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RESUMEN

Este ensayo es el resultado de una sistematizacion tedrica realizada a proposito del tema de la cultura organizacional y
su vinculo con la participacion y la indagacion apreciativa. Constituye una aproximacion a la construccion de un referente
que integre estos conceptos, en el esfuerzo por pensar, para el cambio de los paradigmas tradicionales, en la concep-
cion y abordaje de las organizaciones laborales, sobre todo a partir de su cultura organizacional. Hablar de indagacion
apreciativa y participacion organizacional para la construccion de culturas de participacion positivas no supone una
camisa de fuerza ni tan siquiera constituye un referente metodolodgico ideal, como todo camino para el logro de una meta
estéa lleno de muchas imperfecciones, de algunos obstaculos, sobre todo cuando de subjetividad humana se trata, por lo
diverso y complejo que somos. Sin embargo, esto que presento es una reflexion que bien valdria la pena considerar en
un momento donde la humanidad cada vez se torna mas individualista, a critica de su cotidianidad, enfrascada en una
sobrevivencia, no sélo econémica sino espiritual y dentro de ese escenario, las organizaciones laborales constituyen un
espacio vital de busqueda de sentido y de autorrealizacion para el sujeto, por lo que se precisa generar estrategias que
contribuyen a ese bienestar y satisfaccion del trabajador de conjunto con elevar los niveles de eficiencia y rentabilidad
de las mismas.
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ABSTRACT

This essay is the outcome on a theoretical systematization based on the issue of organizational culture and its link to partici-
pation and appreciative inquiring. Its constitutes an approximation to the construction of a referent that integrates these con-
cepts, in the effort to think for the change of traditional paradigms, in the conception and approach of working organizations,
starting from organizational culture. To talk about appreciative inquiring and organizational participation for the construction
of positive participation cultures does not suppose a straitjacket, it is not even an ideal methodological referent. It is like all
ways to achieving a goal, full of imperfections, obstacles, especially when it comes to human subjectivity, due to its diversity
and complexity. However, this is a reflection worth to be taken into consideration in a time when the humankind become more
individualist, less critic to its everyday life, involved in a surviving, not only economical but also spiritual. Within this scenario,
working organizations constitute a vital space to look for sense and self-fulfillment so it is necessary to create strategies to
contribute to the wellbeing and satisfaction of workers, while upgrading efficiency levels and profitability of the organizations.

Keywords: Organizational culture, appreciative inquiring, organizational participation.
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INTRODUCCION

Multiples han sido los esfuerzos desde diversas discipli-
nas del conocimiento por impulsar el desarrollo de las or-
ganizaciones laborales, sobre todo aquellas que den res-
puesta a problematicas que trascienden el marco de lo
econdmico, lo estructural y lo productivo para enfocarse
en fendmenos propios de la subjetividad organizacional.

En esa amplia gama de posibilidades investigativas apa-
rece la cultura organizacional como un objeto de analisis
que adquiere una singularidad especial, pues su aborda-
je nos muestra una fotografia no soélo de la realidad que
expresan sino de la que sienten y viven los trabajadores.

En el escenario de las organizaciones laborales actua-
les urge trabajar en propuestas que apuesten por una
transformacion cultural que parta de la modificacion y el
cambio de la manera en que se construyen las relacio-
nes humanas dentro de las mismas. Este aspecto vendria
a impulsar una alternativa a la forma en que se piensa,
se siente y se vive la cultura de las organizaciones, mas
centrada en la construccion de relaciones armoénicas e
integradas, que los sujetos se sientan parte del sistema y
por ende las apuestas dejen de ser cada vez menos per-
sonales para generar un tejido grupal movilizador de pro-
cesos de mejora continua al interno de la organizacion.

Tomando como nucleo la cultura organizacional, uno de
los aportes de este ensayo es la posibilidad de engranar
el constructo participacion organizacional con la metodo-
logia de la indagacion apreciativa, en el intento por sensi-
bilizar sobre la necesidad que se tiene de modificar para-
digmas tradicionales de abordaje en las organizaciones.
Esta alternativa se erige como generadora de procesos
genuinos, conectados con los intereses individuales y los
destinos de la organizacion, humanizadora en tanto los
trabajadores no soélo encuentran un espacio de satisfac-
cion de necesidades sino puedan reconocerse cCOmo Su-
jetos con capacidades para construir alternativas, desa-
rrollar habilidades creativas y apostar desde una filosofia
y concepcion de vida que sea colaborativa e innovadora.

DESARROLLO

Los origenes de la investigacion apreciativa se remontan
a los afos 40, cuando el filésofo y psicdlogo social Kurt
Lewin, uno de los méaximos exponentes de la psicologia
social comunitaria moderna, desarrolla la metodologia de
la investigacion-accion modelo inspirador, entre otros, de
la investigacion apreciativa. Lewin, animado por su inte-
rés en conocer e investigar la psicologia de grupos y los
fendmenos y procesos sociales, desarrollé este método
de indagacion y experimentacion, que tiene como fin, la

adquisicion de conocimientos y la generacion de cam-
bios en los sistemas sociales.

La investigacion apreciativa es muy critica con la investi-
gacion-accion, en su focalizacion al problema, propuesta
de la que se distancia de la vision apreciativa de la orga-
nizacion y el sistema, no como un problema a resolver,
sino como un misterio a descubrir y desarrollar.

Es la indagacion apreciativa un proceso de investiga-
cién-accion que se sustenta en los principios filosdéficos,
epistemoldgicos y metodoldgicos del construccionismo
social, a través del cual las personas indagan, aprenden
y construyen sobre fortalezas, mejores practicas, valo-
res mas apreciados, creencias, esperanzas y suefios de
unas y otras.

En el desarrollo de la indagacion apreciativa han influen-
ciado diferentes corrientes de pensamiento, investigacio-
nes, modelos, metodologias diversas, enfoques y teorias,
que abarcan una amplia diversidad de campos de estu-
dio y ciencias, como filosofia, psicologia social, psicolo-
gia organizacional, sociologia, antropologia, organizacion
de empresas, pensamiento sistémico, teoria de la com-
plejidad, teoria del caos, teoria de las estructuras disi-
pativas, fisica cuantica, lingUistica, semantica, medicina,
entre otros. Se configura una extensa y variada epistemo-
logia de conocimientos y ambitos del saber, que junto a
los constantes avances de algunas de estas ciencias y
estudios, hacen de la investigacion apreciativa, una teoria
caracterizada por su capacidad de integracion y plastici-
dad (Basté Garcias, 2015).

La indagacion apreciativa rompe con la metodologia vy
cultura tradicional de cambio y desarrollo en las organiza-
ciones basada en el método de resolucion de problemas,
que tiene como pilares el analisis de las causas, identifi-
cacion del problema, la fragmentacion de las partes del
problema y el pensamiento causa-efecto.

Esta metodologia viene a representar en ocasiones la
respuesta habitual en aquellas situaciones que tenemos
que arreglar lo que esta mal; al decir de Varona (2007):
“en general, la conversacion en las organizaciones suele
centrarse mas en lo que no funciona (en los problemas,
lo negativo) que en lo que funciona (los éxitos). Esta ten-
dencia genera mucho negativismo, inaccion, y nos impide
ver el futuro”.

El modelo de resolucion de problemas alimentado o me-
jor dicho retroalimentado con el lenguaje del déficit que
le es propio confirma las profecias auto cumplidas que
se ponen en marcha. Dado que las personas y los siste-
mas se mueven en la direccion de las preguntas que se
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hacen, esto mismo sucede en la resolucion de problemas
y llega, por tanto, a confirmar lo que estan buscando.

Por otro lado, como afirma Kratternmaker (2005), “cuanto
mds nos focalizamos en los problemas mas se ralentiza
el proceso’] cuestion que resulta de gran relevancia por
la necesidad que tienen hoy dia las organizaciones de
actuar con rapidez en un mercado cambiante y de alta
competencia.

El desarrollo del proceso apreciativo a través del relato de
experiencias de éxito del pasado y también a través de
preguntas positivas, apreciativas y generativas, hace que
las personas se centren en lo que ya funciona bien en la
organizacion y en aquellos factores que los motivan a dar
lo mejor de si mismos y a impulsar el desarrollo de pro-
cesos participativos, de involucramiento, de compromiso
con el trabajo y la organizacion y es un estimulo altamen-
te efectivo a la vision y creatividad.

Se enfoca en ir halando del pasado y descubriendo en
el aqui y ahora todo el potencial positivo de las personas
y los grupos, generando compromiso compartido, senti-
do de pertenencia y cooperacion. Se da voz por igual a
todos los miembros de la organizacion sin distinciones
de jerarquias. Las acciones necesarias para alcanzar el
futuro deseado tienen por tanto su origen en la inteligen-
cia y sabiduria colectiva de la organizacion y se traducen
en un plan de accion estratégico colectivo que surge de
forma creativa e innovadora, como resultado de las inter-
venciones que se proponen.

Y es este principio metodolégico el que me invita a pen-
sar que la participacion, la colaboracion y la co-creacion
colectiva son procesos que se potencian en la organiza-
cion en la medida que los individuos vivencian una fuerte
carga emocional positiva, donde reconocen un horizonte
de trabajo que rescata, no soélo lo simbdlico del pasado
sino que actualiza en recursos concretos, modos de ac-
tuacion, principios y pautas, que en su momento fueron
exitosos. Es este un primer acercamiento al desarrollo de
una cultura de la participacion, la vivencia de construir
estrategias genuinas y cooperadas entre todos los miem-
bros, dinamizando una cultura organizacional facilitadora
de procesos de mejora continua.

Varias corrientes de pensamiento han sido referentes te6-
ricos de los que se ha nutrido la indagacién apreciativa.
Por una parte la Teoria de la Imagen, que a decir Boulding
& Boulding (1995), “sugiere que las imdgenes que man-
tenemos sobre el futuro, influyen en las decisiones y ac-
ciones que tomamos en el presente. Esto implica que uno
de los recursos mas inexplotados para el cambio organi-
zacional es la imagen colectiva contenida en las historias
y suerios de los miembros de una organizacion’.

Otro referente tedrico importante lo constituye la llamada
Teoria Fundamentada la cual propone la idea de que toda
investigacion es intervencion. Construida sobre la nocion
de que la indagacion es intervencion, la indagacion apre-
ciativa involucra a los miembros de una organizacion en
Su propia investigacion, indaga sobre las fuerzas que dan
mas vida a su organizacion, las causas fundamentales de
su éxito y el descubrimiento de su nucleo positivo.

Por ultimo, la teoria del Construccionismo Social consti-
tuye un soporte tedrico de vital importancia y su objeto
de estudio esta referido a las relaciones, no soélo las que
se establecen con otros sujetos, también se reconoce la
importancia de lugares, momentos u objetos que estan
presentes. En estas relaciones un elemento central es la
negociacion, pues es justamente alli cuando surgen los
significados.

Para acceder al conocimiento de esa realidad, Gergen
(1996), afirma que “el método mas iddneo para compren-
der las relaciones humanas es la investigacion-accion
participativa, pues le permite al investigador trabajar si-
multaneamente con varias personas para alcanzar un
cambio relacional ya que, al estar inmerso en la cultura,
identifica y comprende las acciones de los seres huma-
nos y la lectura que el resto de la comunidad realiza por
el contexto”.

¢ Por qué funciona la Indagacion Apreciativa?

En un mundo donde las estrategias de desarrollo
organizacional intentan transformar lo que no fun-
ciona hacia algo que podria funcionar desde el
cambio, entre otras cosas, de patrones comporta-
mentales disfuncionales por modos de actuacién
mucho mas centrados en las relaciones humanas,
cabria reconocer el valor que alcanza la propuesta
metodolégica de una indagacidn apreciativa, para
que dichos cambios no solo se asuman como parte
de una nueva estrategia o, en el peor de los casos,
como un cliché, sino que lleguen a internalizarse y
convertirse en una auténtica filosofia de vida.

El aspecto mas vulnerable de la indagacion apreciativaes
su credibilidad con respecto al principio de que la forma
mas efectiva de promover el cambio en la conducta hu-
mana y organizacional es centrandose en lo positivo y
construyendo sobre ello.Estamos tan programados por la
culturay el sistema educativo a creer que para mejorar te-
nemos que comenzar por descubrir los errores y después
corregirlos, que pensar que o contrario es no soélo posible
sino incluso mas efectivo es algo que parece estar fue-
ra de nuestro alcance. Sin embargo, existe considerable
cantidad de investigacion, practica y tedrica que confir-
ma el poder que el pensamiento y el lenguaje positivos
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tienen en la transformacion positiva y en la estimulacion
del potencial maximo que existe en el ser humanoy en las
organizaciones.

Existen algunas premisas que hacen de esta metodolo-
gia un enfoque de trabajo altamente efectivo. Es posible
enunciarlas y establecer un paralelo con determinadas
variables socio psicolégicas que forman parte de la cul-
tura de la organizacion, aproximacion esta que nos viene
a dibujar un escenario donde las apuestas colectivas al
proceso de desarrollo organizacional se van tejiendo con
mas fuerza, compromiso y sentido de pertenencia, impul-
sado por la emergencia de procesos participativos y ge-
nerativos auténticos (Colectivo de autores, 2015).

La indagacion apreciativa funciona porque:

- Permite a las personas ser reconocidas en las relacio-
nes mas que en el rol. Desde aqui nos acercamos a las
relaciones interpersonales y el modo en que se expre-
san en las organizaciones laborales.

« Crea una oportunidad a los sujetos de ser escuchados.
Reconocimiento, respeto mutuo y moral crecen cuando
las personas se sienten escuchadas, elementos medu-
lares que influyen en una comunicacion horizontal.

« Genera oportunidades para que los individuos suefen
y compartan sus suefios. Aqui se estaria abordando las
expectativas de los sujetos dentro de la organizacion.

- Crea un ambiente en el cual son capaces de elegir
como contribuir. Cuando los sujetos son libres de ofre-
cerse de manera voluntaria y se basan en sus intere-
ses y pasiones, su capacidad de aprender y contribuir
se incrementa significativamente. Esta premisa esta
muy asociada a como se expresa la participacion en
la organizacion.

- Da prudencia y apoyo para actuar. Esto favorece la
cooperacion.

« Entoda organizacion, sociedad o grupo hay algo que
funciona. La manera en coémo se enfocan las cosas
de entrada aporta la solucién y comienza a ser nues-
tra realidad. Si bien, los problemas no dejan de existir,
desde un enfoque apreciativo generativo lo que cam-
bia es nuestra mirada sobre la gestalt. La realidad es
creada en cada momento por tanto existen multiples
realidades.

Esta presuncion les otorga una enorme responsabilidad
a los actores del sistema para construir percepciones sa-
ludables de si mismos y de su entorno. Invita también al
sistema en pleno a adoptar posturas equidistantes, asi
como a nutrirse de todas las miradas que puedan aportar
valor agregado al disefio de un futuro esperanzador para
la organizacion.

Finalmente, en tiempos donde la incertidumbre colma los
pasillos de nuestras organizaciones, las personas luchan
por sus pequefas parcelas dentro de ellas, y cada vez
mas el espiritu competitivo y arrollador se hace mas cla-
ro, si queremos lograr una transformacion organizacional,
impulsar nuestras empresas desde el bienestar subjetivo
y la satisfaccion de la gente, capaz de movilizar recursos
y estrategias para la participacion, para el compromiso
y como resultado para el desempefio laboral, es preciso
ir moviendo en los sujetos los modelos mentales, a favor
de un discurso esperanzador, optimista, acorde con los
ritmos de la empresa actual, capaz de desatar una ener-
gia tan positiva que permita deshelar toda la cultura de
lo negativo, del defecto y de la critica. Indagar apreciati-
vamente tiene que ver ademéas con hacer ver a quienes
estan del otro lado, cuan importantes son para lo que se
pretende llevar a cabo y su caracter real de sujetos den-
tro de la organizacion.

Acerca de la participacion organizacional

Hablar de participacion organizacional es hablar de pro-
tagonismo, de empoderamiento, de compromiso. Implica
una inspiracion permanente a conectarse con los proce-
sos de cambio y desarrollo desde el reconocimiento de
estos como algo imprescindible y genuino, no solo para
los intereses individuales sino, ademas, para los destinos
de la organizacion.

Y es en esa perspectiva que debemos enfocar la gestion
en nuestras empresas, que a su vez contiene la gestion
de nuestro potencial humano y cémo las personas pue-
den llegar a convertirse en verdaderos protagonistas de
los procesos, desde su campo de actuacion, desde sus
tareas, sus normas, sus limites dentro de la organizacion,
pero que tributan a lo grupal. Participar se convierte en
el horizonte de todos los sujetos, porque el horizonte de
la autorrealizacion esta en ser parte, formar parte y tener
parte de la gestion organizacional.

El tema de la participacion ha cobrado relevancia en muy
diversos ambitos y se ha planteado como un proceso no
s6lo que involucra al sujeto sino que genera un compro-
miso socio-afectivo capaz de movilizar comportamientos
en pos del logro de las metas organizacionales, en ese
sentido muchas son las consideraciones que asociadas
al término participacion hemos encontrado a lo largo de
la literatura consultada. Es por ello que se hace impres-
cindible, para estos fines, entender este fenébmeno desde
una dimensién que apunte a como puede estar determi-
nando un crecimiento y desarrollo de las organizaciones.
Las similitudes en su abordaje han conllevado, a los es-
pecialistas en el tema, a aunar criterios para describir las
generalidades de la participaciéon como proceso.
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Considero que la participacion siempre es para y por
algo; es el resultado de necesidades comunes a todos los
miembros de un grupo u organizacion, necesidades que
a su vez guardan estrecha relacion con las individuales,
aungue no en todos los casos estas Ultimas tienen que
coincidir con las comunes. La posibilidad de todos los
miembros de un grupo de estar informados, de opinar v,
lo mas importante, de decidir sobre los objetivos, metas,
planes y acciones en cada una de las etapas del proce-
S0, sera el indicador auténtico de la participacion en las
organizaciones laborales.

La indagacion apreciativa contribuye a generar una filo-
soffa de vida y una préactica que equilibra las cosmovisio-
nes de los sujetos, plateandose el desafio de construir en
conjunto no desde la sumatoria de contribuciones indivi-
duales sino desde la integracion de ellas, lo que denota
un cambio de paradigmas a la hora de pensar la gestion
en la organizacion. Consideramos el aprendizaje como
espiral, con avances y retrocesos, el cambio de actitudes
no es lineal, es fruto de una acumulacion de experiencias
y de rupturas.

Por ello, el trabajo en equipo facilita el camino. Un es-
pacio de reflexion colectiva favorece analizar y focalizar
nuestras maneras de actuar en la practica, detectar nues-
tros temores, inexperiencias, nuestro propio proceso de
crecimiento o retroceso, que de alguna manera refleja
cuanto estamos dispuestos a permitir que los demas se
transformen en sujetos de pensamiento y accion, de sa-
ber y de poder.

En otras palabras, pensamos que la busqueda de nue-
vas formas de participacion no significa sélo la creacion
0 adopcion de una nueva metodologia, nuevos estilos,
nuevas técnicas. Es, en primer lugar, una conviccion, una
postura y una opcion ante la vida, una lectura determina-
da de lo social.

Considero que la participacion puede y debe ser cultiva-
da. Puede constituirse en un proceso que resulte educa-
tivo en si mismo, cuando produce aprendizajes y creci-
mientos en las personas, cuando promueve relaciones de
horizontalidad y desarrolla capacidades, analisis critico y
compromiso. El aprendizaje supone cierto grado de des-
articulacion para una posterior articulacion renovada.

El cambio hacia organizaciones mas participativas seria
aquel en el cual se va facilitando que sus integrantes va-
yan apropiandose cada vez mas de su papel de suje-
tos, de actores y decisores en su campo de accion vy el
todo organizacional, que al decir de Arenas (2007), “se
asuma desde una tendencia de mayor tolerancia, respe-
to a las diferencias, construcciones colectivas, responsa-
bilidad en las acciones y avances hacia un mundo mas

compartido, cooperado y sostenible en el corto y largo
plazos. Su logro puede darse mediante el avance progre-
sivo y sistematico hacia una cultura organizacional mas
participativa, con un cambio de los modelos mentales en
el sentido ya expresado”.

La participacion cobra sentido en el intercambio de un
sujeto con otro, hasta dénde llega uno u otro, la mayor o
menor cooperacion es un resultado del juego de ambos.
Comparto con Arenas cuando al respecto plantea Arenas
(2007), “las organizaciones con mayores responsabilida-
des de éxito a largo plazo podrian ser las que resulten
mds capaces de desencadenar interrelaciones donde
pueden expresarse de manera dptima la potencialidad
de sus miembros”.

La organizacion es un espacio concreto de realizacion de
los valores y los sentidos. En ella la participacion colecti-
va no es algo que se cubre o se descubre, yace o se ac-
tiva cuando hace falta. Cuando la organizacion se orienta
tomando en cuenta los objetivos individuales de los su-
jetos, la implicacién con la misma tiende a aumentar, ge-
nerandose un ciclo retroalimentado que lleva a la eleva-
cion de sus niveles de participacion. Es, sobre todo, una
opcioén, una actitud cuyos resortes y elementos se con-
quistan continuamente; necesita de decisiones y riesgos,
y requiere ante todo compromiso con uno mMismo, pPero
sobre todo con los demas. El aumento de la participacion
de los sujetos genera en ellos crecimiento, autodesarrollo
y aumento de capacidades, estimulandose una relacion
armonica que favorece el desarrollo organizacional.

Finalmente, una mirada a la participacion organizacional
conduce siempre a una Unica senda: problematizar el
tema es mucho mas complejo que referirse a cualquier
otro de los que se viven en la organizacion, sobre todo
por los nexos con temores y ansiedades cuando se entra
en contradiccion con lo que estéa establecido por el poder
y por ser la participacion un asunto al que se le ha llega-
do, en el mas feliz de los casos, desde el didlogo con la
teoria, pero alejado de las verdaderas necesidades de
los trabajadores.

De tal manera, si en efecto apostamos por el desarrollo
organizacional como soporte de nuestra sociedad, donde
seamos verdaderos sujetos activos y autogestionarios de
la participacion, se necesita redisefiar nuevas propues-
tas que abran el dialogo en pos de contribuir al fomento
de individuos mas comprometidos y autorrealizados en el
seno de nuestras instituciones laborales. La realidad nos
esta develando el déficit y en las manos de la ciencia esta
dotar de herramientas para el analisis, la problematiza-
cion critica y el cambio.
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En este apartado se intenta establecer un puente entre el
referente metodoldgico de la indagacion apreciativa y la
participacion organizacional, y como ambos se expresan
en la cultura organizacional, a partir de la re-significacion
que tiene para los sujetos todo el sistema de simbolos,
lenguajes, costumbres y valores compartidos que implica
trabajar desde el compromiso, el sentido de pertenencia,
la posibilidad de formar, tener y ser parte de los procesos
poniendo en el centro todo el historial de éxito de los indi-
viduos y los grupos en la organizacion laboral.

Las investigaciones sobre cultura nos han conducido a
identificar su abordaje desde dos grandes paradigmas,
el positivista y el constructivista. Por un lado, la organi-
zacion se percibe como una relacion de posesion, es
decir, tiene una o varias culturas que han de ser tenidas
en cuenta en un analisis organizacional. Por otra parte,
desde el punto de vista constructivista, se enfoca como
una relacion de identificacion, es decir, la organizacion es
una realidad cultural socio cognitivamente construida y
por tanto se entendera adecuadamente desde la metafo-
ra que concibe las organizaciones como culturas.

En el primero de los casos se considera una perspectiva
positivista, que a decir de Peird (1990), “la cultura es un
medio poderoso de control implicito y el producto final de
Su investigacion sera la determinacion de relaciones de
contingencia que tenga aplicabilidad para quienes han
de gestionar las organizaciones’” En cambio, para quie-
nes asumen desde un referente constructivista, el mundo
€S una pura construccion social, fruto de nuestra forma
activa de conocer, constituida a través del lenguaje y de
simbolos y formado por una serie de significados com-
partidos mediante la interaccién. Es decir, el mundo solo
adquiere sentido y existencia en la medida en que el ser
humano, mediante su interaccidn con sus semejantes se
lo confiere.

De esta forma, las organizaciones se definen como am-
bitos donde la gente intersubjetivamente construye sig-
nificados alrededor de su actividad laboral, significados
que constituyen la realidad organizacional y la identidad
laboral de los miembros que la conforman. La cultura, en
este sentido, estd constituida por rutinas, normas, ritua-
les, comportamientos, que han sido negociados e insti-
tuidos y que por tanto son producto de aprendizajes pa-
sados exitosos que le siguen dando sentido al presente,
promoviendo la estabilidad y el orden.

Es por ello que, en la medida que los comportamientos
de los sujetos sean estimulados desde la construccion
colectiva, el aprendizaje organizacional, la posibilidad de
que los sujetos formen parte activa de los procesos des-
de un protagonismo que los haga sentir responsables y

co-participantes de la organizacion, la cultura ira alcan-
zando una expresion genuina de ese significado compar-
tido, logrando que las apuestas de los sujetos estén cada
vez centradas en contribuir, desde las fortalezas indivi-
duales, al desarrollo de los grupos de trabajo para una
Optima gestion de la organizacion.

La cultura como ventaja diferencial de las organizaciones

Cada vez mas los énfasis de las organizaciones labora-
les se concentran en la produccién y comercializacion de
bienes y/o servicios, elevar los niveles de ingreso, de ren-
tabilidad econdmica, entre otros factores que apuntan a
lo tangible, a lo palpable, al producto final. En esa misma
direccion son cada mas homogéneas las organizaciones
y empresas que construyen sus légicas de produccion,
con similares estructuras, tecnologias, sistema de pro-
duccion, canales de comercializacion lo que hace cada
vez mas complejo acceder a esa tan anhelada ventaja
competitiva que todos aspiran y que durante algun tiem-
po —sobre todo el pasado siglo— era privativo de muy
pocas empresas en el mundo por no existir una compe-
tencia que fuera cada vez mas sdlida.

En esta deseada aspiracion, muy pocas empresas con-
centran parte de sus esfuerzos y recursos en el desa-
rrollo del potencial humano, en el fortalecimiento de ese
capital intangible pero que los sujetos lo sienten, lo viven
y por tanto lo reflejan en su actividad dentro de la orga-
nizacion. Potenciar una armonia socio psicologica en las
organizaciones hace que los individuos alimenten el sis-
tema desde un fuerte compromiso y una conviccion para
el cambio, un camino que se nos presenta como tentador
y a su vez retador para que la cultura organizacional no
solo sea un reflejo directo de lo que piensan, siente y vi-
ven los sujetos sino que sea un horizonte a los que invite
permanentemente a caminar, a descubrir, a desarrollar, a

mejorar.

Considero oportuno conectar estas reflexiones con las
funciones que, segun Diez (2001), forman parte de la cul-
tura en una organizacion de acuerdo a su tipologia:

Funcion epistemoldgica: la cultura funciona como un me-
canismo epistemoldgico para estructurar el estudio de la
organizacion como fenémeno social. Se convierte en una
via para la comprension de la vida de la organizacion. Al
descubrir la cultura de una organizaciéon también se pue-
de describir su influencia en los procesos organizaciona-
les, por lo que se puede tener un mejor entendimiento de
las organizaciones a través de su cultura.

Funcidn adaptativa: apoya a lograr una comprension co-
mun sobre su problema de supervivencia, que se deriva
de su misién central o razén de ser. Las organizaciones,
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tienen que aprender a desenvolverse en un entorno cada
vez mas imprevisible, cambiante y turbulento, o que obli-
ga alas mismas a un esfuerzo por conocerse mejor con la
finalidad de introducir las modificaciones necesarias que
les permitan adaptarse mejor a ese entorno.

Funcidn legitimadora: justifica el sentido y valor de la or-
ganizacion. Refuerza la orientacion vy la finalidad de esta,
confiriendo transparencia y sentido al comportamiento y
al trabajo de los miembros de la organizacion, propor-
cionandoles una base sdlida para visualizar su propio
comportamiento como algo entendible y con sentido.
Transmite un sentimiento de identidad a los miembros de
la organizacion.

Funcion instrumental: es el instrumento ideal para conse-
guir la gestion eficaz de una organizacion. Es posible ali-
nearla hacia una mayor eficiencia por el compromiso de
los miembros de la organizacion a través de la negocia-
cion y el consenso sobre los objetivos, metas, medios e
instrumentos a utilizar por la organizacion. Ofrecer premi-
sas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

Funcidn reguladora (controladora): la cultura se convierte
en gufa informal de comportamiento, lo que permite ami-
norar la ambigledad en la conducta de los miembros de
la organizacion al crear un entorno estable y predecible,
indicandoles lo importante y como se hacen las cosas.

Funcidn motivadora: los valores compartidos generan
cooperacion, motivan al personal, facilitan el compromiso
con metas relevantes, facilitan el compromiso con algo
mayor que los intereses propios del individuo.

Funcion simbdlica: como representacion de la vida social
de un grupo. Comprende, resume, y expresa los valores o
ideales sociales y las creencias que comparten los miem-
bros de la organizacion.

CONCLUSIONES

Hablar de indagacién apreciativa y participacion organi-
zacional para la construccion de culturas de participacion
positivas, no supone una camisa de fuerza ni tan siquie-
ra constituye un referente metodologico ideal; como todo
camino para el logro de una meta esta lleno de muchas
imperfecciones, de algunos obstaculos, sobre todo cuan-
do de subjetividad humana se trata, por lo diverso y com-
plejo que somos. Esto que presento es una reflexion que
bien valdria la pena considerar en un momento donde la
humanidad cada vez se torna mas individualista, acritica
de su cotidianidad, enfrascada en una sobrevivencia, no
s6lo econdmica sino espiritual.

Si en una organizacion cada individuo es capaz de ha-
cer contribuciones positivas, alentadoras y basadas en

sus fortalezas la cultura organizacional y el clima serén
movilizados en una direccién que impulse a ofrecer a los
grupos un espacio de convivencia armonica, de realiza-
cién personal organizacional y de satisfaccion de necesi-
dades e intereses mutuos.

Es cierto que el comportamiento utdpico no es comun en
el mundo de los negocios, multiples son los ejemplos de
diversas personas que han tenido experiencias negati-
vas. Es por ello que se hace un llamado a la sensibiliza-
cién, al cambio de mentalidad, a abrir nuestras cerradu-
ras mentales. Cada vez mas la psicologia positiva ponen
el énfasis en la creacién de climas y culturas positivos en
la organizacion, pero primero hay que entrar a definir que
entendemos por lo positivo, si la expresion mas fiel se le
atribuye al patron comportamental de los sujetos, o a las
emociones que experimentan durante su vida dentro de
la organizacion.

Lo cierto es que cada comportamiento individual puede
hacer una diferencia positiva en un entorno de trabajo
de organizacion. El desafio estd en conectar esta pers-
pectiva de trabajo con el fomento de una cultura que
acerque, integre y potencie la creatividad a través de la
participacion genuina de los sujetos, una alternativa que
sera capaz de bordear la sensibilidad de los individuos y
construir con ello una filosofia y préactica de vida que sea
coherente con los intereses individuales y los destinos de
la organizacion.
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