracteristicas mencionadas, nos daria pauta para otro ensayo. ;La
pasividad laboral condiciona el autoritarismo o viceversa? Este seria
uno de los primeros cuestionamientos. Tal vez el comportamiento de
los mercados tenga un papel decisivo, mas que la propia organizacién
productiva que, en este caso, seria un cfecto de ese comportamiento.

Como breve digresion, la imperiosa necesidad de colocar produc-
tos en el exterior, con una sociedad fuertemente identificada y cohe-
sionada, produjo los cambios que conocemos en algunos paises
orientales. Sirva este comentario como referencia al papel desempe-
fiado por el mercado.

Una empresa con cultura administratoria que se enfrenta a nuevos
retos del mercado puedc optar por el cambio o la desaparicion. He
podido observar algunos casos en que ¢l duefio continda con una
adelgazada produccion sélo con la finalidad de mantener su identidad
de “empresario”, aunque las pérdidas sean mayores que los benefi-
cios. Las inercias reproducidas por tanto tiempo son dificiles de aban-
donar de un momento a otro.

La distincion entre la administracion y la cultura administratoria es
primordial para las pautas que hemos descrito. Hay diversos estilos
de administraciéon y administradores. El titulo de cultura administra-
toria hace referencia a un tipo de organizacion productiva en un con-
texto social e histdrico determinado. Las caracteristicas organizativas
que he descrito son necesarias para identificar esta subcultura, sin
embargo, existen otras organizaciones productivas que no pertenecen



Lineas imaginarias 175

a lo que aqui sefialo, un ejemplo en nuestro medio lo constituyen las
sociedades cooperativas. Me atrevo a especular sobre algunas otras
organizaciones productivas que no posean lo que aqui propongo, in-
cluso podria referirme a la inflexibilidad y subordinacién como rema-
nentes histéricos cuasi feudales de organizacion para la produccion.
M1 limitada experiencia en otras sociedades y mi reducido nimero de
lecturas al respecto me inclinan a estimar que en paises europeos o
con tradicion histérica comin y fuerte identidad no existe la cultura
administratoria. Es probable que el medio en que he identificado esta
subcultura sea histéricamente (nico; sin embargo, otros ejemplos o
modificaciones se podrian hallar en otros paises latinoamericanos.

A diferencia de otras latitudes y otros tiempos, existen en estas em-
presas administratorias conceptos explicitos de modernidad adminis-
trativa, como el hecho de adecuados controles contables o incipientes
controles de costos (incluso computarizados), o bien un esquemdtico
organigrama. Son las caracteristicas que he mencionado lo que la hace
peculiar, y su funcionalidad ante mercados previsibles en sociedades
estratificadas y con una relacion dominante-subordinado constante-
mente reproducida en un medio urbano. Si se repiten estas condicio-
nantes en otros lugares de Ameérica Latina es muy probable que tam-
bién exista esta cultura administratoria. Una conjetura aproximaria mi
idea: en estos momentos més de 80% de las empresas en nuestro pais
pertenecen a este tipo de subcultura. Un reporte sobre algunas conduc-
tas empresariales editado por el INEGI en ¢l afio 1995 registra que de
una muestra de 138 000 empresas s6lo 10% de ellas ofrece capacita-
cion formal a sus trabajadores y un porcentaje similar realiza cambios
organizativos o de controles de calidad. El hecho de la desaparicion de
empresas con este perfil resulta mas facil que su cambio. De cualquier
manera la funcién empresarial hace que sea mas ficil crear una nueva
empresa que lograr cambios en una conducta fuertemente arraigada en
todos los participantes del proceso productivo.

No pretendo discutir lo que 12 difusién cultural de la apertura de
mercados trae consigo frente a una relativa estabilidad econémica de
la cultura administratoria. Sin embargo, esta cultura tampoco es
generadora del espiritu empresarial que se requiere en mercados
abiertos. Es conveniente considerar lo positivo que hay incluso en el
contlicto funcional que la administracién formal propone. Esta olaro
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que no nos quedaremaos con todo lo que la globalizacidn propone; sin
embargo, cada dia avanza mas.

Los resentimientos provocados por el autoritarismo, la escalada
neurdtica que significa el trabajo monétono, sucto, repetitivo y servil
provocan el acumulamiento de energia lista para la rebelion que mu-
chos filésofos del trabajo han profetizado. El autoritarismo exacerba-
do, la inflexibilidad y la predecible rutina, asi como la existencia de
grupos informales de poder y conflictos méds o menos controlados,
dispersan esa energia que, de otro modo, genera una masa critica lis-
ta a estallar. Este seria el aporte adaptativo que la antropologia basi-
ca menciona entre las funciones de la cultura. Finalmente, sirva como
descripcion, y tal vez de caricatura, algan refran dicho en alguna de
estas organizaciones: “Yo hago como que trabajo porque el dueiio
hace como que me paga”.

El concepto de cultura administratoria significa una generalizacion
Gtil para aquellos que ejercen actividades empresariales. Esta subcul-
tura desaparece cuando el duefio o patrén toma conciencia de la mi-
sion de la empresa en la sociedad, de los productos y de su papel en
la reproduccion de este concepto. Se ha supuesto, por e¢jemplo, que la
direccién de una empresa ejercida de manera autoritaria evita que los
trabajadores *“se salgan del guacal”, sin embargo, su escasa participa-
cion provoca una debilidad fatal en la empresa como grupo produc-
tivo, que a la larga solo significara su desaparicion y con ella la del
empresario como tal. De esta manera el duefio adquiere anomia y su
identidad se fractura teniendo que convertirse en especulador finan-
ciero o en virtual “desempleado opulento”. Pues bien, estos rasgos
eran pensados como supuesto estilo de administracion y en realidad
vienen a ser uno de los elementos de la cultura administratoria.

La utilidad de este concepto que rebasa a las sociedades tiene que
ver ¢on la solucidn de las debilidades identificadas en las empresas,
frente a la competencia y disminucion de costos. La calidad de vida
de los trabajadores y la propia calidad de los productos coinciden mas
con la administracién formal que con la cultura administratoria. Es
posible que la mejor forma de cambiar sea desapareciendo y volvien-
do a nacer. Pero recordemos que otras “especies” de las organizacio-
nes productivas de bienes y servicios pueden pertenecer a esta
subcultura. Es el caso que existan escuelas en que se ensefic adminis-
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tracion y la estructura de la propia institucién educativa sea adminis-
tratoria. Esta paradoja es observable a la “vuelta de la esquina”.

¢ Cudl es el futuro de la cultura administratoria?

Para responder esta pregunta debemos considerar si es abundante o
no esta cultura en determinada sociedad. Es probable que la solucién
tenga que ser revolucionaria, a través de las organizaciones empresa-
riales y las universidades. El cambio o el nacimiento de nuevas em-
presas tendrd que relacionarse con las caracteristicas sociales que la
determinan, segin hemos visto en esta exposicion.

Quiero insistir en que es necesario distinguir la administracién de
la cultura administratoria. No podemos pensar que el momento en
que se constituye una empresa es suficiente para que los mecanismos
economico-administrativos se echen a andar por si solos. La toma de
decisiones es fundamental, como lo es el comportamiento de los mer-
cados. No podria existir una sola categoria de empresas, por lo tanto
las generalizaciones culturales que hemos establecido estin y deben
estar bien identificadas o definidas. La mision de las empresas en la
sociedad debe revisarse junto con el modelo propuesto. Las leyes del
mercado son categoricas, sin embargo, no es €l Ginico factor que de-
termina la existencia de la cultura administratoria. Puede una empre-
sa pequefia con esta cultura pasar desapercibida dentro de una
mayoria diferente, simplemente basta con el cuamplimiento de lo que
he establecido antes. Por principio de cuentas la simple existencia de
un pequefio mercado cautivo, suficientes relaciones del duefio para
mantenerlo vivo y el resto de condicionantes serd bastante para tener
un espécimen de lo propuesto.

Una mayoria aplastante de empresas de hasta quince trabajadores
pucde ser sobrada para reproducir esta cultura, ya que los requeri-
mientos de productos locales son idéneos para mantenerla. No es ne-
cesario que alguna actividad monopélica o de feroz competencia haga
desaparecer estas empresas ya que, como vemos y hemos comentado,
una pequeiia empresa puede ficilmente cerrarse y aparecer por otro
lado. Los grupos urbicolas de reciente ingreso, poco organizados y
tratando de adquirir alguna identidad —de las que ofrece la ciudad—
son quienes participan también como reproductores de esta cultura.
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Aquellos que ya han adquirido (a través de la educacion) calificacion,
estatus y roles diferentes, después de algunas generaciones pasan a la
filas de las organizaciones productivas con administracién formal,
abriéndose paso entre los grupos recién llegados y con expectativas
mucho mds inextricables.



