LA CULTURA

CORPORATIVA Y SU
RELACION CON LA
COMPETITIVIDAD*

ABSTRACT

The themes associated with Corporate Culture and Competi-
tiveness are present from the very beginning of the business
organization, and are the basic pillars in the need of ap-
proaching the organization like an integral system, com-
posed by the different subsystems, where the human-culture
increasingly demands a more serious and interdisciplinary
study that accounts for its components, relationships and
repercussions in the work place behavior and the achieve-
ments of goals on behalf of the organization; recognizing
man as a complex and differential being in his work place,
and multidimensional in his bio-psy-social aspect, affected
in his productiveness and efficiency, by the conditions in
witch he works and by the preconceptions that in relation
with him, manage those that in a different way guide, advise,
accompany, manage, control and supervise they.




OLGA LUCIA ANZOLA MORALES**

Based on these themes, a debate is
created about the social reality, its percep-
tion and individual and collective inter-
pretation, as well as its implications in the
field of individual and team behaviors, the
organizational actions and the development
of own management styles; recognizing that
the currents of thought both conscious and
unconscious, and the ways of assimilating
life determine the behaviors and realities
according to ones own mental reference,
where the different directional styles depend
mainly how reality has been defined to which
you want to act upon.

The incidence in administrative pro-
cesses is recognized, on the performance of
the worker in its workplace, for which it’s
necessary besides establishing important
administrative actions in the financial or
technological field, and involve strong capi-
tal, re-conversion programs, training and
quality investments, a serious and manage-
rial look at the aspects that have effects
on the life quality standards and well-being
in the work place, as is the organizational
culture, that being at the same time derives
and parallelly promotes, particular manage-
rial and administrative styles.

The present report, attempts to come
closer to the existing relationship between
culture and organizational competitive-
ness, starting from the variables and the
elements that allow corporate culture to be
characterized.

LACULTURACORPORATIVAY SURELACION
CON LA COMPETITIVIDAD

RESUMEN

Los temas de la cultura corporativa y la
competitividad se encuentran presentes des-
de el inicio mismo de la organizacién empre-
sarial y conforman actualmente uno de los
pilares basicos en la necesidad de abor-dar
la organizacién como un sistema integral,
compuesto por diferentes subsistemas, en
donde cada vez mas lo humano-cultural
exige un estudio serio e interdisciplinar, que
dé cuenta de sus componentes, relaciones
y repercusiones en el actuar laboral y la
con-secucion de logros por parte de la
organizacién; a la vez que reconocer al
hombre como un ser complejo y diferencial
en su actuar laboral, y multidimensional
en su aspecto bio-psico-social, afectado en
su productividad y eficiencia por las condi-
ciones en que ejecuta su trabajo y por los
supuestos que con relacién a él manejan
aquellos que de diferente forma le orientan,
asesoran, acompafnan, gerencian, controlan
y supervisan.

“ EI presente articulo fue aceptado para ser presentado en la xix Confe-
rencia Pan Pacific: Globalization and the Pacific Age, may 29 - 31, 2002,
Bangkok, Thailand, en el Area: Organizational Behavior in international
management.

“* Licenciada en Educacion Universidad Pedagdgica Nacional, Psicéloga
Universidad Nacional de Colombia, Especialista en Gestién y evaluacion
curricular Universidad Externado de Colombia, Magister en Sociologia
Universidad Nacional de Colombia. Actualmente se desempefia como coordi-
nadora del Proyecto de investigacion: culturas corporativas y perdurabilidad
organizacional de la Iinea La empresa como unidad econdémica y social del
Centro de Investigaciones Gerencia Integral para la Competitividad de la
Facultad de Administracién de Empresas de la Universidad Externado de
Colombia.

inve&tigacic’)n



A partir de estos temas se debate la reali-
dad social, su percepcién e interpretacion
individual y colectiva, y sus implicaciones
en los comportamientos individuales y
grupales, la ejecucion organizacional y
la generaciéon de estilos administrativos
propios, reconociendo que las formas de
pensamiento conscientes e inconscientes, y
las maneras de asimilar la vida determinan
comportamientos y realidades acordes con
referentes mentales propios, en donde los
diferentes estilos de direccién dependen, en
gran parte, de como se define la realidad
sobre la cual se pretende actuar.

Se reconocen las incidencias de los
procesos administrativos sobre las actuacio-
nes ocupacionales del hombre en el trabajo,
por lo cual es necesario el establecimiento de
acciones de gestion importantes en el campo
de lo financiero o lo tecnolégico, e involucrar
fuertes inversiones en capital, programas de
reconversion, capacitaciéon y calidad, una
mirada seria y gerencial a los aspectos que
tienen efectos en los estandares de calidad
de vida y bienestar en el trabajo, como lo es

la cultura organizacional, que a su vez se de-
riva y promueve paralelamente particulares
estilos gerenciales y administrativos.

Esta ponencia intenta acercarse a la
relacion entre la culturay la competitividad
organizacional, a partir de las variables y
los elementos que permiten caracterizar la
cultura corporativa.

LACULTURACORPORATIVAY SURELACION
CON LA COMPETITIVIDAD

. ANTECEDENTES

Los nuevos modelos administrativos, en pro-
cura de una mayor productividad, intentan
lograr adelantos en el area de relaciones
industriales, bienestar y calidad de vida en
el trabajo y desarrollo del talento humano,
etc., involucrando aspectos psicolégicos y
sociales como el concepto de cultura, inves-
tigado como variable relevante en la compe-
titividad organizacional, aun cuando persiste
la dificultad de relacionar para-digmas de
diferente origen como el humano-cultural,
el socio-técnico y el econémico.




A partir de la conceptualizacién del tra-
bajo como un espacio potenciador de la
capacidad humana, la cultura, el climay la
competitividad en su relacién integral hom-
bre-organizacion-trabajo deben empezar a
ser analizados como elementos gerenciales.
El ritmo de los cambios en la sociedad ha
afectado a las organizaciones, que se enfren-
tan no s6lo a las innovaciones en el campo
de la ciencia y la tecnologia sino también
a ampliaciones de los conceptos sobre la
naturaleza del ser humano y modificaciones
en las formas de organizacién del trabajo.

Hoy se acepta que la supervivencia'y
la competitividad organizacional dependen
en gran medida de: a. la aptitud organiza-
cional para adaptarse a un medio ambiente
dinamico y variable; b. la capacidad de ad-
ministrar el cambio, es decir, de controlar su
impacto y encauzar algunas de sus variables,
haciendo participes a los trabajadores en
este proceso, y c.de la posibilidad de alinear
tres necesidades vitales presentes al interior
de toda organizacién?, que emanan de dife-
rentes valores y que dan cuenta de diferen-

tes subculturas, en permanente conflicto y
contradiccién, produciendo ambigiiedades
y tensién.

La relacién entre culturas corporati-
vas y competitividad organizacional exige
la comprension de los sistemas de signifi-
cados compartidos por los trabajadores (la
cultura organizacional), sin la cual resulta
improcedente cualquier modificacion y
adecuacién organizacional en busqueda de
la productividad.

La buena o mala administracién se
mide por el grado en el que se logran los
objetivos perseguidos por el sistema socio-
econdémico en que se actta. La administra-
cién no es un fin en si misma, sino un medio
para lograr un fin: satisfacer necesidades
humanas a través de productos y servicios.
El grado en que logre hacerlo en forma
productiva es también un problema social.
En este sentido no hay empresa privada,
todas son publicas... Las organizaciones
son instituciones formadas por seres hu-
manos al servicio de seres humanos, que se
auto-renuevan no sélo modificando viejos
conceptos, sino buscando nuevos puntos
de vista diferentes. Los valores determinan
estrategias administrativas, pues la accién
es concordante con el pensamiento “'senti-
do”, es decir, con aquello que se cree haber
percibido, aunque la percepcién diste mucho
de la realidad?.

t Alusién que hace referencia al planteamiento de Epcar ScHeIn de la exis-
tencia de minimo tres subculturas en una organizacion. Son ellas: subcultura
en linea que busca lograr que el trabajo se realice, dando prioridad al trabajo
en equipo y las comunicaciones; la subcultura ingenieril que busca lograr el
disefio de mejores productos, equipos y procesos, dando prioridad a la auto-
matizacion; y por Ultimo, la subcultura ejecutiva que busca lograr el mayor
rendimiento financiero, dando prioridad al manejo de los recursos econdmicos
y financieros. mit Massachusetts Institute of Technology, videoconferencia
“Cultura organizacional para la competitividad”, Desarrollo Gerencial, Fa-
cultad de Administracién de Empresas, Universidad Externado de Colombia,
27 de noviembre de 2001.

2 ALBerto, MErLANO. Motivacién y productividad. Revista Administracién de
personal, acrip de Medellin, vol. 3, n.° 8, 3.* trimestre de 1983. Revisada
en marzo de 1995.
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La organizacién es un sistema de
aprendizaje social (en cuanto genera y
ensefia aprendizajes) y un espacio simbé-
lico de resocializacién cultural, en donde
la productividad personal es un elemento
constitutivo de la capacidad competitiva de
las empresas.

En el siglo pasado el logro en el au-
mento de la productividad, entendida no sélo
como “‘relacién éptima entre insumos y va-
lor agregado’’, sino también como “'relacién
entre el producto de las organizaciones y el
bienestar humano’’, dependié principalmen-
te de alternativas como: el mejoramiento de
la capacidad administrativa, la capacidad
de investigacién, adaptacién, apropiacion
y desarrollo de tecnologias de produccion
y el aumento en la motivacién. Ahora bien,
la cultura organizacional empieza a enten-
derse como un elemento que requiere ser
gestionado, de comin acuerdo con la gestion
del dia a dia empresarial (la cotidianidad) y
la gestidn estratégica organizacional?.

Para quienes conciben la cultura
corporativa como instrumento de gestion
empresarial, ésta propende por la adop-
cion de un sistema de gestién en donde se
subordina la estructura a la estrategia, con
una elevada descentralizacion, equilibrio
y armonia entre los érganos linea y staff,
nuevas formas de organizacion del trabajo y
convergencia entre los valores del individuo
y los de la organizacién.

A partir de la década de los afios
noventa en Colombia se asume la competi-
tividad como estrategia de desarrollo, y se
reconoce que las ventajas competitivas de
la cultura de una nacién se desarrollan a
través del tiempo y del espacio, y no son
producto de medidas coyunturales. Estas
s6lo se lograran a partir de la creacion de

organizaciones donde los sujetos puedan
resignificar los valores (organizaciones
formadas y actuando como espacios de
aprendizaje y formacioén de un pensamiento
autéonomo y sistémico).

En 1993 el estudio Monitor sefiala
las debilidades culturales en el pais para
la competitividad como: dificultades para
trabajar en grupo, desconfianza que impide
el logro de un trabajo complementario, aso-
ciativoy colaborativo, fallas en la comunica-
cion y desconocimiento e incapacidad para
establecer una imagen de futuro.

En 1998 el Sistema Nacional de In-
novacioén (snic) establece como necesidad la
creacién de una nueva cultura empresarial
para la competitividad.

En el plan estratégico exportador
de 1999/2000 del Ministerio de Comercio
Exterior se habla del desarrollo de una
verdadera cultura exportadora.

En todos los estudios mencionados se
anota coémo detras de una conducta no com-
petitiva presente en las empresas de varias
naciones subyacen causas profundas, una de
éstas es los modelos mentales prevalentes.

BVARIABLESYELEMENTOSQUEPERMITEN
CARACTERIZARLACULTURACORPORATIVA

En los innumerables intentos por definir
la cultura organizacional se comparte la
caracteristica comudn con las definiciones
antropoloégicas de cultura social que sub-
rayan la importancia de los valores y las
creencias que se comparten y su efecto so-
bre el comportamiento. Mientras la cultura
puede concebirse como el pegamento social
0 normativo que mantiene unido a un grupo
y expresa los valores e ideologias sociales 'y
creencias que sus miembros Ilegan a com-

> Al respecto, puede consultarse el Modelo de Gestién Integral, propuesto por
la Corporacién Calidad, Bogotd, 2000.




partir, manifestados en elementos simbélicos
como mitos, rituales, historias, leyendas y un
lenguaje especializado, la cultura organiza-
cional incluye lineamientos perdurables que
dan forma al comportamiento, cumpliendo
con varias funciones, entre ellas la adap-
tabilidad externa (organizacién-entorno) y
la cohesién interna (funcionamiento sisté-
mico). Pudiendo entender la organizacién
como una mini-sociedad con sus propios pa-
trones o modelos de cultura y subculturas.

La cultura corporativa, como resul-
tante del aprendizaje grupal, se considera
histéricamente condicionada; para su de-
sarrollo requiere que un grupo de personas
compartan por cierto periodo experiencias
conjuntas que les permitan construir sig-
nificados compartidos. Por ello la cultura
no es algo que se pueda imponer, en tanto
se desarrolla en el curso de la interaccién
social como producto de una construccion
colectiva en respuesta a las circunstancias
particulares que enfrenta esa colectividad.
Si bien la cultura permanece a través del
tiempo, es dinamica y esta en permanente
transformacién, en razén de las influencias
externas, la capacidad de innovacion del ser
humano y la complejidad del proceso de co-
municacién simbdlica en donde los simbolos
tienen mas de un significado.

1. La historia de la organizacién®. La his-
toria de la organizacién cobra importan-
cia en la cultura organizacional, en tanto
sirve para presentar los hechos bajo una
forma concreta y facil de retener. Su co-
nocimiento permitira la conciencia de la
actividad empresarial; de cémo se actla
ante las oportunidades, qué se hace frente
a las contingencias e incertidumbres, cémo
se asumen los riesgos, de qué manera se
plantea una vision a largo plazo, como se
estimula la actitud intraempresarial, en qué
forma se refleja la responsabilidad y ética
en los negocios, y cuales son las caracteris-

ticas de la mentalidad empresarial. El valor
de la historia radica en aportar elementos
explicativos del devenir empresarial, de las
practicas gerenciales y de los comporta-
mientos dados en la empresa.

Las historias se constituyen en ele-
mentos vitales de la conciencia colectiva,
que coadyuvan en el establecimiento de
mitos, leyendas y rituales que caracterizan
la cultura corporativa, “‘ejerciendo auto-
ridad en las organizaciones, definiendo e
influyendo en las premisas decisorias y en
las percepciones comunes’’>.

2. Componente emocional. La cultura tiene
un fuerte componente emocional, toda vez
que establece formas de conducta que le
permiten saber al individuo coémo compor-
tarse y qué esperar de los comportamientos
de los demas, restandole incertidumbre a la
vida en sociedad y constituyéndose en factor
de sequridad social. Uno de los objetivos de
la cultura es ofrecer orienta-ciones claras
para el comportamiento individual y colec-
tivo. Aunque existen mu-chas definiciones
y posturas respecto del concepto de clima
organizacional, la mayo-ria de ellas con-
cuerda en que se refiere a percepciones e
interpretaciones relativamente permanentes
que los individuos tienen respecto de su or-
ganizacion, su trabajo y la forma como éste
es desarrollado; las que a su vez influyen en
la conducta de los trabajadores.

El clima como percepcidn o represen-
tacion que las personas derivan de las reali-
dades laborales en las que se desenvuelven,
y como atributo que compete por igual a la

4 La historia de la organizacion puede comprenderse como el analisis de los
hechos referente a los empresarios fundadores, la concepcién de la empresa,
los rumbos, las crisis, los cambios y las decisiones fundamentales que carac-
terizaron la creacion y desarrollo de la empresa, asi como las caracteristicas
basicas del entorno socio-econémico en el cual se forjé y se desenvuelve.

5 ABRAVANELL, HARRY, FIRsIROTU MIcHAELA Yy otros. Cultura y liderazgo orga-
nizacional, Colombia, Legis Editores, 1992, p. 59.
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organizacion y al individuo, se define como
una manera de ver la realidad, influenciada
por la realidad misma, la gerencia, los lide-
res y las personas influyentes en el grupo,
los compaferos de trabajo, los clientes e
incluso la familia.

La cultura no se constituye en un con-
junto Unico de ideas, por cuanto los hombres
en su individualidad y en la forma de inser-
tarse dentro de la estructura social, piensan,
sienten, perciben y actlan diferente. Asi, se
entenderia cémo condiciones similares del
ambiente organizacional cobran diferentes
matices al interrelacionarse con diferentes
personas en diferentes circunstancias la-
borales (componente subjetivo emocional
del clima organizacional), dando lugar a
la existencia de subculturas® al interior de
una cultura.

3. Comunicacién organizacional. La cultura
organizacional recibe influencia por diferen-
tes vias, entre ellas el ambiente (materias
primas, recursos financieros y tecnolégicos,
informacion), otras organizaciones (com-
petidoras, aliadas, proveedoras, etc.), y el
recurso humano que se vincula a la orga-
nizacion (con diferencias demograficas,
experienciales y culturales). De la misma
manera se puede afirmar que la cultura
tiene un componente cognitivo en cuanto
es aprendida.

Para ello requiere de procesos de so-
cializacién’, que le permitan a los individuos
asimilar, desde el momento en que hacen
parte de la organizacion, los elementos que
conforman la cultura corporativa. En este
sentido la cultura de la organizacién se ex-
presa y se comunica a partir de diferentes
estrategias. Por lo anterior, la cultura de la
organizacion y las pautas de comunicacion
estan estrechamente ligadas.

El hecho de que los mensajes fluyan
libremente en todas direcciones o se den
principalmente en algunas de ellas; que la
comunicacién formal tenga un alto grado de
credibilidad o mas bien sean los rumores los
que acaparen la atencién del personal; que
la comunicacién sea abierta, franca, infor-
mal o rigida y protocolaria; que se emplee
un lenguaje directo o se recurra a eufemis-
mos; que se digan las cosas tal y como son
o0 se oculte o distorsione la informacién, que
se busque o no la retroalimentacién, va a
derivarse de los valores y creencias organi-
zacionales. Mas alin, éstos van a definir lo
que podria llamarse el estilo comunicativo
de la organizacién y que la caracterizara
como una cultura especifica®.

Las organizaciones como sistemas
abiertos mantienen una relacién perma-
nente con el entorno del cual forman parte.
Este ambiente, formado por la sociedad
y sus sistemas cultural, social, politico y

¢ Las subculturas estan conformadas por grupos de personas que se distinguen por
compartir formas particulares de pensar, actuar y sentir, producto de pertenecer
a una misma ocupacion, procedencia social, espacio geografico, mantener una
estrecha relacién social, o por compartir un conjunto de intereses, funciones,
experiencias o problemas similares. Dentro de éstas se destacan las subculturas
ocupacionales consideradas como una de las que mayor influencia ejercen en
la cultura organizacional.

7 Lasocializacién puede entenderse como el conjunto de procesos de aprendizaje
que le permiten —en este caso a los trabajadores— procesar los conocimientos,
la informacion y las experiencias a las que se tiene acceso, y que conducen a
la significacion y resignificacion del mundo cultural propio y aquel al que se
esta teniendo acceso, de la misma manera que permite el surgimiento de nuevas
actitudes y comportamientos.

8 CarLos, FERNANDEZ CoLLADO. Comunicacién Organizacional, Edit. Trillas, 1991,
p. 115.
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econdémico, establece relaciones complejas
y reciprocas entre las organizaciones y el
medio ambiente. En este sentido la cultura
de la organizacion esta influenciada e influye
en la cultura de la sociedad.

4. Valores organizacionales. Para EDpGaRr
ScHeIN? la cultura organizacional como
sistema presenta tres niveles: uno visible
conformado por la conducta y las manifes-
taciones observables de la cultura (objetos
materiales o artefactos culturales), otro
intermedio relativamente consciente, inte-
grado por los valores y uno preconsciente
o invisible conformado por las creencias o
presunciones basicas que determinan las
formas de pensar y actuar.

Los valores son entendidos como una
creencia relativamente permanente entre lo
que es apropiado y lo que no lo es, con el
poder de guiar las acciones y los comporta-
mientos regulando las relaciones sociales.

Los valores representan las normas
ideales de comportamiento sobre los que
descansa la cultura, intentando salvaguar-
dar lo fundamental de ésta; en este sentido
dicen algo de lo que el grupo es 'y de lo que
quiere ser, identificando y reproduciendo
actitudes y concepciones. Ellos “identifican
y refuerzan, mediante propuestas coactivas
de comportamiento, las areas importantes
del tejido cultural, de cuyo funcionamiento
depende el logro de los fines del grupo’*°.

Por eso, el cumplimiento de los valo-
res reconocidos en la organizacién como
deseables ocasiona reconocimiento social,
mientras que su incumplimiento genera
sanciones, rechazo, marginacién y exclusion.
Este proceso se lleva a cabo si los valores de
los cuales depende el éxito organizacional

Los valores se constituyen en una he-
rramienta para juzgar situaciones, acciones
y hechos, por lo que son redefinidos a la luz
de los nuevos desafios a los que se enfrentan
los grupos humanos y los individuos que los
componen, buscando establecer el dificil
equilibrio entre el condicionamiento y la
libertad individual.

5. Estructura organizacional. Algunos teé-
ricos consideran a las organizaciones como
sistemas socioculturales'!,y, como tales, los
elementos ideacionales (esquemas colecti-
vos de significados, valores, conocimientos
y creencias) forman un todo integrado con
los elementos socioestructurales (estructu-
ras, estrategias, politicas y procesos) de la
organizacion.

Las organizaciones, como grupo social
resultado de la decision humana, buscan, a
partir de la estructura, cumplir funciones
como definir las relaciones, roles y estatus
de todos los miembros y racionalizar la
organizacion facilitando el cumplimiento
de objetivos, asignar claramente respon-
sabilidades a la vez que determinar las
jerarquias de autoridad y los mecanismos
de control, establecer parametros para la
divisién del trabajo, delimitar la influencia
de cada cargo, identificar la dinamica del
poder vivenciado en la organizacién y tomar
decisiones acerca del nivel de centralizacién
y coordinacion establecida. De acuerdo con
RicHARD HALL'?, la estructura organizacional
es “la distribucion de las personas en las di-
ferentes lineas, entre las posiciones sociales
que influencian el papel de ellas en sus rela-
ciones”. Esta definicion implica: a. Divisién

? En su libro La cultura empresarial y el liderazgo, Edit. Plaza y Janés,
1992.

10 ALrFonso, SiLiceo y otros. Lideraz5go, valores y cultura organizacional Hacia
una organizaciéon competitiva. México, Edit. McGraw Hill, 1999, p. 53.

1 HARRY, ABRAVANELL, YVAN, ALLAIRE, MicHAELA, FIRsIROTU Yy otros. Ob. cit.

12 Hall, Richard. Organizacion: Estructura y proceso. Edit. Prentice Hall,
sexta edicion, 1996, p. 52.

estan identificados; es decir, si las personas
que hacen parte de la organizacién conocen
tanto las reglas de juego como las expecta-
tivas que se tienen respecto de ellas.
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del trabajo (asignacion de diferentes tareas
u oficios a las personas de la organizacion),
y b. Rangos o jerarquia (posiciones que
detentan las personas con reglas y normas
que especifican el comportamiento de éstas
en los diferentes cargos).

Por su parte, para KHANDWALIA la es-
tructura permite “‘*hacer mas predecible el
comportamiento variable de las personas
que trabajan en una organizacion”*?. E|
autor establece tres funciones principales
desempefiadas por la estructura organi-
zacional: a) Brindar a la organizacién
mecanismos para reducir la incertidumbre
interna y externa, b) Emprender variedad
de actividades a través de la departamen-
talizacion, division del trabajo y delegacién
de autoridad, y c. Permitir a la organizacién
el mantener actividades coordinadas, lograr
metas y ubicarse en situaciones adversas.

La estructura organizacional, junto
con las reglas, las politicas, los objetivos,
misiones, descripciones de tareas, pro-
cedimientos, etc., actla como punto de
referencia primario en el modo de pensar
de las personas, dando sentido al contexto
y ayudando a conformar la realidad dentro
de la organizacion.

Las estructuras tienen la intencién de
elaborar productos organizacionales y
alcanzar objetivos organizacionales.
En segundo lugar, las estructuras

13 Thid.

se disefian para minimizar o, por lo
menos, reqular la influencia de las
variaciones individuales sobre la orga-
nizacion, ellas se imponen para asegu-
rarse de que los individuos se ajustan
a los requisitos de las organizaciones
y no viceversa. Por ultimo, las estruc-
turas son el ambiente donde se ejerce
el poder (ellas fijan o determinan qué
puestos tienen poder en primer lugar),
dénde se toman decisiones (el flujo de
informacion que entra en una decisién
esta determinado en gran parte por la
estructura) y dénde se desarrollan las
actividades de las organizaciones?®>.

C. PERSPECTIVAS DE ESTUDIO EN
LA RELACION ENTRE LA CULTURA
CORPORATIVAY LA COMPETITIVIDAD

Esta relacién puede ser analizada bajo las
tres perspectivas mas comunes de estu-
dio de la cultura'®; en ellas se observa la
cultura como: a. Aquella que hace posible
transmitir un sentimiento de identidad a los
miembros de la organizacion, facilitando el
compro-miso con algo mayor que el interés
personal del individuo; b. Como objetivo de
estrategias administrativas que buscan el
control normativo del comportamiento, con-
virtiéndose en marco que guia la conducta
de los trabajadores, y c. Como aquella que
segln su grado de fortaleza o debilidad se
relaciona con el éxito organizacional.

14 GAReTH, MoreaN. Imagenes de la organizacion, Edit. Alfaomega, 1990.

> RicHARD, HALL. Organizaciones, estructura, procesos y resultados. Edit. Prentice
Hall, 6.2 ed. 1996, p. 53.

6 0Lea Lucia, AnzoLa MoraLes. Cultura y Productividad. Revista Sotavento,
serie 1, n.° 3. Universidad Externado de Colombia, Facultad de Administracion
de Empresas, m.B.A., Primer semestre de 1999. pp. 17 a 24.

17 ALBerTo, MErLANO A. Ob. cit.

8 Rafael Dario, Muriel. Competitividad y productividad. Revista Facultad de
Administraciéon de Empresas, Universidad Pontificia Bolivariana, Medellin, n.°
7, Octubre de 1994.p. 127.




Una empresa en si no es producti-
va; son los hombres que trabajan en ella
quienes lo son; por tanto, existe una intima
interrelacion entre productividad humana
y productividad organizacional. Aunque la
actividad de una empresa esta afectada
también por factores distintos a los huma-
nos, el punto de partida para transformar
todos los insumos no humanos en resultados
es el hombre. Se requiere de él para lograr
que otros recursos se conviertan en bienes
y servicios, por ello se puede decir que él es
el centro de la productividad empresarial.
No basta con su disposicién a ser producti-
VO para que necesariamente llegue a serlo,
pero sin este requisito preliminar jamas se
lograra nada’*’.

La cultura organizacional como
producto de la interaccion de elementos
complejos es una fuerza o factor interno y
blando de la productividad?® (al igual que los
métodos de trabajo, los procesos de produc-
cion, los estilos de direccién, la capacidad
administrativa, la informacién y los conoci-
mientos, entre otros),y junto con los compo-
nentes internos duros (como el producto, la
planta, los equipos, la capacidad financiera
y tecnoldgica, los materiales, la energia,
etc.), y los componentes externos (como
ajustes estructurales, recursos naturales,
infraestructura, politicas gubernamentales,
etc.), favorecen u obstaculizan el logro de
las finalidades de la organizacion.

De la misma manera, en el analisis
de esta relaciéon podrian recordarse los
modelos de estudio cultural de KoTTER Y
Heskett!?, al igual que los estudios de
PeTeRS y WATERMAN, en donde se llega a la
conclusién de la existencia de ocho atributos
basicos que parecerian conducir al éxito
organizacional?.

Igualmente, se menciona la necesi-
dad de establecer en cada organizacién un
modelo cultural arménico con el proyecto

empresarial, en tanto se afirma que la cultu-
ra puede aumentar poderosamente la com-
petitividad empresarial, bajo los siguientes
argumentos:

La competitividad puede entenderse
como cultura en si misma, en tanto
la competitividad es mas un concepto
cultural que econémico. El concepto
de cultura asi visto involucra dos
aspectos: a. La cultura como ele-
mento cohesionador en el logro de
un consenso en cuanto a las metas
empresariales. Es decir, como un tipo
de ética de la organizacién (valores
compartidos por los miembros), que
influye en la productividad al mismo
nivel que el trabajo, el capital, la

19 JHon, KotTer y JamEs, HESKETT. Corporate culture and performance. Nueva
York: The Free Press, 1992.p. 5.

En los que se reconoce el impacto profundo de la cultura en el desempefio
de las organizaciones asi: a) La cultura corporativa puede tener un impacto
significativo en el desempefio econémico de la empresa, a largo plazo. b)
La cultura corporativa quiza sera un factor atn mas importante que de-
termine el éxito o fracaso de las empresas en la préoxima década. ¢) No son
raras las culturas corporativas que inhiben el desempefio financiero sélido,
a largo plazo; éstas se desarrollan con gran facilidad, incluso en empresas
que estan llenas de personas razonables e inteligentes. d) Se puede lograr
que las culturas corporativas, aunque sean dificiles de cambiar, refuercen
mas el desempefio.

20THomas J., PETERS ¥y RoBERT H., WaTERMAN. En blsqueda de la excelencia.
Edit. Norma, 2.2 Edicién de bolsillo, 1997. En el centro esta el fenémeno
de valores compartidos y la aceptacién generalizada de las siguientes prac-
ticas administrativas basicas como claves para el éxito, a) Una orientacion
hacia la accion, a fin de que se cumpla. Aunque estas compaiias podrian ser
analiticas en su enfoque ante la toma de decisiones, no estan paralizadas
por este hecho. b) Cercania con el cliente, se aprende de la gente a la que se
sirve, ofreciendo calidad, servicio y confiabilidad. ¢) Autonomia y decision,
se fomenta el liderazgo y la innovacién. d) Productividad a través de la
gente, trato al trabajador como la fuente basica de la calidad y avance en
la productividad, no se considera a la inversiéon en capital como la fuente
fundamental de mejoramiento de la eficiencia.e) Compromiso por los valores,
desde la alta administracién con coherencia, claridad y consonancia con el
actuar del dia a dia. f) Cercania al negocio, aun con algunas excepciones,
las posibilidades de un desempefio eficiente parecen favorecerse al manejar
negocios de los cuales se tiene conocimiento. g) Forma simple-personal
necesario, formas estructurales y sistemas subyacentes simples, personal
de alto nivel apenas el indispensable. h) Propiedades simultéaneas rigidas-
flexibles, compaiias centralizadas alrededor de unos valores primordiales
que promueven la autonomia de arriba hasta la linea de produccién o el
desarrollo del producto.
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tecnologia, las materias primas, los
mercados, la gestion; y b. La cultura
como elemento unitario que coincide
con la orientacion estratégica de la
empresa, en blusqueda de un diferen-
cial competitivo.

. La cultura concebida como un factor
no estructural de competitividad??,
que busca orientar la estrategia de la
organizacién hacia los recursos huma-
nos (estilos de direccién, formacion,
motivacion, procesos y desarrollo de
carrera) buscando los diferenciales
sobre la competencia, principalmente
en sus capacidades humanas.

La cultura corporativa es uno de esos ac-
tivos invisibles, casi imperceptibles para la
propia organizacion, pero que resulta temi-
ble para sus competidores porque constituye
la fuente real de su competitividad.

Asi las cosas, empieza a reclamarse
un nuevo concepto de empresa en donde
ésta no se conciba como patrimonio ex-
clusivo de los propietarios, ni cuyo fin sea:
exclusivamente la acumulacién de riqueza,
que logre ser apropiada por la comunidad,
estableciendo un espacio de compromiso
social con los trabajadores y el medio am-
biente. Empresa donde los conocimientos
acumulados por los trabajadores sean consi-
derados como constitutivos de la verdadera
fuerza competitiva de la empresa y donde
la rentabilidad con desarrollo humano sea
el nuevo mandato.

21 Factores estructurales: estructura, estrategia y sistemay Factores No estruc-
turales: destrezas y habilidades, estilos, valores-tendencias y representaciones
compartidas, personas de apoyo.
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