CULTURA ORGANIZACIONAL

Como es apenas natu-
ral, los miembros de una
organizacion se interre-
lacionan e interactuan.
En este proceso compar-
ten una serie de viven-
cias que, de alguna ma-
nera y por razones no
suficientemente explica-
das, ellos mismos selec-
cionan y las torna repe-
titivas, en la medida en
que vayan contando con
la aprobacion del grupo
social, a tal punto se rei-
leran estas acciones que
se convierten en habi-
tuales y todos las acep-
tan y toleran. Esa ma-
nera de comporiarse
entre los miembros de
una organizacion  se
transforma, con el co-
rrer del tiempo, en nor-
mas inquebrantables y
de obedecimiento forzo-
so para el grupo. Ese
conjunto de formas de
comportarse, de ver, de
sentir, de pensar, de
manifestarse, son las
que constituyen la cultu-
ra. De manera que la
cultura es el estilo o la
[orma particular, tipica,
singular o sui generis,
como se hacen las cosas
€N una organizacion. La
cultura es la resultante
de la interaccion de los
miembros

La organizacion es el
sistema en el que se rela-
cionan los hombres.
(con sus comportamien-
tos) estructuras organiza-
cionales, politicas, estra-
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tegias, normas, regla-
mentos, tecnologia, etc.
Ademas se manifiestan
una Serie de valores,
creencias, mitos, ritos,
historias, cuentos, usos,
consumos, saberes, deci-
res y cantares. Todo esto
le es a la organizacion
suyo, inherente, distin-
tivo. Es su cultura.

Aun cuando parezca
paraddjico la cultura no
se configura partiendo
de patrones o modelos
conscientes, delibera-
dos, ni mucho menos for-
males. Sucede justamen-
te lo contrario. Se va
gestando paulatinamen-
te, sin estar consciente
de que se esta haciendo,
desprevenidamente, sin
complicaciones. Asi la
cultura es lo espontaneo,
lo que no causa tras-
torno, ni incomoda: es lo
normal. Se diria que
actua en forma soterra-
da, callada. En términos
generales es un proceso
que se cumple inicial-
mente de manera in-
consciente. Penetra im-
perceptiblemente y sin
avisar, en el modelo con-
ductual. Luego se forma-
liza. Con esos comporta-
mientos, todos los miem-
bros del grupo social, es-
tan identificados. Por
consiguiente, junto a la
cultura aparece la identi-
icaciony la pertenencia.

La cultura no puede
ser aprehendida, no se

encuentira en los libros v
no se puede incorporar
al ser por control remo-
to. Necesariamente tiene
que ser aprehendida en
un continuo compartir y
a través de experiencias
que alcancen a estampar
su idiosincracia inma-
nente. Particularmente,
cada organizacién tiene
una cultura que le es
propia, connatural y que
tiene que ser congruente
con la del macrosistema
en el cual esta inmersa.
No es concebible un sub-
sisterna. Pensando racio-
nalmente, que esté en
conflicto con el sistema
total. Puede, desde luego,
existir pero no es ex-
plicable cuando se pien-
sa en términos holis-
ticos.

Tal vez una de las
principales fuentes de la
cultura se consigue pen-
sando que es un artificio
al cual recurre el hom-
bre, sin darse cuenta, y
sin pretenderlo, para
hacer mas llevadera la
vida en el trabajo o en
cualquier otra actividad.

Pero esa manera de
comportarse, por ser tan
peculiar, es dificil de
asimilar. El proceso de
culturizacion o socializa-
cion no sucede de la no-
che a la manana, es len-
to y lo sera tanto mas
cuanto implique romper
mas tajantemente los ca-
nones prevalecientes;



La cultura or-
ganizacional
es la forma co-
mo se hacen
las cosas en
una organi-
zacion. Esuna
manera tipi-
ca, particular
de comportar-
sey serefleja
hastaen los
mas intrascen-
dentes
detalles.

La cultura es
la herencia
mas preciada
de una orga-
nizaciony sus
miembros se
encargande
cultivarlay
mantenerla
con gran celo.

Las normas
culturales no
aparecen es-
critas en te-
midas regla-
mentaciones
o en codigos;
no obstante
son respeta-
das y obser-
vadas riguro-
samente.

por una parte, y, por
otra, también depende
del grado de permeabili-
dad, de permisividad
atribuible a los valores
que se pretenden susti-
tuir. Con todo, es total-
mente perceptible el pro-
ceso de asimilacion. Y
desde luego, se refleja en
las actitudes porque no
puede ser de otra mane-
ra. Lo evidente es que
quien se somete al pro-
ceso sufre, consciente o
inconscientemente, una
entrega a los nuevos pa-
trones de comporta-
miento. A nivel personal
se advierte, por ejemplo,
cuando se comienza a
aceptar ciertas normas
que antes no se compar-
tian y lo que antes pare-
cia absurdo ahora
adquiere otra dimen-
sién. Se vuelve razona-
ble, comprensible. Cuan-
do este cuadro se presen-
ta es sintoma inequivo-
co de que la cultura ha
iniciado ya su efecto, ac-
titudinalmente, desvas-
tador, A partir de ese mo-
mento se inicia un pro-
ceso paralelo de identifi-
cacion que va de la mano
con el de pertenencia.
Cuando estas senales
han sido reconocidas
también se siente que la
persona ahora es de la
organizacion y €l tam-
bién siente que la organi-
zacién es suya. Junto a
éstas manifestaciones,
aparecen otras que T10-
bustecen la permmanencia
en la organizacion: me-
jor comprension del com-
portamiento del grupo,
facil desplazamiento en
todas las areas y mayor
estabilidad nacional y
psicolégica.

Atando ideas se llega
a percibir que la cutura
hay que sembrarla, espe-
rar la gestacion, seguir
la germinacién y pro-
teger la maduracién pa-
ra que alcance a pene-
trar en la conciencia de
los hombres.

Compartir una cul-
tura implica, por un
lado, renunciamiento vy,
por otro, aceptar mo-
delos de comportamien-
to a los que nos se esta
habituado. En suma,
significa adherir sin con-
diciones a la conducta
de la organizacién, cuan-
do en verdad se hace refe-
rencia a la de los miem-
bros. El renunciamiento
es total cuando compa-
tibilizan los valores nue-
vos con los preexistentes
o cuando la disonancia
cognoscitiva no implica
deshacerse de convic-
ciones profundamente
enraizadas o que im-
pliquen desajustes subs-
tanciales.

Los wvalores hacen
parte de la cultura. Y los
valores estan salpicados
de emotividad y senti-
mientos, luego la cultura
contiene también esos
mismos ingredientes
que son de por si impre-
decibles. Reconocer esta
causalidad conduce a
senalar que la cultura en
sus diversas manifesta-
ciones, no sera total-
mente objetiva y, por
supuesto, no siempre es-
tara respaldada por el
analisis frio y calculado
del razonamiento.

Antes se hizo alusion
a las normas que im-
pone una cultura, Esas
normas son mas estric-
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Compartir
una cultura
implica,
renuncias y,
por otro,
aceptar
modelos de
comporta-
miento a los
queno se
esta
habituados.
En suma,
significa
adherir sin
condiciones
ala conducta
de la orga-
nizacion.
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tas de lo que se puede pen-
sar. Pero contrariamen-
te a lo que también nor-
malmente se podria pen-
sar, no existe una auto-
ridad explicita o visible
que se encargue de hacer-
las cumplir. El quebran-
tamiento de las normas
no recibe sanciones cor-
porales o que impliquen
sacrificio fisico. Y el
cumplimiento no se am-
para en reglamentacio-
nes. Por el contrario,
son sanciones de orden
moral, por decirlo de
alguna manera. Estas
normas no son de carac-
ter coercitivo, mas bien
son de naturaleza cohibi-
tiva. Esto es, quien las
violenta se considera in-
capaz de seguir pertene-
ciendo al grupo.

Por estar la cultura
incrustada hasta en los
tuétanos de los miem-
bros de la organizacion,
estos responden ante sus
manifestaciones con re-
flejos condicionados.
Por la misma razén to-
dos los procesos que
impliquen alterar los pa-
trones culturales, ocasio-
nan descontento. Rom-
per los patrones cultu-
rales, ocasionan descon-
tento. Romper los patro-
nes culturales significa
violentar la herencia
mas preciada de una or-
ganizacién.

Todas las mutaciones
que sufra una organi-
zacion se reflejan, irre-
mediablemente, en la cul-
tura.

La organizacion es un
sistema sociocultural,
en donde la cultura de un
individuo depende de la
cultura de la organiza-
cion y, a la vez, la cul-
tura de la organizacion
esta en funcién de la del
entorno. La cultura orga-
nizacional no es la suma
de las distintas activida-
desculturales. Siestofue-
ra asi, no habria homo-
geneidad, lo cual es una
condicion suficiente y ne-
cesaria.

A medida que una
organizacion se desarro-
lla, paralelamente tam-
bién se van renovando
los valores, se va despla-
zando la cultura y, para-
déjicamente, lo que ayer
fue, hoy puede no ser.

Estas circunstancias

provocan el surgimiento
de varias tendencias cul-
turales. Por razones dife-
rentes, igual panorama
se vislumbra en los diver-
sos niveles jerarquicos,
en donde cada nivel im-
pulsa su propia subcul-
tura y tiene su propio
nivel de poder.
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