CULTURAS DEFENSIVAS
VERSUS CULTURAS ABIERTAS

Cuando, entre IQs dos extremos, se encuentran las organizaciones que procuran
absorber lo mejor de su entorno mediante el uso de un benchmarking efectivo
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a historia de los templarios, la
Lde los jesuitas, la del imperio

macedonio, griego, egipcio,
romano o la del IIT Reich tiene mul-
tiples coincidencias con la de cual-
quier multinacional o nacional en
nuestros dfas. Son innumerables las
conclusiones que es posible obtener
de ese esfuerzo de investigacién que
tiene algo de arqueologia y mucho
de interés por ofrecer soluciones que
mejoren la calidad de vida.

En primer lugar, se encuentran
organizaciones abiertas, que no
tienen miedo a la permanente in-
teraccién con otras organizaciones.
Se oxigenan adecuadamente. Co-
rren, a veces, el riesgo de perder su
idiosincrasia.

En el otro extremo, se en-
cuentran las organizaciones que
desarrollan culturas obsesivamen-
te ensimismadas, engolfadas en el
disefio que su fundador, o alguno
de sus sucesores, realiz6. De esas
instituciones, suelen salir pocos

“Una de las manifestaciones de las

culturas defensivas es una especie de
sindrome de Estocolmo. Cuando las
ventas se derrumban, cuando los mas
valiosos huyen de la organizacion, la
culpa siempre es del entorno”

frutos buenos, porque impiden ob-
sesivamente la entrada de sabiduria
del exterior. Recuerdan a aquella
dama, descrita por Makine en “El
testamento francés”, que tenia una
casa en el campo para tomar el ai-
re, como ella explicaba. Al llegar a
ese lugar, ordenaba al servicio que
clausurasen hasta el mds pequefio
resquicio de ventanas y puertas, y
permanecia encerrada en la oscuri-
dad hasta el regreso a su hogar de
la gran ciudad, donde tampoco se
permitia la apertura de portillas y
ventanales.

Entre los dos extremos, se en-
cuentran las organizaciones que
procuran absorber lo mejor de su
entorno mediante el uso de un
benchmarking efectivo. De ese mo-
do, pretenden obtener informacién
para realizar mejoras en su propia
estructura y disefio.

Como detallé en mi libro “Pa-
tologias en las organizaciones”
(LID editorial), la impotencia,
como enfermedad organizativa,
es decir, la incapacidad de generar
proyectos, se plasma pronto en el
envejecimiento mental de los im-
plicados. A quienes consideran que
todo debe seguir siendo como fue
antes, vienen ganas de preguntarles:
¢necesitan oidos o les faltan ojos?

Lo malo no es equivocarse, sino
negar que uno puede equivocarse.
No existe forma de borrar el pa-

sado, pero si mil de aprovecharlo.
Una de las manifestaciones de las
culturas defensivas consiste en una
especie de sindrome de Estocolmo.
Cuando las ventas se derrumban,
cuando los mds valiosos huyen de
la organizacién, la culpa siempre es
del entorno. La existencia de orga-
nizaciones enfermas a causa de una
cultura defensiva no deberia pre-
ocuparnos si no fuese por el dano
que realizan a sus propios integran-
tes y a aquellas personas a quienes
aseguraban servir.

Quizd se pudiese pensar que,
en la actualidad, serfan raras esas
patologfas. En mi labor de asesora-
miento, he encontrado algunas: un
2% del total de las casi 500 organi-
zaciones que he tratado son insti-
tuciones que, tras haber dilapidado
el alma, siguen caminando, dando
impresién de normalidad. {Qué
importante la formacién de direc-
tivos en entornos abiertos! Ojald
fuese posible encontrar 4mbitos en
los que establecer didlogos libres de
dominio, en los que discrepar de
lineas establecidas, con el objetivo
de mejorar, no supusiese la conde-
na al ostracismo del disidente. Y
esto, por el bien de la organizacién
y de su gente, porque donde se im-
pone la cultura del si incondicional
a la jefatura, la muerte ha llegado
aunque nadie haya detectado su
presencia. @
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