CULTURAS FUERTES Y DEBILES

Una cultura fuerte se caracteriza porque los valores centrales de la organizacién
se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente. Cuantos mas activos sean
los trabajadores que acepten los valores centrales y mayor sea su adhesion a

ellos, mas fuerte sera la cultura.

Una cultura fuerte ejerce una influencia muy profunda sobre el comportamiento de
sus integrantes y muestra un alto grado de comunidad de ideas y sentimientos.
Ejemplo de ello son las organizaciones religiosas, las sectas y las empresas

japonesas.

Esa clase de cultura muestra gran consenso entre los trabajadores respecto a los
objetivos e ideales de la organizacion; de esa unanimidad de propésito se originan
cohesidn, fidelidad y compromiso organizacional, y estos a su vez disminuyen la
propension a abandonar la empresa. Una cultura fuerte aumenta la congruencia
de la conducta, en este aspecto puede hacer las veces de la formalizacion que
representan los reglamentos. Con una gran formalizacion se logra prediccion,
orden y coherencia; una cultura fuerte consigue lo mismo sin necesidad de
documentos escritos, Por consiguiente, hemos de ver en la formalizacion y la

cultura dos caminos que llevan a un mismo destino.

Cuanto mas fuerte la cultura organizacional, menos debera preocuparse la
gerencia por el establecimiento de normas y reglas formales para predecir el
comportamiento del personal. Es evidente entonces que hay organizaciones cuyas
culturas son "fuertes" y "solidas" o sea profundamente arraigadas y otras en las

que, por circunstancias diversa, ocurre todo lo contrario.

Segun Shein, la fortaleza o debilidad de la cultura organizacional depende de

varios factores:

a) Estabilidad de los miembros de la organizacion;

b) Homogeneidad del equipo directivo;



¢) Tiempo gue el equipo fundador ha trabajado en conjunto;
d) Intensidad de las experiencias compartidas por el grupo,

e) Tipos de mecanismos de aprendizaje del grupo.

CREACION Y COSERVACION DE LA CULTURA

La fuente primera de la cultura de una organizacion son sus fundadores. Los
padres fundadores de una organizacion siempre han ejercido un notable influjo en
la creacion de la cultura inicial. Tienen una vision de lo que debe ser ella. El
tamafio pequefio que caracteriza a toda nueva organizacion les facilita imponer su
vision a todos los integrantes. Como los fundadores tienen la idea original, suelen

también tener prejuicios sobre como alcanzar las metas.

La cultura de una organizacion resulta de la interaccion entre:

a) Los prejuicios y suposiciones de los fundadores y

b) Lo gue los primeros integrantes, a quienes los fundadores contrataron,

aprenden después con su propia experiencia.

Es evidente que los fundadores suele tener personalidades fuertes y puntos de
vista claros sobre como hacer las cosas y tratar a las personas, y ello
probablemente explica, el porque hay tantos casos en los que la huella del
fundador permanece presente y es la base de la cultura, aun muchos afios

después de su muerte.

Una vez establecida una cultura, hay précticas dentro de la organizacion que la

conservan al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes.

La cultura se transmite a los trabajadores en diversas formas, siendo las mas

potentes las historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje.

Las historias contienen una narracion de hechos referentes a los fundamentos, las

decisiones trascendentes que afecta el futuro de la empresa. Fundamentan el



presente en el pasado, ofreciendo ademas explicaciones que legitiman las

practicas actuales.

Los rituales son secuencias repetitivas de las actividades que expresan y
refuerzan los valores centrales de la organizacion, las metas de mayor importancia
y que indican quienes son las personas imprescindibles y quienes las

prescindibles.

Los simbolos materiales son el disefio y disposicion de espacios y edificios, el
mobiliario, los privilegios de los ejecutivos y el vestido; que indica a los
trabajadores quien es importante, el grado de igualdad deseado por la gerencia y
la clase de conducta (aceptacion de riesgos, conservadora, autoritaria,

participativa, individualista, social) que se juzga apropiada.

El lenguaje es utilizado por muchas organizaciones, como medio de identificara los
integrantes de una cultura. Al aprender ese lenguaje los integrantes atestiguan su

aceptacion de la cultura y, al hacerlo, ayudan a preservarla.

COMO CAMBIAR LA CULTURA DE UNA ORGANIZACION

Se plantean las siguientes sugerencias:

a) Diagnosticar y reconocer los elementos de la cultura prevaleciente, para

buscar su adaptacion al entorno.

b) Reafirmar los valores y demds elementos valiosos de la cultura actual y

cambiar aguellos que resulten disfuncionales.

¢) Hacer gque los principales directivos se conviertan en modelos positivos

de roles, dando la pauta mediante su comportamiento.

d) Promover los valores y principios congruentes con un entorno en

constante cambio.



e) Crear nuevas historias, simbolos y rituales compatibles con los nuevos

valores.

f) Seleccionar, promover y apoyar a los trabajadores que abrazan los

nuevos valores que se pretende implantar.

g) Redisefiar los procesos de socializacion para que correspondan a los

nuevos valores.

h) Cambiar el sistema de premios para favorecer la aceptacion del nuevo

conjunto de valores.

;) Reemplazar las normas no escritas con reglas formales que se tengan

que cumplir.

J) Procurar obtener el consejo de los grupos afines utilizando Ia
participacion de los trabajadores y la creacion de una atmodsfera con alto

grado de confianza.



