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En su libre Cirgfa de casas, Rodelfe Livingston (1551) plantes sl
gfmil entrs ol médice ogus wisita a =us pacientss y el arquitects oue
atiende "a comizilic" las viviendss cuyos propletacios guiersn refacclonar.
S50 lectura ss llmd a prequntacse hests e ponto los antropdlogos nos
podcismos cowertir algin dia en profesionales necesarics, a los ous
alguien -indivioual o institucional- teguiriers por sus servicios de la
rpiska manera que s8 1lana a un medico.

El obfetiva cavtral de este articule ss mostrar une forms de poacticar
la svtropologis ue =e aparts de los maldes clésdicos de nuestra profesion.
A la wer, motiver sugerenciss para su nrl;rr-;r_'l.ﬁ'l Racia la satisfaccidn
de necesidades socizles de hoy en dis. Se dard une aproximecidn conceptioal
8 lo gue es la snbropologis crgenirsciorsl —definids como el estudio
antropoligice de las orgenizacionss-, tanto en el marco de las teorias
organizacionales pgensrales como en su  contexto mis  especifico
antropoliogize. Pars gl primears da estos objetivos se Focalizard la atencion
en los nfcless rigidos de creecis, operando con algunas de las varisbles
de la teor{s de la cultura, de las idenlegias, la metodologis de casos

¥ la etnomatodalogis.
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La practica & ls gue me Tefiero no es docencla, i ireeskigacion
ri gestldn en forme exclusive, ¥ es todes esas cosas & la vez. Conetituye
ur ruevo welor de uwso de la  antropologin Gue podresos cowertir
institurcioralments en fuente lsboral, en la nedida oue podamos extender
¥ profundizar ruestra capecitacifn. En mi cass particular, ha consistide
g0 ua serie de tallpres de trebajfo donde he Implementade us metodologia
netaments antropoldgics, spuntande & las situaciones ¥ problemdticas
concretas de los ackorss en cuestidn, reouericc por ellos o por las
instituciones e los corwocsben, ¥ Mo & la mefera conocida de meter la
marir domde ma lo llesmen & uro.

Les experiencias de lss Que daré algunes nuestras Ran side con
funcionarics oel Estado, smwpresarios 'lil:la pecquefia y medlana empresa] y
militantes oe ssocisciones intermediss . En otrom trabajos, suestes
hecho con administraciones gubernansertales en formacidn, v sindicalistes .

La idea o publicarlss =surgid cuendo tuve cportunided de constatar
de cercz algo gwe conccis sflo oo ofdes. Fui irwitado por el Instituts
Neclonal de la Adninistrecién Plblics (INAP) a participar de un seminario
dictado en  Buencs Aires por integrantes de ls Business School of Harvand,
en darde obapTué gue la “metodologfa de cascs™ gue se eplics deste hace
decadas en empresas privedas y administraciones estateles no es obra cosa
qu¢ la patte mis especifica del trabajo antropolégics, v es muy pasecido
i 1o ue ¥o -sln tento valor de cembip como se acostumbra en Wacvard-
venle Implemertando en Buenos Alres. Esto es: el andlisis cusiitstive
p intenslup de una construcelidn de corocimionto hechs en gran medids en
campg, nediante la disléctics Induscidn-desuccidn, con especial énfasis
en los sistemas de slonificacifén ¥ con el propfsits expreso de testimoniar
paradigmiticemente una operetorfs céeids, eficar y eficlente para el
Lratamiento de casos fukuros v posibles. [on irdeperdencia de los intsrsses
¥y Supuestos idecldiglcns, e=to tiens, en mi opinifn, wha gran inportancis
metodoligice y profesional, pues pusde aplicarse & cualguies tino de
organizeciin ¥ situsclin vy con obros propoeitos gue los emoresariales
de los espectos norteamerlcancs.

Altermatives del trabajo profesional

Profesioralmente hablando, 8 los entropdlogos -como a  ciros
cient{ficos scciales- nos estdn reservadss por lo comin dos inserciones
leborales: ls investigeeifn y la docencla. Le  prinera, donde
fundamertalmente fos ocupamos de describir e interpretar 1o oue pass en
la realidad, la podemos cepresentar en un eslpama
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slondo "A" el antropdloge ¥ "R" la reslided. En la segunda tratamos de
gue otTos se smen o nos sucedsn en ess tarem, Ouedands el esQuems:

ilo— B ——— R,

En los (ikimss tienpos, e cusntan my eaporbdicos casos oe calegas
poupadns Oe una  tercers veriante gque ®s la gestifdn, sobre todos en
prganismos plblicos, tamss en la que otres Sisciplines hermanas ya hace
tismpo hablsn ssbide ecupar un luger. Bhi de lo que sa trats es de trabajar
eomo perltos en cuestlones sociales y culturales, con la misme atribucidn
y otligacidn de cuslouier furcionarin calificado. El estuess sigue sisndo
#l primero (A =———=— R}, =alvo =0 los cesos =para nada Frecuentes— an
que ml trabajo en eouips puede hecer oue el antropbloge cepacite & otros
profesicrales, pare los cusles el epquems serfs el segurdn (B ———
— A Rl.

En térmiros relativamente recientes, se ha implementado [muy poco
stre los antropfloges) la llsmads ™lnvestigecidn-accidn®, en la oue el
profesioral desarrolla s indegacién en relacidn estreche y cperando on
forma concreta Junto & los schores socisles con los que se immolucra &0
campo, tants gue hasta Gmpulss oue ellos tasbifn se irwestiguen @ =i
nianes. Podrismes graficarlo con ol siguiente esguomsa:

A« X E—s R,

glendo 5" el actor social oue forma parte del objeto de estudic, ¥ sl
mnto indica la conjurcife oe éste y el propio investigador: la "realidad™,
e mste casa, los erwolveris & smbos dentro de ess mismo objeto de estudio.

El trebain profesional al oue me referlré agul constituirla wne
varlante owe;, como dlje; sSloc en parte respekta estos tres esquemes ¥ en
algs se diferercis ce ellos. Consiste en trebejar com  profesional
reconocids, en relacidn con un usueris, pare el gue el antropdloge puede
hacer las veces de docente, Irwestigador; experto o consultor, y al Oue
sa puede acceder tanto por la vis institucional (plblica o priveda) como
perannal, relscién que gréficements puede ser expressds ssi:

R == | &£—> R,

fonde "U" s el wsuaric y lss dobles flachas de la 1fnes de sccifn de
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#ata Indican gue &1 es Bl agents fue opers corcretamente con "su" cealidad
(). El contexto en el que se encusntran "A" con "U" gz al da un taller
¢ directasente el de una consulba, entrevista o visita a domicilic (tal
como pice Livingston para los arquitectos). Para el antrepdloos ls realided
dal problera & tratar oueda alld en la tierta del usuario & cursarts dal
taller, o, en todo cass, la realidad del problema, para al antropdlogg,
es ol usuario no @A, E1 acota su trabajo 3 este ususris o s ests curssnte,
de moto oo capacitacrle v potencisrlo para gue coese en & realldad,
spilcands en parts la metodologis smkrepoligica, entrs las muchas meneros
de abordar su mituacién o su problema.

En este tipo de trabadc, sl antropdlegs no tisne obligacifin de posser
todo el bagalm de conocimientos espec{ficos de cada una de las situsciores
que los ususrios troem como problemas. S competencia profesional debs
ger firme on loa putos especificos de wu oflcio: los sistemas de
slgnifleacion y el asbordaje metodolfgice cumlitstive que s, o
casuplrente, en lo que los antropilegos nos distinguimes de las otres
discipiinas socialea.

ey, sin embargo, un marco tedrico sl gue se deba spalsr pordue,
en general, los usuarios llegan a le consulta como missboos o dirigentes
o2 organizaciones. Los sindicalistas concurrieron al taller comg mismbros
ca sus organizaclones, iIncluso algnos cepresentindelss oficialmentsg
los empresarios me recibiezon en su cardcter de dirigentes de una
organdzaclén gremial de la pequefa y medians eworesa; los funcionarios
¥ administradores gubernementales en formacifn 1o hicisron come pasantes
an organismos plblices; y lo mismn con los militantes socisles v barrialss,
cacda uno en s orpaniraciin, Acd muestro casos &0 Que se desarrolld mds
iz sntropalogis de los orgenlzedores cue winferon a los talleres, oue
da las ofgafiifaciores m af,

Rigiderss ¥ Floxibll{decdes

L8 primors etase del desarrollo de lz teorfs organizacional se
casacteriza for los medelos racioneles, rigidos, formalistas y normativos,
con reices en la concercifn hegalisna de la burccracis, sobre la cue se
basi Max Weter, y fundamentalnente se corperizs en la organizacidn racional
del trabajo y la empresa de Fredecick Taylor. A pesar de alguros planteos
dal sccialismo dieclachesco vy la erftica sl recionslisse formalists
mpuesia por Marx, esta corcepcidn cigids prevalecerd aun en lom intentos
aliernatives de organizacidn del sstads, las asocisciones volurtarias
¥ las emoresas durante el siglo XX.
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En wn sagundn momenkto, S8 plankea una mayor Flexibilidad en la
comprenaion de las organizaciones. Se da la critica &l modeln weberisno
ge parte de FRobert Perton, apuntanco @ las cisfuncionalidades procucides
por el aparato normativo mismo, en el que hacfa hincapid Weber. Y se
porcezs @l papal qua juegan, dentro de les crgenizaclones, las sgoupeciones
informales, caths por afinfigsdes EDndivicuales en la vida cotidiane de
la gente que las compone, por encims de las estructuras formalss. Colncide
gatc con el mage de lss tecrfas de dindedce de grupos de Kurt Lewin y
sy @nTasis e la resaluclén de conflictos ¥ los procescs de edeptanilidad
g integracién, Temblén con la corriente de “relaciones humanga™; oue pore
gl scanto e los sistemas [nfocmales o comnicacifn.  Ls sociometria
{Selanick, Blaw, Gouldner} v la escuela mecclisica (Scobh) centran también
su Ffooo en la vide cotidisma dentra de les crganizaciones, sobre todp
e los sistemas informales de agrupscidn y liderazgo, El centro pmal de
gstos sbordefes s=ké puesto en los progremas de camble y modernizacion
de las organizaciones, fundsmentalmente ewpresas y administracion plolics.

Entre los svtropdlogos, coincide esta dpocs con el desarrollo de
1gs beorles de sculturscldn y del cambio secisl ¥ cultural; deo los estudios
de procesgs de uwrbanizacidn y de 1a entropologia mpliceds, como forms
institucionalizada da Smpulsar & oue esos casbios ¥ esas modernizacicnes
s implementsn teniendo en cuenta las culturss "meceptoras™ de les mismos.
Los sntropflogos son requeridos desda las instancias ‘de poder que decliden
esos camblos, %anto e las latitudes lejanes en las due estaban
scostumbredos o bkrabajar comg en las organiraciones de la socledsd
Peomplefa®.

Pera sl priner hito especificc de antropologfa orgenizacioral data
de hace exactasents cinco Ofcadas. En gl contexto de la post- Gran
Depresién, la direccifn de una prispers compefila de electricided, an
Estados Unidos de Morteamérics, declde anticiparse a un problesms: la
posible insatisfaccidn a la que podian llegar un conjunto de lngenlevos
do la epress que, o cbhstante estar muy bien remunerados, detan mumstias
de ra tener el suficlente entusiaseo ¥ compromisc com s barea. Y para
realizar sl dlagnéstico de esa situscifn son llamades dos antropdloges,
que pulican mus resultados en la flamante revists Ancropologia Apiicads,
tres afos mis tasde (Arensberg & MacGreger en 1942), LA gué se debld esta
sctitud smpresarial? iMoo eran suflclentes los servicios de uros buenos
adrinistradores para soorellevar gl problema?.

L5 ous an gste seogunde mosenbko, 88 ve a los antropdloges Mo =dlo
cono los medor capacitados para realizar diagrdsticos de las "oulturas
originarias”® de los lugaces donde se van & Inplementar los cambics, =sing
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pocoue elles conclben B todas las sociedades e su diversidad cultural,
Son lleesdos para frwestiper los comportamientos hurenos como cultuTes,
smands as{ obre discurso tefrico al ys conecide de los empectos
psicosocloligicos de lss teorles de grupecs. Deste el principio fube
conflusncls de intereses y colaborecion enkre embos troncos discip)inarins,

Llovo Uarrar, por ejemplo, fue comsulter en los clisicos estudios
Oe ewpresas en le dfceda del treinta y condujo su propis irvestigacidn
sobre wra hualgs Lndustrlsl. Em Lo= cussents ¥ cincuents spareclsron une
gran ceiided de estudios de sntropdloges sobre orgeiiraciones [Chaopla,
Flcharoson, Cardrer y Whyte sobre sntropologls de la Endustris, v el de
Barmett schre svtrocologis apliceds & la somindstoscidn plbolical,

En 1587 sa realirs el primer encuentro de la Socladsd de Antropalogia
Aglicada, en Harvard. En 1843 Warmer fintegrs ol Comité sobre Aslaciones
fumpnias e la Industrle; en la Universided de Chicago, ¥y tres alos mis
Laroe, junto s Gardner, fores la Socdal Ressarch Incorporsted, une eeoresa
de wsrtropiloges consultora pare la perenciscifn de organizaciones,
relacicnardp la teares scadémice con la del Comitd.

S5 detectan dos tendencies metodolSgicas. Por un ladg, el andlisis
Inkteraccicnal, scbre la base de un relsvesienio de la influencis de las
telaciores informales en el rendimients organirscional, los cidigos
inplicitos y sistesas de valores comnes entre les sgentes y, en mma,
la corcepcidn de la emptesa misss cosc un sistoma de redes, status, Toles
¥ Grupes. Por el ptro, 1 Llawsds stregrafis industrial, Gue consiste
en el sstudic de casos schre les culturss Iedustrieles o de las empresas.
En su mayoria se plantean cambics en los puestos de trabefo o Lmnovaciones
tecnoligicas. le base de ests propuesta ers la entrevists en profundicad
y 81 tratajo de observacifn directa de los sntropilogos y los problemas
Gue miw los ooupaben eran los de les relaciones fumanas con ml exterior
de las corporeciones y el Tuncionamlento interno.

lurante estos afos la corrlente tedrics oo meyer poedicsnecto eca
la  teoria funcionalists del equilibrio, El cbjetive eza la ammonia en
el funcionamlento de las organizeclones, por encima de los casbios
tecnoldgicos u orgenizeciorales. Sin embargo, hecls los sMos sesenta estas
taorfas fueron dejands lugar & lss Que ss ocupaban de los conflictos,
Paulstinemente los estudins de casos orgendzacionales comenzeron a
recuciree & descripciones de la psicologla Burocritica y las relaciones
de liderazgo, en las gue la otrora central organiractifn inforsal comenzd
& ser vista simplesente como un compoments lrrecionel dentro del alstems
racipnal. 5 wolvia a "pncdurecer” el modelo de concebic las argenizacicres.

Los entropilogos =n gereral no adhirleron a ests ruesves conespeidn

T i



ANTROPOLOGTA PRACTICA. MESTRA [...]

tigida. 8in srbargo, sl predominip de esas postures cerrades hizo ou=
durants las décadas de los sesenta v setents, se protujers em USA un
distsnciamionto entrs la academla v la incietria. Mariets Beva califlcs
este periodo como e latencis y sefals la contrediccidn eom la expenadSn
de los estudics entropaldpicos en general (Bawas 188617),

£s la @poca oo eclosifn o8 los movimientos de literacifn naciomal
y antleolonialistes, gue producen la discusldn acerce del ol de log
pntropilogos e 1 apllceclfn ¥ trensferencia de sus conocimientos. Los=
dilemas E£tiros schoe la aplicacitn de éotos se reflelen en rumerosas
pablicacicnes (p.e. Basklde en 197 [1877], Foster en 1883 [1574), &
la famosa discusion teflejeca en el Corret Anthropology de 1886). Parads-
Jiesnente sera el momento de mayor contratecifn de entropdlogos de packe
del coblerno mis intervenclonista, &l rorkssmericane [proyectos Camels,
Vietman|. Aperecen trabejos socbre orpanizaciores estateles y sobre
politices plblicas, como los os Wolsatt [en 1973), sobre adeindistraclén
en edicecion, vy el conjuntn de trebajos publicados bafe el Edtulo o
La antropologds v el intends pablioo (en 1578 por Peggy & Sanday), =in
alvidar ios de Goffman en las institecionss tobalss.

En un cusrto momento de la teorle orgendzacional general -hacis los
sstentea- snarge rusvarente el enfoque de sistema Flexitle o sbierto (Britan
b Coren 1980:13), Lejos de ser conaldersdas meras smalgamas de ceclas
formales, laa organizaciones wolwieron a ser cerecterlzadss segln les
intencipnes de los Individuas, los grupes mue las compondan y sy enborne
de interacciones. 5e volvid s considerar que las dindmicas crganizscionales
o eraf la cohsecuencia dirtecta de la existencia de les estnicturss
formales, sing el resultads cofpleis de relacisnes eftre pactas sociales,
concopcionen cultureles y Factores ewfgencs fusrs del corbral de lss
organizaciones.

Ests perspective frsscionde um. pralisis de  la  eficiescis
orgarizacipnal wecional ¥y reenfoca la atencitn sobre Lle varlsbiliced y
los procesos dentso de cade omgenizacidn vy entrs elles. Como resultadc,
michas o8 Llas imvestigecionss mecientes han apuntsto & lsa relsclones
Oe poder § control. Esta perspectiva "sbierta™ confluye con la emergercls
ca la escusls frencesa de Tourdlee v Karple, oue spumbe sobre bodo a les
interrelacicnes entre la organiracion mecional da las opersciores con
los ectores, las instituciones, lss concepelonss culbirsles v los contestos
sociales oue las contlenens

Tal wielta de boerce, o =i var, welca las mirsdas hacia Lla relaclén
cualitative entre los cosporbemlentos cotldienos, plenocs de sisnificades
culturales, y las estructuras formales, dando lugar & gQue el asbordsis

=1M =
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antropoligles pudiora ro-sverger. Y esto no Suiece decir que sdlo log
artropflogos S8 ocuparsn del krabafo en orgenizacipnes, ainc que el mitods
dg caso antropaldgics tomd predicaments entre los sspecialistas del toabajo
ergenizeclomal, debldo a que

"Los ankropiloges hen side uho de lom pocos grupos de clentificos

sociales dispuestos a pasar extersos perfados de klenpo en Bl campo

corf rombands sus hipftesis [¥] Una razfn adicional pars 1z eleccidn
de westos mdtodos [entropolégleos] es la Flexibilicsd oQus allos

ofrscen” [Petiigres 1973154-55).

fon lo gue 3@ entrs & la décads dal ochenta -la cdel suge de las
privatizsclones dal ssctor plhlico- con un rusuo enpuije de la sntropologis
ceganlzacional, cuyo algno nds evidente es lz apacicifn de la publicacidn
Practicing Anthromlogy (1978),

5 prasents pars ests fpoca une Siferenclacidy en uarics caspos de
la wrtespelogia coganizeciocnal. EL Dodustrial, de ciecke desarrolla en
Franclia (ver Althsba 1885) v e USA (ver Surawoy 1979 y Bauz 10B6), La
antropologia de los negocios (MeCucdy & Carlson en 1884, Sherty en 1983
¥ 1886 o Glwelop on 1588). ¥ en tercer Lugar uns seris de estudiss sobre
burocracis ¥ paliticas pdblicas (Geegory en 1993, Foed en 15878). En algunos
casos el acento sa colocs en el ankropflogs como gester (Willesr 1880)
¥ =g los odflesas propios oe cuesedn actls com  admindsitador;
alanificador ¥ Furclomatic ¥ = celacicn de comrordso conv los actores
en juego (Hinshaw 1580, Marshall 1964 v 1854a).

Segin Bava, los aflcs ochenta maniflestan el resurgimdento de Lla
antrepalogia dal seckor privade ¥ l1a consiguiente apertura definitive
de este ruevc campo de accifn pars los antropdloges. Tods clagndstics
¥ proyecoifn de Irvousciones debe tener en cussts los modes v Los walores,
nis allf oe las usrisbles cusntitativas y sbstrsctas. No ea de extrafar
Gum s wverlfigue entonces une demanda de métodos v conceptos de la
antrapologia hacls los sstudics orgenilacionales, con especial interces
gn gl asboedsfs cualitative, el contacto directo con la pente, la
tecoleccitn de dates prinacics v el cegisico de los modos de wida v la
cultura,

ilomg mon vistas teOricaments las organlzaciones en Loa trabajos
de esta época? Uma primera varlante pusde ejemclificarse con Hacds ume
dntroplogls de las Orgenizaciones Formales, de Oritan & Cohen. Plantean
e eats especlalicdad debe focalizarse en el sisters de organizacion
informal. Los esbedios organizacionales deben dajar de lado lo puranmente
noemetive del models weberisrm ¥ describir las organlzaciones tal como
ellas son, como uh sistoma total, ¥ no coma deberfan ssr o mllas mismas

= 12 =
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geclaran oQue =on (op. cif,: 20). En el tratsmienks concceto, smpers,
parecan considerar estss cos esferas (la formal vy la Informal} como des
arparirscipnes coscistentes ¥ seperadas empirica vy comceptualments, mas
gue dos aspackos del Funeisnanients de urs misss srgenizacifn.

Cusnds J. Molver Weatherford escribe Traibes on the HH1l (V881 ) trata
de extrapolar el comortamienta  informal $de  los  parissentarios
morteamaticanas, como Funcionando a la manara de una socimdad primitiva,
gon sus chdigos difsrerciales, su ritualirscifn del espacin, sus camarillas
¥ agrupamientos cue van mis alld de la pectenencila a los pertidos politicos
y oue hacen a la configuracidn de identidades de kipo ™kribal™. Tan leide
por el plblico en general como criticedo por los antropdlogos, el trabaje
po asetd necssents gohre una Bese de enalogles superficiales oue, sin
ERDArQe, Son capaces e mosbtrar un munds da significsclonss oe un sechor
no revelado por otro tipe de metodologis, fundamentalmente dada por el
EDNEEpED oe SUltUrd.

El rwino de les culbions orgend Feeionmles

Esta sozda la twrmesienta tipificadors nis recurrente, Cada wvez tendrd
mayor predicanents fuera del mndo de los antropfloges ¥, =i hien la
paternidad oe Bstos puede resultar Indiscutible, en alguros medios ni
siquisra =mrd eiplicitanente teconocida,. Es el modelo de la O TURK
ORGANTTACIINAL, Los trabajos nis especificaments antropolégicos se publican
e @sta década (p.e. Smirchich en 1983, Sorrells en 10BE), Pero se
encuentran rumercses alusicnes ¥ capitulos dedicsdos & ella en trebajos
generales sohre busocrscis. Falph Heemel, e L3 experdencis hurecrdcica,
dedics vn capituls @ "la burocrecis como una ruews culturs® -l sulturs
e la modernidad- [1987iE1-132). En mefics mis cetcaws al mestosa, sl
bien pe insiste todavis en modelpa que no la tisren en cuenta (p.s. Lollind
& Milsetejn 1962), se lo da cada ver mds cabida, 2l meos = los enciados
iPefs Rllksbery 1564:25; AAG 1990:4).

Lum es ls culturs grogandzacional? Ancrew Pettigoew Lo defing como
gl mlemento social mids expresivo con ogue se da significads & la tarea
raciomal @ [netmumental: un sistera de significades aceptads plblics vy
colectivanenta [Pattigres 1578:5). Estd Integrada por simbolos, Lencuaje,
valores, ritos, nitos, creerciss = idenloglas creades y vigentes &n una
crganizacidn, gue funelonan como orientadorss v lagitimadores de la accién
e sus miswbtos. Se considers bRsica para el furclonsnientn de Ura
orgarizacidn, su integracién, control ¥ el comroniss Interno de mes
miembres, ya oue implica la mowilizacidn de ls conciscia oo la gente,

= 103 =
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de ®i uplontad positive o negativa tacia la organizacifn v sy sistpms
ferdrouics. Focaliza el inkecds en el propdsite eplicito de 1
orgarczacidn v oe ahi la Importancia de ess cultuta que S8 tofma, de
aruprdy con este modelo, inevitable, ¥, por lo tento, fundamental parcap
el legrn de esos objetives, integrados aal con los significedes de 1a
gerke. En el fordo, wne poslclén prageiticerente estratégice donda el
eje oecisorin se comparts entre la funcidn de 1a organizaciin vy al
estudioso.

filtzns corporativas,  ritos v rituales de la vids orgenisscicong]
== llama el libro de Terpnce Oeal ¥ Allan Hemneoy de 1582 (teeducida al
wepshol en 1HEE], escrita con el suspicio de la Hervard Beciness Reciew,
Los sctocres o son |ntru:|;||,’|-,|,m paro e el trzbafjo abundan las cites de
colegas. Desgransn los componentes de estas culiuzesi aisteras da walores,
héroes (personiflicades en  oeteominadcs gerentes), ritos, simbolos,
comnicacionss y teeta la identificecién entre las "iribus corporativas”,
Buntuslments ss sceupsn de las eulturass "wigercsss™ oue s han dessrrolladn
e todas aguellss empresas prospeTas en donde sus duefos o dirigentes
impulasren un gean sentids de pertenencia, Sdentided y apege de tedos
mes traoejedoces hacls ls corporselfn y osus flres sspec{ticcs. Moundan
& pieeolos de estas esociacide estrechs entre productividad y progiess
capitalista con &l Mlarecimients de la culfuza.

Matural irecion do la decisifn

Sientdo fquizds el concepto mfs caro 8 1a diesipling, creo oue s=a
deberfan evaluar los pro y los contre del uso de "culture™ en cescs
cocraios § apuntands & los modos o8 S0 utilizacidn. Me tefieto o =i =&
Lo splice = rodelos mecanicistas o dialécticos. E=z notable, por ejemclc,
e Oeal & Kennedy mo Dntentsn eeplicar los cesos en gue michas e esas
Missas esmpresas e culturs ulpoross =s hen fundids o han deelinsds en
B wvigar. Bl modelo de las culturess corporatives explics soclaments los
logros, #un cusrde se propone com clawe pama la ieewacion ¥ ls
prosperidsd de enpresarics, sccionistas y trebejedores.

Crep ue esta anslsts unldad y comunifn de lateteses entre los
distintss asctores de las sitweciores s g =06 estudiades estas
organlzacionss debe contomplarse en funcifn de wna primers contrediceidng
la unided ¥ commidn no es alge dade en mingura orgenizacidn, Los intecesss
de esos actofes tionen otosiciones entre af, =i Biem &n todes los cesos
ne son antagdnlcos. ¥ &s por eso que el modelo busca la integracifn. Paro
Oesde Al vamos es una integracion cuyo eje de declsifn estd siteado en
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se intenta 1levar a los otros actores por medio de la oulturs.
s @3 wl interdés al oue el ewkudioss Queds subordimado desde Ln
incipie, la més de las veces returalizendo su existencia y =u razdn
ser, al asmlr, en el fondo, oQue tods orgenizeciSn "es® 1o gue =
raccitn dics mm es.

o g s contewls el models &= gue lop actores 56 axpEesan; aun
gn ooosicifn nl interds principal, tratando de que esta expresion no ouede
pcaliads o istents, bajo le cojs nogra de las cusstionss porscrales @
individuales oue lLos modelos rigidos de orgeniracidn mo contemplan. En
gma, lo Oue se propone no ea la comundlfn de  Intereses, =i wu
mbordineclén conforme ¥ e=n pro de la satisfaccifn de uro de esos
Lotareases.

Esto gueds clarsments probado cushdo =8 habla de "resolucifn de
conflictos® ¥ el conflicto es, por ejfemplo, uma huelga. Las preguntes
oue pueten hacerse =on: dcubl s el conflicto?, dpars quién?, lel conflista
gmoiers cusndo =8 declars la huelga o cusndo surge el motive de la huelga?
5i las respuestas son una U otra variaran obligsdsments las scciones a
ligvar = cabo. Mo conorco trabajes sntropoligicos encargados Dar un
sindleato en donde se trate oe logrer el #xito o el sodo de organizar
pejor ue hualga, 5 som conccldos los anilisis de procesos de conflicts
(incluiges hueigas) en situaciones de entrecruce étnico-cultural de la
grpels de Manchester (ver en Henoerz 1986icap II). Y lo oue tambidén
porofen sofl cmasos ce tesbedo cuelitative descrlptivo de conflictos pars
ver cfmo =e pusden evitar las huelgas (escritos en Harvard:s Culliten 1873
despubs de Que éstas son declaradss y no cimo se pueden evitar los motiuvos
de las ruslgas.

EER TR

Ls operatoris

Del marco tefrico expuests es posible rescatsr un movimlento ocue
va de ls rigider s ls Flexibilided y wvicoversa, y Que en cads ca=o Y
gitimcidn conceeta puede problematizarse, O modo e 1o gue hoy fesulta
flexihle sa torma rigicn en otro contexto, y al revés. Pero pars un enfogque
dipglartice mas sflide faltarfa un tercer elemento Oum, == me OCUTTE,; B3
vertebrador: la muptura.

En rombre de slls s dinsndiza el entrecruzamiento y ls pujs tedrica.
Toda npturs efective Gue =e produzca slempre va @ ser ovaluads Cesde
gtra Angulo tefrico v desde otres neceaidades organizacionales. Recaleo
1o de recesidedes de ceds situacidn de problemss cus spuren &l murgimbento
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de los modelos e comprensifn v accidn, poroue ests nos colocs de Frentg
# "cosas que hay oue haces", problemss que hay que salucionarc, cuestiones
a cesaluver. Y es&s coses, problemsas v cuesktiones deben sar hechas con
eficiencia v positivemente.

bra relativizacion critica y oesmsturalizante impondrd  Cesponder
en cade caso pars Quifn, o sobre la base de la decisifn de quidn se deben
hmcar esas cosas, pECO @sto siempre en el seno de las acclones que alguien
va 8 svalusr & algdn momento como correctas o mo, positives o no. ¥ oen
tran de desnaturalizer, tampoco debemcs entender como natural oue las
dnices decislones gue puedan tomerse sean las del centro doninants de
la organizacifn, Muestra tarem puede ser incluse provectivamente la
estructura de poder de la organizacifn, de modo de construir una utopfa
de s funciorenients eficients y posltive, de scuerdh con los actores
por les gqus mosobros cotemos. ¥ oesto requiere del juepo de 1o thetico
¥ lo estratégico.

£n al casn de los talleves, el testen con la realided quedaris para
urm instancla fusra del Raller mismo, pars la cusl éste funclonabs con
fusrza centrifuge; como @mbito gestor de problemstizacionss. De dltima,
el cursante cotars por soluclones concretas en 1 realldsd organizaciomal
cofcreta de la gus &l proviere, El tellss ez sclemerts el recinto de la
fuptura 1nicial,

ot m3zomes e esgacio mo voy o expormr la totalidad del modalo
eplicads. En riger, tampoco es modelo. Su wnided cesults mis Bien de una
corzlnacidn de comporentes netddicos tipicos del enfooue entropolégles
¥ qua han saruldo pars desarenllar wha practica da prohlematizecidn pars
casas concretos. Voy 8 eporer agel sflo une de esos comonentes, el
Eratanipnto oon los micless cigides da creencis, existertes en toda
arganitacion.

Emtre los objetives dal taller, @& planted gue, e prireipic, el
cucrsanta fuere capar de objetivar =u propds experiencia, como wn actor
& e situacifn histériea junts a okrés caclonalidedes, iotereses v
sctores ¥, oof esto, pudisTa rompar con ls esunclén oe ls "neturalidsd”
de esa situaciin, En este caming, gque pudierz sefalar cperativaments las
distancies ® intessticios enkre las nommas (Lo gue =8 dice que debe
hacac=a), las préctices reales [lo Que se hece), =us resresentaciones
(Lo ous =8 dice de lo oue s haca) ¥ las proyecciores [lo gue se dice
soiire lo oua deberfs hacerse), Por dltisg, @ue gestars procsdimisntos
de npturs de nlcleos rigidos de creensis. Este enfoque especifice sobre
i racmative ha sldo aplicsds en forme original por Exter KauFman paca
el cass da la administracién plblica (E. Haufman, 1867 v 1980).
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f la totalidad hiskfzrics de cads sitiscifn no se la abordd dosde
is tearls especifica del Terdmeno que =e trektars, sino que colocamds
el cean como un escectiouls (ls fdes ss tomsds de Cesdmas], ol oue tratamos
com un texts, colocdndole enktre comillas e interrogando, p.e., Quidn
dics QU@ ¥ par OuE, intentando desnatirslizar 1s asncifn de oue las cosas
"son” como se dicen Que son ¥ manejéndoros con la dialéctica de la
ppacidad ¥ la trensparsncia.

Se partiS de lo e llano hiptesis de problematizacidn inicial,
gue s& estouctura en distintas disensiones vy la primera de allas dics
oie 8l cursants no la comparte comlgo ¥ gue ml sctitud desde el wemos
resulta oposikora. €1 meto éouidn lo dice? es un ejemplo. Estas hipStesis
son construldas desde teorias. Las mis necesarias son la de la cultura,
la ideologis, lz =sccifn, las representaciones simbflices, =l poder, el
ponflistn, sbs. Pero sgui tocss allas duegen sl papel de componentes
mektodoligicos dinamizadores, puestos para construl: un caming, ro para
gplicar la realided, La reslided o nl "no me Dnteresa™; me intecesa que
gl cursante construys los instrumentos pars transfoomar Lle remlided &l
¥ 3l para wso debe gl explicirssla, que apele & las teorfas gque cres
coweniente o oue Incluse uno le pueda ofrecer, pszo no como parte
gspecifica del taller. En la Instencla de talles, yo recesito "mi" kteocia
pare entender ¥ contener a los cursamtes, no & "su" realidsd. Esta Eares
no implica, entonces, "sumergirme en la cultura™, al estile clisicamente
antropaldgics, sino oue ELLOS = =umerfan o0 ella, Para ells deben
poncsblirla pome kal. MUl sipniflcs conceblr su realidad como "oultura"?

Culfura v objetivecion

En primer lugar, produces unn rupbura con la concepcldn natursllats
ge ls accidn coma elgo cecrade y ecebado,; asentando la premisa
das la historieidad”. En segunda lugar, la culkura se sitds & oposleidn
a wa "rpalidad" 3 1z cusl refiere como representscifn aimbéllca [Carcia
Cancling), asentande la premiss ode ls objetivacitn del mndo, en tormo
a la dialéctica entre lo gue descubze ¥y encubite, conoce ¥ desconace.
@n tercar térming, 1s culturs ssume un cardcter esterectipador, mocelirader
de la vigidn ¥ el sentids el munda (Lotman), gue funclona en fomo a
1a dialackica emtrs la significscitn del mundo ¥ su objetivacidn. Hadis
plansa al mundo despojfado de nlguna relacifn con las tradiciomes o pautas
de = propis culiura, suedue la teadiclén misms sea un imvents pasmanocts
vy actual, en donde el sujetc Jemds es pasivo (Hobsbewm 1587). Se
predeternina sai Io gue HAY (UE ver ¥ se ignora lo que se pre-juiga no

= 100 -



ARTEL CRAVAND

visible, por mo sxiskents.

D¢ @sta nmarwmca, peNsanos de acuardo con Lo progresivo de muestcp
culbure -el eieulo de rupturas, de conocimiento Gue la misma ha producida-
paro también sobice la base de lom encubrimientos oe la realldad gue ests
misme cultura soeproduce. Y en esto Teside =u caracter dislectico y
dirmmizader pare wh andllsis hecho scbre estes bese, Qe o es, por
spuesto, excluyente de otros enfoques,

Pocar de achores

Los desfasejes entre lo oue se dice y se hace, sobTe iodo entio 1o
qua se dice de 1o fue se Hace, resultan bésices pero nada simples pacs
eiercitar ls contradicsifn, la rupture y el descentramientn en sl anfllsis
de cuslfuder situscidn. En el @mbito orgenizacionml, va hemos visto el
pess esoecfifics atquiride por el ocden nommative, Tanto oue los modeles
rlgides Llegan s confurdlrle con la propla existencls de las crgendzacionas
(lo oue no estd reglado no ediste). La misma oposicidn con los modelos
ablertos posa per esba diferenciscidn.

Estc = irsgribe dentrm del pensaniento racionallsta cccldental y
=u manifestacifn estroma en lz vida social oguizd sem la prictica del
deveche poaitive. En clercles sociales, su vigencia es plens no sdlo en
el positivism ecplicito, sine e la tecris de 1la scclés predomlnants
[l de Parsors ¥ sequidores], inclusive las corcientes motivacionales
¥ waluntaristas del tratemlento de grupos. Creo ocue le critica desde
posleionss pue poren el objete en la Flesxibilidad (p.m. Schutz, Gapfinksl,
Bourdied |, sun centro del mismo programa de comprensids de la sccidn himana
gererice, puede tesultar Otll para sltusr en forne poictles sl problema
de los cruces o8 raciomalidedes, &l isomorFismo etoe los mecsnismos de
pzlion cotidipna v las "expliceciorss” gue los sujetos se dan de =i actos
¥y l& comprensidn da lo momeativo como lrwocseidn v oeome Plmvencidn de
la norma®.

Wipstras eritics & los  centriemos recionalisbas brats de mas
eminentemente practica y simplements se posiclons e Bl concepto de
heterogeneided disléctlca de ls realidsd social ¥ orgendracional como
na comstelasidn de sufetcs en Eantos constelacidn de slgnificeciones.
Sa apurta en forme concoeta, primeco, contra la sustacialiracitn de la
racionalided en determinedos sujstes (p.e. los clentiflicos] y, segundo,
contra al rlesgo idealisks ds geheraliiar lps tesis stnowetodoligicas
sin tener en cuenta la cumstion del PODER.

Fablar de distintes raciorallidedes [mplica hablar de wn mundo de
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sctoTes, aun sobredeterminedcs ® Lnterpelados soclslments (Althusser ),
pere con sutononis reletiva e histdrice, esto es: con capecided de ejercer
1a contradlocidn de hecha ¥ O derecha, en la teocris y en la préctlica.
Situszroas ente el "emoectaculc” de las perspectives de los sctores implica
pomer oot le smmcion positivists gue presupone UM discurss y UM actor
recional [ver Glber 1991:72-77). La plurivocided no results ssl de wna
corcealén —como parecen estatlecer las teorfas de la participscidn y la
animecidn cultural-, sino une premisa para el andlisis y ls scclin, slempre
gentre de las relaciohes corcretes de poter, ya gque la plurivocidad misma
es Bl resultado os una licha contra el centrismo.

Estnucturs de los nicleos rigides de creencls

Parte oe la undced de contrarics entre Lo opacidad y ls transparencia
estd constituids por la creencls, includds en tode procuccitn cultural.
Seris lo oue Queds dentro de lo "dado™ de toda produccidn, aquelle oue
ss da por descortado y oue ro = problemskizs nl cussklona; lo gue =e
naturalizs. Constituiris un mecanismo lnterno de la accidn, fundamental
pars une conprensifn ce todo fendmeno de repressntecitn sinbdllcs e
Ldeclégice, tal como hen seflalade rumerssss analistss de 1o Idwclogia
¥ la culturs, oSesde oiferentes perspectives (p.e. Gramcl, Bajtin,
Williamas, Cewstz, Thompeson, fnsert).

En los obietives explicitades mis arriba estsbleciamcs nuestre interdés
en Gue se Oetecten los ndcleos rigidos de croencia y se sepan construdr
apelonss morcretss de ruptura de los nisnos. Los casos oue mostrapemos
seTAN Expresanante acerca de esa warisble de gren Importancin en Auestrs
préctica y oue es, per lo demds, una categorfa cliésics cel trebejo
sntropoligion.

5 hien ea cierkto gue s ure ersencls en genaral se la FeCONOCE Cuardn
s axplicits sy eontenddo, hay niveles de creencia que esteblecen
difererciss & la forma gue e= posible regletrarlss. En genaral, cusndo
w0 la mxplirita es porgue alpulen o algo la estd cuestionando, sungue
més Mo sea con we simpls ¥ aparentements ingenus pregunbs o CON URA METE
presencia, pecturtadora o8 la creencla misma. Y esto en gren medide v
& dependsr de 1o gus slgnifigue para el creyents ese aloo o s alguien
ous la "cuestions” su cresncia.

En este enirectuce o8 Tepresentaciones se va & producir, entonces,
un desplisgus da los niveles e la creencis missa: apsrecers lo subyscents,
sparecerd sl valor formal y aparecerd, entrs otrss cosas, una superficie
discursive, la del relato mismo, Y Lo discursivo ros coloca ante lo gue
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procuce uns oupturs ("dis®™) con um "eurso™ dedo; una narca de la priners
eaciaifn, de la historicidad. En esta instancia es dorde 8 expresacd
la cacionalldad, el intents de hacer comprenalble al Interlocutor lo que
sa cree fque el interlocutor estd esperendo, la explicacidn v la cargs
simbdlicas ¥ en al entrevero pusde aflorsr la contradiceisn, com cuandg,
ante la cresereis del profesor gue portabs en = menc un lbro eon un
estudio sobre la leyends del lobizfn, la militente barrial deslizdr "yg
en &l lobizdn na creo para nadef mi cuMado sf, porgue 1o wio".

Es importsnte sefalar los indicadoses oQue permitan establecer cuil
e= la creencla de forco, el nicleo gue es pracissments “riglde™ por estas
en gl fondo de la amncidn de_e=s creencis, @ pesar de la racioralizaciée
del proofc sufebo. ¥ pers esto, es primordial partie da ls diferesciacifa
entre la literalided y la metéifora, entre el significade lineal, {rmediato,
y el simbolico. Pero pars poder captar un simbole es necesario posibilitar
gue stgulera calabra, slgno, exterlorlzecifn, que s menifissts. SL sa
porte da una leciura unilateral, =sobre la base del coriterioc da gus todo
lp g sk aParte de ruestrs signdflcads v nuestra légles eatd "equivocads”,
es "incorracta” & fo "recicnal™, no horemcs nds fue exponer que MUESTROD
nivel de creencia s ha petrificsds 1o suflelecte como paca impediz
cualodar supturs v, por 1o tento, cuslouler constnuccidn de conocimianta
o mltezrative prictiza musva posible. Cusnds, por ejemplo, == parte da
la creencls endurecids de oue ser cirigide por une mufer corstituve un
descrddito persorel, wa & resultar dificil esteblecer pautas de trabajo
e emilpn exifosas ateniéndose sAlo al nduvel formal oel “ceber aer™, o
lo guw sl derecho positivo me poohibes

Llong uencer esos nicless DURDS oe creercla oue, en determinadas
sltusslones, ectlan concretaments rcomo obstloulcs de ruoturss y e
tranaformaciones? Muestra propuesta metodologlca confronta ablertaments
contra el wvoluntariamo, oue deja librads tods operatividad al predoninio
de los érdenes paicoldgioo, motivacipral y noral; contrs una varlants
del wolirtarissc guwa &8 el paliticisws, gue oparsa con la teoria da la
participacléng v conktra el positiviens, clantificisns o tecndicisne
efisientistas, Gue operan con dates sin =ijetos ¥ s3in bener en cuenta
los contrestes significacionales entre Los sufetos y lse Lretarciss de
podar,

Jmto & los Orames esten los nitos, significedos y valstes gue los
sctarss ZSan g s prople practica. En esta esfers aparecs 1o que ellcs
wan a definir como problemss o cusstiores v equello que dan por descontado,
la "#ade" y 1o "netural™ para cads situacidn, Ferc esas cuestiones son
tales porcus eskan prefloursdss como parte de un confunto qua incluye
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tarblin las "scluciones". Estas consisten en haces de significsdos oue
a1 otasliones se axplicitesn como conceptos o idess ¥ an obras me constituyen
en nicleos rigides de creecis: "duroe™ par lo persistentss wite
refutacion. Oefing entonces estos nicleos como el nivel subysests de
prespuestos  (preconceptos, prejuicios, valores implicitos) gue, vistos
desde une posicion critics, actlen como digues de contencifn del plarcicis
practico de la conteadiesidn.

En parte colrclde con el concepto da "asunclones incorregibles” de
los strometodiloges (Heritage 1990), Mauro Wolf, por ejemplo, occupdndass
fe lo= distintos enfooues soore al sentidc comin, dafine astas amunelones
o creenclas gue operan en nuestra vide cotidiams como "las expllicaciongs
utilirables en caso de Incongruenciss manifisstss™ (Welf 18E8:132), Lo
gus persiste a pesar de su contraste con ls realidad, Cse sarls sl cardcter
U2 0N Un Gira qQue N terming de coMmANCEINe poIdue e sugiete LN mmago
paternalista- quisren expreser estos sutores con lo de "incerregibls”.

"5y incorregibilided comsists en el wso de  justificaciones

[=aplizacionms, resimenss] oue la sdhesidn 3 la ssuncidn impone y

haca posibles, y cuys usc sostiens reflexivamente estas asuncicnes

#n ouyn nomore es movilizade sste [uso]" (Pellner 1974147 , e Wolf,
id. ).

PUna asurclan Incorregible e 1o que mo edmitirleis rurce coma Palas
PASE LO QUE PASE", define otro avtor (Gesking); aguello que no propercions,
de Oltima, ningdn tips de Enformecidn schre el munda, sino oue enclecra
dentro de la creencia misma y, par nis que el mndo golpes a = puarts,
perslatird tal cual.

La base para la deteccidn de una creencia de sste cardcter es sl
process de reflesivided, que tamblén constituye una préctics soticiana
¥ results par el prircipal indicador de la misma creercla. Es el conjunto
de sauncisdos Gue emergen cuardo es plantsads la contradicoidn. El adclea
duro de cresncia pore en mancha el mecandamo e Justificacién de 1a
contradiccién o del intento [deliberads o no) de disslverls evtre esos
wrunciatos Alstos, con el procedlmlesto de yuxbapones otzos eruncliados
ue no s ecuentran en un nism plano de significacidn (en une fsotopia)
respecto de s contradiccidn, y snte el cual no se puede sErar ni siquises
a debatir. Consists en una remisién al mismo procesc de gestacidn dal
hecho en cuestifn, a wn "poroue s que results irrehatible precisssents
porque @l migmo se encasge de porer las Teglas Oe jueco de s
irrebatibilided, sin dar lugar a minguna problematizacide.

Un disgndstico de nicleo persistente de crescls ¢ amrcidn
incorregible sflo ms posible si == 1o confronta com otra asureife, Con
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esto me permito salvar la posibllided e que se malentieda gue cuslouier
creencia “turs" es algo regative por s{ mismo. £l ajempln mis extrees
estaciz deda por las cresnclas religiosas o nftfcas. ¥ en esto han
colreloido todos low especialistas, incluidos los fenomendlogos: siemorg
han  sido estudiedas scbre la base Of =su covtraste pon el penssnisntn
racioral occldental en sis distinkas warlsntes, ‘arto deste posturas
shisrtamente strocentrices (lss de las religiones ocoidentales) com desde
Las mis relstlvistas (o antropoliglcas). En los ejewplos més tinicos,
desde e msrcitn se califics a la otre de degradades o inferior, cono
aficma Eolfs

"Es s ifmcorregibllicsd de las ssunciones stoptadas por nosotros

la gque nom hoce considersr la smye [la contraria] eome frote de

supersticion, ignorancia, atrese, [ngenuided, ete." [op. SHE.2135).

8 twiftwos gue esquematizar la  estructurs ode los  nocless
persistentes o8 creencia, tendriamos:

Ta Un zrimer conjunto oue conforme los procedimientos de deteecifn
da los niclecs durcs da creencis, compiestn pors

%t Tndicetiores exterrost
srercistons o conduchas "persistente=™, por los gue se inFisre la sxlstancls
profunda de una creencia "duxe™ y por lo oue se descarta 1a posturs
pealtivists de nergepreciar de por s ls reclocalidad de ese swncists
o prictics, Entre ellos s« distingeen los ue mes Indican valores (g,
commideracos Tormales] ¥ s conbraficcidn con aguellas conductas o
enselados, La forms més tipice de exponer estos indicadores es medlsnts
la textualided [p.e. enkrecomdliade)} del propic sctor.

1.2, Wicleo duro {persistente) de creencia, el que es posthle sxplicitar
analiticamente por medic de un enunciado (ruestro), lo oue ieplics oue
serd una parifrasis anaifties, resultsds de la eontrestecidn de ls
contradiceidn por la cual seflalarewos la creencis durs.

1.3 Implicade en esos dom niveles, encontraremcs nuestro propis caudal
B amnciones, creencias ¥ conbradicciones, cuys explicitacifo pe notried
del contraste con aguéllas,

2. Com cuarto slementa, junto o esos precedimiontcs de detescifn de
las wsmnciones incorreglbles -pusstom en prictlcs para cotener esos
componenies-, S8 CdEbe  sumar N ProCesc e desraturalizacidn, medisnte
Lé puesta on préctics de thcticas ce ruptura,

fuegire 8 conktimuecidn  aspectos de Ere=  casos: furcionasios,
wrpiesarios vy militertes,

Sercdre y lom cricradon
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Sardra esteba anQuatinde. Habls entrado al Inetitute Ospactonental
Basice (IDE) por ls confisnza que 1= habisn deposftsdo coms profesional.
Detla corformar un grups oe apoyo & la gestifn. My =lacs ro 1s hable
resultado la etribucién de la mision y el producto oue se cessabn. El
goctor Largun le tenia mucha conflanza vy ssbia oue con sy telento iba
g ser muy bien realizeds. Al doctor Cortun tembién le sgradarfs, s pesar
de no comocerla. El ya estebs por jubilarse v se habls frecturedo uns
piera, pero lgual iba & trebejar, diarismente, con su Sastin y sy yesa.
El resto de los directores seqguramente valorarfs su tares como (bil v
positiva. Le fueron presentados log profesiorales con guienes deblis Formar
el grupo e apoyo y dirigirle. Le parecipn buena gente. En une  semars
de contacto con elles Sondra se coweneld de gue va eatebe consolidads
el grupo, dHebien tenido muchas ceuniones tecnicas pars planiFicar s
tarea como llamante gripo de apoye? Mo, no habia resulteds corweniants,
permaba Sandra, vs oue el goueo se entend{s 8 1ss mil maravillas. Mo Resfan
sido rwcesazias. Sablan lo que querfen. 0 lo owe mo querlant eran todos
profesionales ¥ hasta abora hablan estado trebejends ce esplesdos comunes.
Esta era la oportunided de hecer lo gue todos hebfen sofado hacer sipdn
dls en el I0E. ¥ Sandrs lea ving a wnic tan eficazments, con =u epuie
y cilido wigor.

Diseflaron la primess de las tareas: un relesveniento exhaustive del
108, oe todas las dependancias. iPor ofnde sepezar? Alguisn sefalé un
circule en el crganigrama. Al otro dis s presenta Serdra con el grupe
& 8l CDespacho del doctor Cortun...

Cuanoo Sendtra corcurrid a tonar clases de antropologls orgsndzscisnal
su emplen eorels peligro ¥ el grupe de apoye estahs a punto de disgregarss
B un mar de desmoralizacidn vy Oesandmo. En forme dirsctas, sus superioses
s twblan dicho que la iban a echar. Y en otras formes sutiles Ie estaban
denostrancy gue equelle podia ser werded: En el sindicats inclusive ls
hablan inziruade Gue se corrlers de una spuests Lfnes de fuego, gue los
iba 8 perjudicar a slles tamoién. Al grupo le cuerfen reasignar tareas,
lo gue lmplicabe sy disclucidn. T para peor algunos se quarisn ir. Sandce
estaba desesperada. Le deba mis sreieded todavis terer gue registzer o
relatar los scontecimientos dentro del taller. Es gue la antrosologia
™o le daba recetas, le Imponfs taress. ¥ 2 wlla lo preocupsbs su trabajo.

Sim embarge, en ol tallar surgieron algunas pistas que & Sendra le
ayudaron pars oue Finalmente no Fuera echada, al grupe enconfrore un curTss
firme de accion dentro del crgendsmo v el sindicsto sceptsra sus propuestas
sin comtmtirla. Sin exponer souf los pormonores, sefalemos algunos de
los resultadas,
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Los ejezciclos consistieron en explicitar algunas de las asncione
s componflan el cusdoo de sltuacidn. Algunos de los indicadores externcs
del grupe hablan side s lerupclén masiva en el despecho Oe Un direckss
g janis hatla recihido s nedle gue ro fuers = secretario, sun sin
fue Fublera ningune nofma gue pronibieca esas reuniones. Oktro habls side
clrectansnts el haber decidido comerzar =l relevamlents del deparhy
9el =usodicho Cortun, justo sguél s quien menor sfinidsd v contacto unis
con el perewral. Dal resultsdo de los ejercicios 3andes [poroue el grupg
fo hiio el taller) concluyé -y el gruoo luego le reconocid cue era verdad-
oue Nabls sido ure ectitud "oui jobtesca®, oorsistents an producis lerltasifn
hacis wna zoma oscura de la linea burccsfitics, corporizads en sl docter
Cortun ¥ su cortedst de relaciones sociales dentro del crganisms,

Respecta de los directores, Cortun ¥ Largun, resultd sar Sus una
rivalidad que == mndls en los tlsmes etre ellos circulshs
RoyRceniatentis por sus escritorfos y alfambres, sin gue nadie memca la
melers menclonedo en forme directa. Para Sendra irclusa, ady hoy, aigus
slende sflc una hipdtesis de trsbajo de taller de ertropglogls; pero,
segin ella, una hipftesis que le sirvif bastante Bien,

Largun la fabfa llgvado al I08 y s hatils depositads tods su
conflanza., Cortun no tenfa ni sloulers corfianza en sus més [ntiscs
calsteratores, por eso concurris arrastrende el yeso de mu fractura
refunfufiaba pengands &1 su pronto retiro. Asunclones de Cortun entonces:
todo lo que su rival -Largin- hiclersa, & &1 no le corwenis; ure pErsang
de conflanza de largn era perjudicial de por =f para &1; el retim
significa pérdida de potes; tenar poder era equivalsnte o estar pEEssnts
en o despache; su despacha efz etufvalante 8 £1 nisng,

En tren de hipetetizae, Sendra incluyd = su "padrina™ Largun y
Teescuorld” gue la hablan llevads al orpaniseo sdn ssber a clecls electa
sl erd necesatia su tarea: lo que mra necesaris pars &1 era bener 3 alguien
Ce m gonflsnza cerca. Y a ella nisma 1o cupe "descubrir” oue, en
principlo, hable issginads lss actitudes de Cortun de srueeds con aus
=mnclones o gue ella sra necesasia de por af, fquién podris dudarlo?
En segunds lugar las tareas pars el grupo no ersn lo mias Lrportants; lo
rmalnente importants ers el grupe en sl, sus lazos afectivos, morales,
¥ o dltims instancis, hasta polfticas: bodos lalss el misne diacio (&sm
fue un Indicader importante para descubrle esta asurcldn), les gustaban
las nismas pelizulss y los disgustsban los mismos progranas de belovisidn,
manefsbon cidigos de otra dicads on monsabides militancias qus, ya de
wielts, resultshan tonificadorms, en Fin, todes se habian subids al caren
conancads por Sandra para rwallzar una crurads gus los unfa s ailz de
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sl tarea ¥ misidn.

Por eso hebisn frrumpicds vy o Sandra Intimanents le habla gustads
psa operscidn sinilcomando. Porgue, en el forda, = Sendrs la Lnteressbs
la gente: la gente pala podln kraneformar las coses, sin recesidad oo
orgatisros ni organizaciones ni reglas ni jefes ni nada, sola, la gante...
En sume, una extrepolacifn de situaciones y paradojas. Ess "gerte” oue
a Sandra la intaresabs en forms exclusiva estsba alif participando de
wse grupo porue pectenecian s n organiseo, no por genereciin ssoontines.
¥ todos decian gua haciasn una cosa y haclan en reallded otra, Sandrs
inclulds, porgue reeonocieron luegn oue, = el fondes, Ao les impoctsba
demaslado ni entencien muy bien por qué ni eralsn gus Pusrs o dar  busnos
resultados la entrevista con al docktor Cortum, 8l ssnts s Lrrumpir
an & desgacho. Por eso pata bodes fue wne Trustracifn que ésto las
impidiera ol pasc "poroue todos no caben™ [no eplicitando sy msunelSn
de Fastidip} ¥ Jluego, cuandoc Sandra le preguntara por ouwd 1 habia
reprochado esa entreviste sorpeess, Cortun dijera Que poroue wun ain
ningee regla gue lo estioulasa habia ufa razdn de "cortes{a® gqus isponia
haberls avisada.

A modida oue estas asunciones y otres fueron aflopands y Sandra las
fus trenafizlendo al gruon & =u menera, surgleron actitudes de autocrlbica,
por susrke compartidas ({lo oue Impidid les reproches mutuos) poroue
pompartidas hablan sfde las asuncionms. Luege, las scciones de ells
Bl grupo sa fusron pautands de acuerds con bhctlcas de objetives parcialss
fgue apuntacon 8 conjugar ocbjetivos da fondo ¥ un curse esisstegico que
tratabe de contemplar (1o hicieron mxplicita) desde =l intecés particular
de cada oo por cambisr clertas cosas del organdsme vy por afimmcse cada
uno e =i trabajo profesional tambifn. Pero, fundamentalments; optaron
por una actitud de oferta de su teabajo Gue buvlern en cuenta las
amrciones de Lo actorss gue habrian oe reciblrles, esvalusrlas v cecidir
schire eilas, e mods oQue los pasos, los lenquajes v los contenidos bamblén
fusron pautados en Ffurcidn de escs flres ticticos v estrsbdgicos. Y las
amnciones de subirse cada o a su FRocineste defjaron lugar & accionas
concipntes o@n pro de cemblos meales dentro de la Inskibucidn, mes alla
del Tastidis o un director ooacno.

Nosotros ¥ la gante
En wno de Lo talleres con una organizacion gremial de emoresarics

de satablecimientos peQuelos v nedianos del Gran Buenos Alres, el ndelea
dirigents habls planteade cono problema cential de la organizacifn la
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poca concurrencia de empresarics @ las activicedes melvindicatoriss dag
eecior Oue corvoceban, Les Llamsba la atercion sobremeners oue eskp
ccurziers en el contexto de ura =ituacidn de grave crisis para la pecue®s
¥ medisre empresa en particular, dentro de 1 crisis econfmica gerera)
cal pals, %1 gliss llsmaban @ luchar per la defensa de interesss comngs,
i por oui la gente no los seguia?

Prespntando asf el pbjetive da allss, wo propuse obmo oue fha »
tesultar imstrumental hecis aguél, y apuntaris e respender ipor oud soecs
Cépaces ca hecer GQue la gente mo mos =iga?, tratendo de situvar &l soohilema
en 8l "nosctros® de 1a orgenizaciSn més que en sl de "la gente”. Esto
portue los cque wenlan gl taller no eran "la gente”, sino ssos dirigentes
Sus plenteshan el problems de ess marera, distinguiendo entte sllos ¥
ia gents, El otro objetivo nds medlato ers cotarlcs @ ellos ce algin
crlteris parn poder suscultar luegs & "la pmte".

Sequitaments, @scaloramos una serie de cuestionamientos wetddicas
son prequntes como icudl serfs 1a difersncia entre nosctres” v "La gante"?
O iOr M razores parsonales concurri: cada uno de elles s 1a
organitaciin?, etc. Se aplicd acé el andllsis situseisnal, de sistincife
e raclonalidhces y actores, ® Irclusn a= analirzaron las relsciores do
poder en las que sa corstiticds el proplo discurss deol "rosctros™  haecls
ol "ellos". Aplicamcs la teorfs de las idedlogiss, alguns téonics de
anilisls de odiscurso y sl enfoque reoroductivista de la cultura pars
alentesr alpma hipitesis sobre law resignificacionss de los merisg jes,
#ic., tooo slle &in exponer en particuler los mercos tedricos, pero sf
gnlicando ips sodelos.

be esta menecs fusron surgiendo a la superficie ira seris abigarrads
¥ sbroente de ssmciones con les gue ellos hebisn estade enfocands sl
trabajc organizacional. La principsl de allss consistls en la misse
autoconstituciin del grupo “nosotros  (dirigentes esclarecidos)®, an
relecifn & "l gente (no esclarecida)”, En una de las reunicnes, solicsnda
técnizs oe anélisfs de diseursa, fue explicitsds 1n forma en oue era
construlds ese "roscbros®. Con Meran esfusrzo®, und de sllos haois logredo
9 roncurriesz s esa penddn, "para integrarse®, una  enpresaria
(propietaria de un kiosco) "MLEVA". £1 taller en plenc se dedicd entonces
@ Indagar & ssta gafora sobre las ceuses por las gue alia NO HABER
CONCLPATDO ANTES. Poco falth para fue ae le hiclera un julelo formal.
¥ ls emnciin de slls encajd perfecteserts, puss &n todo momento Srabd
de Justificas B susencis mis oue plantear las rasones posltivas por les
Cuales estaba e ese nomentg allf. Incluso an ningln momento de las dos
horas de seunidn de taller, slguno de los presentes -ni slls nisma- dejaron
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de mencionarla con la palabras "rwews”. Le habfen precorcebido en el “fuers™
del ™osotros® v asl lo siguderon haciendo,

Uns de las ssunciones reapectn del manejo del poder v de low discurscs
fue ubiceds en el contexto histérico del descreindents pereralizado en
"recetas” o8 tips ldeslégice e lo politics v en lo econdmico. Dpusstos
a los planes de aiuste, lss privatizacionss w la spertusa inportedera,
par ojewmlo, hsbien crogenlzede une serle de evertos de diseusidn dends
convocaban para un "debate”. Pero, en realidasd, en ningln momerts se habian
planteads escuchar mealmente la woz de los ewpresarios gue “guerisn
sobrevivir sunque fuera importando™. e asuncifn de los héroes gub totescos
ue 58 oponfan de plano hasta & =us proplos Intersses como sujetos socisles
{ser empresarios] tembien fue explicikada. El descubrimients fue gus "la
gente” 8 ls oue ellos pretencfan llegar y corwocer y repoesentar esan
EMPRESARTOS,

R partir oe equi se fueron eslsbonande les anélisls gue e opinidn
de los cursantes, resultaron muy fouctifercs. 80 esbazgo, para dar uns
muestrd oe lo persistete o8 alpunes asunclonss, doy un testimonio de
gulen no loged producir muptures: "La gente viene a le arganizacifn, pero
cusnda le des ura baces, les decis "endd a juntar Fiemes' o "repartiee
Estos wolerkes” s van y v BpErecen més, ssthn un poco en L cdeoda,
mue nosctros hegamos todo, v sl no s pusdes.. NosobTos somos pocos,
pera somos buienos, tenmmos la ra:nﬁ'n, ¥i van a oconcurtit les multitudes;
cuands =& den ruenta oe 1o oue decimos, yo me slento come en le Saboreria
de Vieytes",

Sal y dac y demos

Fueron muchos los talleres con miestros de oegenlzeciones diversaes
{vecinales, gremisles, sccleles, deportivas). Agul sdlo oulero dar ure
mugstra de ura evalusclan hecha al final de o de ellcs por wne cursante,
Silyis, pefzands cue puede resultar llustrstive del trabaje en al. Unm
trabaje oue results mucho mis dificultoso de narrar gue de desartollar
pn la practics. s por pmo Oue apelsmos a este bestimonio: "Desde diversas
organizaciones llamamos & 2 ‘le ogente' & perticipar, Fremts sl
"individualismo salvaje'. tratams de oponer una propussta de sociedad
soligdaria. Pers, [es =solidaris ruestrs sctitud? LSomos realmenkte sclidarics
con la genta gue comrocamosT Al respecto, durante el taller ful spuntando
1o siguiente:

8in uww nindme eanktldad de certezes ([incluyedo la de oue son
transitorias), serfa imposible wivir. Mo sabrismos pacn dénde dar =l
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prizimo paso. Certezas Gue nos ocientan en la wida, Wida que reorienta
ruestras certezas. En este sentido {fen cudl no?} wivir ew wn rlesge,
o asmings? Cudnto hace que bereros las mismeas certeras? Sin embargoe,
gpsteramos e e N debabea "tocho' la gents camble las suyss par lag
nuestTas. Mo estamos dispussbes a arriesgar, en la construccidn conjunta,
1a qus pedimcs fue acriesguen los demés. Culdamos ruestrs "quinkika’
rig represantacioras fel] La fealidad, coharent us, gin  Flguras,
traruiliradoras, en donde btodo encusnbrs se axplisecide. Ous les otcos
38 arTiespuen & la sngustia. Nosobror nogs mentenamos a saluo,

Somos como burkers; Acérrimos defenmores del sistesa, con colocidas

pancartas opasitoras en la arobtes. Pero ua & une, reivindicamca las
vardackes & las oue decinos oponermos. Cresmos en el Fin de la #lstoris
o Llamanos @ comsliulc salidarismente altermatives poogee nosotros sabemos
cuil es la altecnativa. Oespués de ésta no haord ningura igual, no nabrd
LGN .
Alguien dice que todos los hombres son Filfeofos, Intalectusies,
pengadores. Lo esplaudiscs entusiastas s lomediatemente fo Lncluimos en
mmstrn salecta dlite de pensadores de bronce. 405mo osar cuestionaclos?
LPara mué arriesgarnos a construlrnos chuecos sl podemas ssr espejos ¥
reflajar imbcenes perfectas?

Duiers Ilegar @ we conclusifn v aqul eomienza el ssnine roshaladizs,
Despuds de msonarme a este espejo, ls tentacifn de cii:liarn’ri.uiumtt‘
de imagen ew grarde. Pars decicle en térmiros de Ferrarottl , me la pasé
destotricands contra nuestra sctitud de pensar por las autoplstas de
mazatea mente, ua nos llevan més rdpide s ningdn lugar, pero Goué
asparabal LAcesn esta dehilidad por las autopdstss no nos eltda en un
tiemga ¥ espacios preclsos? e es pacte del camiro escacpato ¥ sinuoso
ta rupstts ser historico? Espersr obra cosa serls pensar por sutcolstas.
53lo podemos partir oe lo Oue somos. SAlc asmdendo las contradiccionss
que somos podeemos ampezar a partin.”

Ciiest {onp=s

[l sbjetive de la muestra pismsc gus dueds sstisfecho. Antes ocuedaron
eepuestos el marco tefelen y operabive de esta prictica, La proyeccifn
ve posibilideces de este tipo de trabajo gquizd deberis ouedar paca al
lagtor, Esta préctics ro intenta refutar ni iwalidar ningura, nd sentar
un critecin de mecesided priorltaris cespects de obras. Sisplensnbs as=
treta de destacarls como un servicin. Tampooo pretends erigirse en 1a
sntropologia del futuro, nl muche mencs. E= sflo une prictics mé=, con
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relacioras oe afinldad inclusc con otras terdenciss flanibles oe otras
disclpliras,

Me pernmito enunerar, pars finalizar este srticuls, algunes os las
cusstiones gue 58 ponen de telieus ktoda vezr ogue la entropologls sale @
ls cancha empirfca de obrs realiced gue ro es ni el suls ni un sectar
social & gulen estudiar. Alrededor de ells girsn dilemas que hacen a la
inesreion de coalmder cientifics en la eealidad a la e pecterece. EL
compromise con gué actores, la supuesta nevtralided técnica de la ciancia,
las melacionms clientelares oue pueden enteblarss, como operar bacticaments
respecta de los intecesss, los problemas dg tranaferencia de conocindento
o aplirahilidad oe ls procuccidn académica , la posicién respecto de los
conflickos aecotados ¥ a2 lo oue cade uw entlede o =on las
contradiccionss principales Oa la =ociedad donde viwe y trabaja. La
dimenslén pelltice v contradictoria da las organizaciones puede saz trabada
medisnte los enfogues anbropaldgicos  ain  fecesided dea casr 0
ercapsulamisntos ni sutccontenidiseos g8 los Que clertamente abundan en
mestrs disciplina. Ef mecwsaric pactir de Ls haterogensidad v de la trena
intera O la omanizacifn y tomar partide por uno de los intecesss,
presevtes o ne denteo de ls orgenizselén, en el comvenclalsnic de oue
proclansr como punba de partids la comnddn entee ellos implicard
sencillarente encubrir ls ralacifn de podes dnterra O 1s asganiracion
y my relacidn con low intereses de su contexto ¥ tembién encubric nuestra
propias inswrcitn dentoo da e=a tram.

Desnaturalizar lss declelones LImpllca preguntazse tembién por el
cambio, EiS agertes ® intereses  profundos ¥, ooascusnbmmente;
desnatutalizear ese misnc cemblo lepuestn, como no hecen machos tedcicos
de la culturs omganizesional, Pienso gquea un modelo crgendzscioral pueds
ponerss & prusba en cualguier tipo de organizacifn, perc ain cue alio
impligue sbiigadaments gue todas Las orgerdzeciones sean lo alsm v de
is misns especie. Slespre habra un sesgo, prochcldc por la perspective
de analisis, el nivel &= absizaceidn, los mpusstss v punbos de partica
g el métedn, v runca un modalo puade protender abarcar la totalided dal
fenfmeno v la clase de fentmercs de que forma parte. Pero kanbien podria
resultar ura Idealizecidn persar gue no ses posibls i cuerpo comin o
varisbles Eefricas v sobre tode metodoldgicas que puedsn contemplar el
funcionanientoe organizacionsl en gareral,; dedo oue o hay organdzacidn
gin seres fumancs que la comongan (o sm le opongan), lo gue implica terar
gue pensar tanto an diversidad como en unidad.

5 algo cerscterizs @ la coyuntura critica de las orgenizeciones
{nteresatas en mer alternstivas frents al roevo orden (o 8 lss rusves
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crdenas] no es precisamente lo pletfrico de su capacided de organizacids
¥ comvocatorlz. ML experiencis me dice g hey problematicas en com'n
s les gue alguros clentiTicos sociales podemos sportar con ruestrs recsts
svtirrecetas. Mucho de lo que s& corstruye en el centro del musvo arden
tiene s origen no reconocido en su “periferia”. Serf  recesaria
relvirdicarie. ¥ mucha e e=a produccidn no debe ssr recharsds e blocums,
S6lo es cuestion de cambiar los cusfios de sy valor da uss,

La construccion de alternativas organizacionales dentro @ Lneluss
para "destruir” organizaciones y construlr ruenvas, debe darse con mét oo
que combeten el encubrimiento de las naburslirecionss proplss de Gods
arganizscifn. La deben llevar a cabo los setores interesados en el process
de tramsfamacidn y ruptura,

Lla "e0sificacitn®™ es un problema -y sch teremos otzo elements comine
de bodes los organiraciones, como seMalacs Georg Lukées, £l asarts del
concRpto Of alisrmeldn de Marx y su correspordiente y necesaris proceso
de desmaturalizscion (como  Oescosificacidn) por medic de la conclemcia
soclal, deben ser recuperados, pero sn una prictics Que constituve de
hecho las posibilidsdes oe la rupturs dialéctics permanents, sin preconizar
#u Tin, sino medisnte Lo asuncifn de oue las contradicclorss mrca cesardn
¥y pOr ende, los problenas -en términos sbenlitos- tanpoco (ver Legassads
1686 ).

Fesar & orpandiracionss alternatives [con Gramsei, por efemplo)
implica necessriasents pensar Lo significeclenal dentro de la lucha par
el poder ¥ el poder de lo significacional come parte Ao securdaris de
gse poder. 3[ fodos estamos potencisiments capacitadcs para trabajar de
intalectuales, todes podrismos pensar tode v Le supsracifn del teylarism
intividual por eedio de la unidad [y no de la separacifn) entre ejecusldn
¢ direccion puste llevarse = cebe, sepewiionds furcementaleents de una
cuastiin de poder v cecizidn social,

Ui prograsd oe antropologls srgenizaciorml debe, sdends de abrevar
o0 @l morral proplo de las cultures orgenifscionales -ye reivindicadas-
apalac, por ejemplo, 8 une corcepcifn del poder v la aceidn no veluntarists
ni positivigts, con base en lem aportes de la tesefs ce las mstrategias
de reproduccion ¢ dispositivos pars le préctics de Bourdieu, las
Fansacusnclas metodologices del poder diseminado y ls historiracidn de
le= nupturas de Foucsult, 1a critics relativista ce Giddens ¥ otros, v
-sln gue ssta lists se agote acé- la importsncis oo los sistenes de
ceeercis, los procesos da construceifn del sentide comin v los métodos
con Que los seres humenos sobrelleven su vida préctics, dessrsellados
e particuler por ls teoria de las ldealoglas y la etnonetodologia. Pensar
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el poder implica necesarisments pensar e los nodos de los poderes. Lha
concepcifn oe lo organizaciorml, entonces, cono poder en la Historia,
is o ro estd ni estard definitivamente escrits o ecebada runca, rd pars

mal ni para bien.

® icencisto en Clemcles Anbropoligloes.

Profesor titilar de Antropalogis Urbens an la Facultad de Ciencias
fociales, Olsvarzis, UNCPBA.

Investlgador dal CONICET,
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! El taller con funclomarios fue dado en forma pecticular, el de log
epresarips fue deadé denkro de los Curscs TEondoos pare la Pecue®a v
Fediana Engresa dal Instituto pers el Desarvollo Econdmico (IADE) ¥
los mismbros o= msociaciones woluntarias dentro de los curses regulares
del IADE. Los oua no se muestran squl, zon administradores gubsrramentaley
en Fomacide ¥ sindiealletss, fueron dedos en el Instibute Nacisnal e
la Administracin Rlblica, junto @ la Dra, Ester Keufman,

2

Los trabajos son "Sistemas de creencias en la Adminlstracifn Plclica®™
(Gravama 1881] vy "Situgeionss conctekas on los fuewss esceracios
glncicales® (1997).

4 £n atre lugar be sefalado lom tiesgos de exterder el uso da "cultuca"
a8 tods ackivided, pero temblidn la wtilidad cue tlere pera combatir
peciccionismas objetivistes v economicistas |[Gravars 1952a}.

" Se reflers o Farraratti 1980,
- Corses THEN. En algnos autores sa =igm planteandn como un Eroblama

de ls antropelogls e ls secleded dal Inwestigeder (Faldnan 1981 ). Chambars
18987 v Leacock 1588.
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