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Los temas de !a cultura corporativa y !a competitividad se encuentran presentes desde 
el inicio mismo de Ia organizacion empresarial y conforman actualmente uno de los 
pilares basicos en !a necesidad de abordar !a organizacion como un sistema integral, 
compuesto por diferentes subsistemas, en donde cada vez mas lo humano-cultural exige 
un estudio serio e interdisciplinar, que de cuenta de sus componentes, relaciones y 
repercusiones en el actuar !aboral y !a consecucion de logros por parte de !a organizacion; 
a !a vez que reconocer a! hombre como un ser complejo y diferencial en su actuar !aboral, 
y multidimensional en su aspecto bio-sicosocial, afectado en su productividad y eficiencia, 
por las condiciones en que ejecuta su trabajo y por los supuestos que con relacion a el, 
manejan aquellos que de diferente forma le orientan, asesoran, acompafian, gerencian, 
controlan y supervisan. 

A partir de estos temas, se debate !a realidad social, su percepcion e interpretacion 
individual y colectiva, y sus implicaciones en los comportamientos individuales y grupales, 
Ia ejecucion organizacional y Ia generacion de estilos administrativos propios; 
reconociendo que las formas de pensamiento conscientes e inconscientes y las maneras 
de asimilar Ia vida, determinan comportamientos y realidades acordes con referentes 
mentales propios, en donde los diferentes estilos de direccion, dependen en gran parte de 
como se ha definido Ia realidad sobre Ia cual se pretende actuar. 

Se reconoce las incidencias de los procesos administrativos, sobre las actuaciones 
ocupacionales del hombre en el trabajo, por lo que es necesario ademas de establecer 
acciones de gestion importantes en el cam:po de lo financiero o lo tecnologico, e involucrar 
fuertes inversiones en capital, programas de reconversion, capacitacion 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 Ia cultura organizacional, que a su vez se deriva 
y paralelamente promueve, particulares estilos gerenciales y administrativos. 

El presente articulo, intenta acercarse a !a relacion existente entre la cultura y Ia 
competitividad organizacional, a partir de las variables y los elementos que permiten 
caracterizar Ia cultura corporativa. 



Abstract 
The subjects of corporative culture and competiveness are present since the begining of the 

enterprise organization, and preswt!y they compoutJd one of the underlying foundations of 
the necessity of approaching the organization as an integral system, made up of different 
subsystems, where the human and culture aspects demand a serious and interdisciplinary 
study that accounts for their components, relationships and repercussiotJS in labor acting atJd 
the attainment of goals by the organization, and simultaneonsfy being recort~ized as a complex 
atld differenciated huma11 being in his labor and multidimwtional acting, and in his bio
psychosocial aspect, affected in his productivity and efficieney by the conditions in wich he 
executes his work; and by the assunptions related to him, that amage those who in different 
aspects guide, advise, manage atJd cotJtrol him. 

From these subjects, the social reality, the individual and collective itJterpretatiotJ, and 
the implication itJ the individual and group belavior, the organizational execution and the 
generation of their own administrative styles are discussed, taking into account that the 
conscions and unconciotJS ways of thinking and how life is assimilated determine belaviors 
atJd realities acconding to their own mental referrings. 

One recogtJizes the incidwces of the administrative processes, on the occupational 
performances of the matl itl the work, reasotl wry it is necessary besides to establish important 
actions of management in the field of the financier or the technological thing, and to involve 
forts investments in capital, programs of reconversion, qualification and quality, a serious 
and managemental glance to the aspects that have effects itl the standards of quality of life 
and well-being itl the work, like is it the organizacional culture, that is derived as well and 
parallel!y it promotes, individuals managemental and admir1istrative styles. 

The present article, tries to approach the existing relation between the culture and the 
organizaciotJal competitiveness, from the variables and the elemwts that allow to characterize 
the corporative culture. 

I. Antecedentes 

Los nuevas modelos administrativos en 
procura 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 psicol6gicos y sociales 
como el concepto de cultura, investigado como 
variable relevante en Ia competitividad 
organizacional, aun cuando persiste Ia 
dificultad de relacionar paradigmas de diferente 
origen como el humane-cultural, el socio-tecnico 
y el econ6mico. 

A partir de Ia conceptualizaci6n del trabajo 
como un espacio potenciador de Ia capacidad 
humana, Ia cu ltura, el cl ima y Ia competitividad 
en su relaci6n integral: hombre-organizaci6n
trabajo deben empezar a ser analizados como 
elementos gerenciales. El ritmo de los cambios 
en Ia sociedad, ha afectado a las organizaciones, 
que se enfrentan no solo a las innovaciones en el 
campo de Ia ciencia y Ia tecnologfa, sino tambien 
a amp! iaciones de los conceptos sabre Ia 
naturaleza del ser humano y modificaciones en 
las formas de organizaci6n del trabajo. 
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Hoy se acepta que Ia supervivencia y Ia 
competitividad organizacional depende en gran 
medida de: a) Ia aptitud organizacional para 
adaptarse a un media ambiente dinamico y 
variable, b) Ia capacidad de administrar el cambia, 
es decir, de controlar su impacto y encauzar 
algunas de sus variables, hacienda partfcipes a 
los trabajadores en este proceso, y c) de Ia 
posibilidad de alinear tres necesidades vitales 
presentes al interior de toda organizaci6n2 , que 
emanan de diferentes valores y que dan cuenta de 
diferentes subculturas, en permanente conflicto y 
contradicci6n, produciendo ambiguedades y 
tension. 

La relacion existente entre Cultura Corporativa 
y Competitividad, exige Ia comprension de los 
sistemas de significados compartidos par los 
trabajadores {Ia cultura organizacional), sin Ia cual, 
resulta improcedente cualquier modificacion y 
adecuacion organizacional en bUsqueda de Ia 
competitividad. 

La buena o mala administraci6n se mide por el 
grado en el que se log ran los objetivos perseguidos 
par el sistema socio-econ6mico en que se acb.Ja. 
La administraci6n no es un fin en sf misma, sino 
un media para lograr un fin: satisfacer necesidades 
humanas a traves de productos y servicios. El grad a 
en que /ogre hacerlo en forma productiva es 
tambien un problema social. En este sentido no 
hay empresa privada, todas son ptJblicas ... Las 
organizaciones son instituciones !armadas par 
seres humanos a/ servicio de seres humanos, que 
se auto-renuevan no solo modificando viejos 

conceptos, sino buscando nuevas puntas de vista 
diferentes. Los va/ores determinan estrategias 
administrativas pues Ia acci6n es concordante con 
el pensamiento "sentido ", es decir, con aquello que 
se cree haber percibido, aunque Ia percepci6n diste 
mucho de Ia realidad.3 

La organizacion es un sistema de aprendizaje 
social (en cuanto genera y enseiia aprendizajes), 
y un espacio simbolico de resocializacion cultural, 
en donde Ia productividad personal es un elemento 
constitutivo de Ia capacidad competitiva de las 
empresas. 

En el siglo pasado, ellogro en el aumento en 
Ia productividad, entendida no solo como 
"relacion optima entre insumos y valor agregado", 
sino tambien como "relacion entre el producto de 
las organizaciones y el bienestar humano" , 
dependio principal mente de alternativas como: el 
mejoramiento de Ia capacidad administrativa, Ia 
capacidad de investigacion, adaptaci6n, 
apropiacion y desarrollo de tecnologfas de 
producci6n y el aumento en Ia motivacion. Ahara 
bien, Ia cultura organizacional, empieza a 
entenderse como un elemento que requiere ser 
gestionado, de comun acuerdo con Ia gesti6n del 
dfa a dfa empresarial (Ia cotidianidad) y Ia gestion 
estrategica organizacional4. 

II. Variables y elementos que permiten 
caracterizar Ia cultura corporativa 
En los innumerables intentos por definir Ia 

cultura organizacional, se comparte Ia 

2 
Alusi6n que hace referencia a1 planteamiento de Edgar Schein de Ia existencia de minima tres subculturas en una organizaci6n. 

Son elias: 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 automatizaci6n; y par Ultimo, Ia subcultura ejecutiva que busca lograr el mayor rendimiento financiero, 
dando prioridad al manejo de los recursos econ6micos y financieros. MIT Massachusetts Institute o f Technology, 
videoconferencia '"cultura organizacional para la competitividad", Desarrollo Gerencial, Facultad de Administraci6n de 

, Empresas, Universidad Extemado de Colombia, Noviembre 27 de 2.001. 
, ffiRLANO, Alberto. Motivaci6n y productividad. En: Revista Administraci6n de personal, ACRIP de Medellin, Vol. 3, 

No. 8, 3er. Trimestre de 1.983. Revisada en Marzo de 1.995. 
!\I respecto, puede consultarse el Modelo de Gesti6n Integral, propuesto por Ia Corporaci6n Calidad, Bogot;i, Colombia. 



caracterfstica comun con las definiciones 
antropologicas de cultura social, que subrayan Ia 
importancia de los valores y Ia creencias que se 
comparten y su efecto sabre el comportamiento. 
Mientras Ia cultura puede concebirse como el 
pegamento social o normative que mantiene unido 
a un grupo y que expresa los val ores e ideologfas 
sociales y creencias que sus miembros llegan a 
compartir, manifestados en elementos simbolicos, 
como mitos, rituales, historias, leyendas y un 
lenguaje especializado; Ia cultura organizacional 
incluye lineamientos perdurables que dan forma 
al comportamiento cumpliendo con varias 
funciones, entre elias Ia adaptabilidad externa 
(organizacion-entorno) y Ia cohesion interna 
(funcionamiento sistemico). Pudiendo entender Ia 
organizaci6n como una mini-sociedad con sus 
propios patrones o modelos de cultura y 
subculturas. 

La cultura corporativa, como resultante del 
aprendizaje grupal, se considera historicamente 
condicionada; para su desarrollo, requiere que un 
grupo de personas compartan por cierto perfodo 
experiencias conjuntas que les permitan construir 
significados compartidos. Por ella, Ia cultura no 
es alga que se pueda imponer, en tanto se 
desarrolla en el curso de Ia interaccion social como 
producto de una construccion colectiva en 
respuesta a las circunstancias particulares que 
enfrenta esa colectividad. Si bien Ia cultura 
permanece a traves del tiempo, es dinamica y esta 
en permanente transformacion, en razon de las 
influencias externas, Ia capacidad de innovacion 
del ser humano y Ia complejidad del proceso de 
comunicacion simbolica en donde los sfmbolos 
que poseen mas de un significado. 

1. La historia de Ia organiza::ion5 cobra 
importancia en Ia cultura organizacional, en tanto 
sirve para presentar los hechos bajo una forma 
concreta y facil de retener. Su conocimiento 
permitira Ia conciencia de Ia actividad empresarial; 
de como se ac!Ua ante las oportunidades, que se 
hace frente a las contingencias e incertidumbres, 
como se asumen los riesgos, de que manera se 
plantea una vision a largo plaza, como se estimula 
Ia actitud intraempresarial , en que forma se refleja 
Ia responsabilidad y etica en los negocios, y cuales 
son las caracterfsticas de Ia mentalidad 
empresarial. El valor de Ia historia, radica en 
aportar elementos explicativos del devenir 
empresarial, de las practicas gerenciales y de los 
comportamientos dados en Ia empresa. 

Las historias se constituyen en elementos vitales 
de Ia conciencia colectiva, que coadyuvan en el 
establecimiento de mitos, leyendas y rituales que 
caracterizan Ia cultura corporativa, "ejerciendo 
autoridad en las organizaciones, definiendo e 
influyendo en las premisas decisorias y en las 
percepciones comunes. "6 

2. La cultura tiene un fuerte componente emocional, 
toda vez que establece formas de conducta que le 
permiten saber al individuo como comportarse y 
que esperar de los comportamientos de los demas, 
restandole incertidumbre a Ia vida en sociedad y 
constituyendose en factor de seguridad social. Uno 
de los objetivos de Ia cultura es ofrecer 
orientaciones claras para el comportamiento 
individual y colectivo. Aunque existen muchas 
definiciones y posturas respecto al concepto de 
clima organizacional, Ia mayorfa de elias 
concuerda en que se refiere a percepciones e 

5 La historia de la organizaci6n, puede comprenderse como el anilisis de los hechos referente a los empresarios fundadores, la 
concepciOn de la empresa, los rumbas, las crisis, los carnbios y las decisiones fundamentales que caracterizaron la creaci6n 
y desarrollo de Ia empresa, asi como las caracreristicas bilsicas del entomo socio-econ6mico en el cual se forj6 y se desenvuelve. 

' ABRA VA NELL, Harry, FIRSIROTU Michaela y otros. Cultura y liderazgo o rganizacional, Legis Editores, Colombia, 
1.992, p.59. 
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interpretaciones relativamente permanentes que los 
individuos tienen con respecto a su organizacion, 
su trabajo y Ia forma en que este es desarrollado; 
las que a su vez, influyen en Ia conducta de los 
trabajadores. 

El clima como percepcion o representacion 
que las personas derivan de las realidades 
laborales en las que se desenvuelven, y como 
atributo que compete por igual a Ia organizacion 
y al individuo, es definido como una manera de 
ver Ia realidad, influenciada porIa realidad misma, 
Ia gerencia, los lfderes y las personas influyentes 
en el grupo, los compafieros de trabajo, los 
clientes e incluso Ia familia. 

La cultura no se constituye en un conjunto 
unico de ideas, par cuanto los hombres en su 
individualidad yen Ia forma de insertarse dentro 
de Ia estructura social , piensan, sienten, perciben 
y actuan diferente. Asf, se entenderfa como 
condic iones simi lares del ambiente 
organizacional, cobran diferentes malices al 
interrelacionarse con diferentes personas en 
diferentes ci rcunstancias laborales (component~ 
subjetivo emocional del clima organ izaci onal), 
dando Iugar a Ia exi stencia de subcu lturas7 al 
interi or de una cultura. 

3. Comunicaci6n Organizacional: Ia cultura 
organizacional reci be influencia por diferentes 
vfas, entre elias: el ambiente (materias primas, 
recursos financieros y tecnologicos, informacion), 

otras organizaciones (competidoras, aliadas, 
proveedoras, etc.), y el recurso humano que se 
vi ncu la a Ia organizacion (con diferencias 
demografi cas, experienciales y culturales). De Ia 
misma manera, se puede afirniar que Ia cu ltura 
posee un componente cognitive en cuanto es 
aprendida. 

Para ello requ iere de procesos de 
socializacion8

, que le permitan a los individuos 
asimilar desde el momenta en que hacen parte de 
Ia organizacion, los elementos que conforman Ia 
cu ltura corporativa. En este senti do Ia cultura de 
Ia organizacion se expresa yes comunicada a parti r 
de diferentes estrategias. Por lo anterior, Ia cultura 
de Ia organizacion y las pautas de comunicacion 
estan estrechamente ligadas. 

"£/ hecho de que los mensajes fluyan libremente 
en todas direcciones o se den principalmente en 
algunas de elias; que Ia comunicaci6n formal tenga 
un alto grado de credibilidad o mas bien sean los 
rumores los que acaparen Ia atenci6n del personal; 
que Ia comunicaci6n sea abierta, franca, informal 
o rfgida y protocolaria; que se emplee un lenguaje 
directo o se recurra a eufemismos; que se digan 
las casas tal y como son o se oculte o distorsione 
Ia informacion, que se busque o no fa 
retroalimentaci6n, va a derivarse de los valores y 
creencias organizacionales. Mas aun, estos van a 
definir lo que podrfa llamarse el estilo comunicativo 
de Ia organizaci6n y que Ia caracterizara como una 
cultura especffica"9 

7 Las subculturas escin conformadas por grupos de personas que se distinguen por compartir formas particulares de pensar, 
actuar y sentir, producto de pertenecer a una misma ocupaci6n, procedencia social, espacio geogrifico, mantener una 
estrecha relaci6n social, o por compartir un conjunto de intereses, funciones, experiencias o problemas sinUlares. Dentro 
de estas, se destacan las subculturas ocupacionales consideradas como una de las que mayor influencia ejercen en la 
cultura organizacional. 

8 La socializaci6n puede entenderse como el conjunto de procesos de aprendizaje que le penniten -en este case a los trabajadores
procesar los conocimientos, ia informaciOn y las experiencias a las que se tiene acceso, y que conducen a Ia significaci6n 
y resignificaci6n del mundo cultural propio y aquel al que se esti teniendo acceso, de Ia misma manera, que pennite el 
surgimiento de nuevas actitudes y cornportamientos . 

' FERNANDEZ COLLADO, Carlos. Comunicaci6n Organizacional. Edit. Trillas, 1.991, p. 115. 



Las organizaciones como sistemas abiertos 
manti en en una relaci6n permanente con el entorno 
del cual forman parte. Este ambiente conformado 
por Ia sociedad y sus sistemas cultural, social, 
politico y econ6mico , establecen relaciones 
complejas y recfprocas entre las organizaciones y 
el media ambiente. En este sentido Ia cultura de 
Ia organizaci6n esta influenciada e influye en Ia 
cultura de Ia sociedad. 

4. Valores Organizacionales: para Edgar 
Schein10 , Ia cultura organizacional como sistema 
presenta !res niveles, uno visible conformado par 
Ia conducta y las manifestaciones observables de 
Ia cultura (objetos materiales o artefactos 
cultural es), otro i ntermed i o re Ia! ivamente 
consciente, integrado par los va lores y uno 
preconsciente o invisible conformado por las 
creencias o presunciones basi cas que determinan 
las formas de pensar y actuar. 

Los val ores son entendidos como una creencia 
relat ivamente permanente entre lo que es 
apropiado y lo que no Ia es, con el poder de guiar 
las acciones y los comportamientos regulando las 
relaciones sociaies. 

Los valores representan las normas ideales 
de comportamiento sabre los que descansa Ia 
cultura, intentando salvaguardar lo fun damental 
de esta; en este senti do, dicen alga de lo que el 
grupo es y de lo que quiere ser, identificando y 
reproduciendo actitudes y concepciones. Elias 
"identifican y refuerzan, mediante propuestas 
coactivas de compo rtamiento, las areas 
importantes del tej ido cultural, de cuyo 
funcionamiento depende ellogro de los fines del 
grupo".11 

Por eso, el cumplimiento de ios valores 
reconocidos en Ia organizaci6n como deseables, 
ocasionan reconocimiento social , mientras que su 
incu mplimiento genera sanci ones, rechazo , 
marginaci6n y excl usion. Este proceso se !leva a 
cabo si los val ores de los cuales depende el exito 
organizacional, estan identificados, es decir, silas 
personas que conforman Ia organizaci6n conocen 
cuales son las reglas de juego y cua les las 
expectativas que se tienen respecto de elias. 

Los val ores se constituyen en una herramienta 
para juzgar situaciones, acciones y hechos, por 
lo que son redefinidos a Ia luz de los nuevas 
desaffos a los que se enfrentan los grupos 
humanos y los individuos que los componen, 
buscando establecer el diffcil equilibria entre el 
condicionamiento y Ia libertad individual. 

5. Estructura Organizacional: al gunos 
te6ricos consideran a las organizaciones como 
sistemas socioculturales12 y como tales, los 
elementos ideacionales (esquemas colectivos de 
signifi cados, valores, conocimientos y creencias) 
forman un todo integrado con los elementos 
socioestructurales (estructuras, estrategias , 
polfticas, y procesos,) de Ia organizaci6n. 

Las organi zaciones como grupo socia l 
resul tado de Ia decision humana, buscan, a partir 
de Ia estructura cumpli r funciones como definir 
las relac iones, roles y estatus de todos los 
miembros y racionalizar Ia organizaci6n facilitando 
el cumplimiento de objetivos, as ignar claramente 
responsabilidades a Ia vez que determinar las 
jerarqufas de autoridad y los mecanismos de 

" En su libro La cultura emprcsarial y el liderazgo, Edit. Plaza y Janes, 1.992. 
11 SILICEO, Alfonso y otros. Liderazgo, valores y cultura organizacional Hacia una organizaci6n competitiva. Edit. McGraw 

Hill, Mejico, 1. 999, p.53 
12 ABRAVANELL, Harry, ALLAIRE, Yvan, FIRSIROTU Michaela y o tros. Op. Cit. 

~ &~FADE:CO 



tl 
ir 
ir 
JS 

Jo 
1te 
as 
de 

control , establecer parametros para Ia division 
del trabajo, delimitar Ia influencia de cada cargo, 
identificar Ia dinamica del poder vivenciado en Ia 
organizacion y tamar decisiones acerca del nivel 
de centralizacion y coordinacion establecida. De 
acuerdo con Richard Hall 13 , Ia estructura 
organizacional es "Ia distribucion de las personas 
en las diferentes lfneas, entre las posiciones 
sociales que influencian el papel de elias en sus 
relaciones". Esta definicion implica: a) Division 
del trabajo (asignacion de diferentes tareas u 
oficios a las personas de Ia organizacion) y b) 
Rangos o jerarqufa (posiciones que detentan las 
personas con reg las y normas que especifican el 
comportamiento de estas en los diferentes cargos). 

Par su parte, para Khandwalia Ia Estructura 
permite "hacer mas predecible el comportamiento 
variable de las personas que trabajan en una 
organizacion" 14 . El autor establece tres funciones 
principales desempenadas par Ia estructura 
organizacional: a) Brindar a Ia organizacion 
mecanismos para reducir Ia incertidumbre interna 
y externa, b) Emprender variedad de actividades a 
!raves de Ia departamentalizacion, division del 
trabajo y delegacion de autoridad, y c) Permitir a 
Ia organizacion el mantener actividades 
coordi nadas, lograr metas y ubicarse en 
situaciones adversas. 

La estructura organizacional, junto con las 
reglas, las polfticas, los objetivos, misiones, 
descripciones de tareas, procedimientos, etc, 
ac!Uan como punta de referencia primarios en el 
modo de pensar de las personas, dando sentido 
al contexte y ayudando a conformar Ia realidad 
dentro de Ia organizacion15 

"Las estructuras tienen Ia intenci6n de e/aborar 
productos organizacionales y alcanzar objetivos 
organizacionales. En segundo Iugar, las estructuras 
se disefian para mini mizar, o par Ia menos regular, 
Ia influencia de las variaciones individuates sabre 
Ia organizaci6n, elias se imponen para asegurarse 
de que los individuos se ajustan a los requisitos 
de las organizaciones y no viceversa. Par ultimo, 
las estructuras son el ambiente donde se ejerce el 
poder (elias fijan o determinan que puestos tienen 
poder en primer Iugar), donde se taman decisiones 
(el flujo de informacion que entra en una decision 
esta determinado en gran parte par Ia estructura) y 
donde se desarrollan las actividades de las 
organizaciones'~6 • 

III. Perspectivas de estudio en la 
relacion enlre Ia cultura corporativa y 

Ia competitividad 

Esta relacion puede ser analizada bajo las tres 
perspecti vas mas comunes de estudio de Ia 
cu ltura17 , en el!as se observa Ia cu!tura como: a) 
aquella que hace posible transmitir un sentimiento 
de identidad a los miembros de Ia organizacion, 
facilitando el compromiso con alga mayor que el 
interes personal del individuo, b) como objetivo 
de estrategias administrativas que buscan el 
control normati vo de l comportamiento, 
convirtiendose en marco que gufa Ia conducta de 
los trabajadores, y c) como aquella que segun su 
grado de fortaleza o debilidad se reiaciona con el 
exito organizacional. 

"Una empresa en sf no es productiva; son los 
hombres que trabajan en ella quienes to son; par 
tanto, existe una intima interrelaci6n entre 
productividad humana y productividad 
organizacional. Aunque Ia actividad de una empresa 

13 HAil.., Richard. Organizaci6n: Estructura y proceso. Edit. Prentice Hall, sexta edici6n, 1.996, p.52. 
" Ibid. 
" MORGAN, Gareth. lmagenes de Ia organizaci6n, Edit. Alfaomega, 1.990. 

raw 16 HALL, Richard. Organizaciones. estructura, procesos y resultados. Edit. Prentice Hall, sexta edici6n. 1.996, p.53 . 

-
17 ANZOLA, Morales Olga Lucia. Cultura y Productividad. En: Revista Sotavento, Serie I, No. 3. Universidad Extemado 

de Colombia, Facultad de Administraci6n de Empresas, M.B.A., Primer semestre de 1.999. p.p. 17-24. 



esta afectada tambien par factores distintos a los 
humanos, el pun to de partida para transformar todos 
los insumos no humanos en resultados, es el 
Hombre. Se requiere de el para lograr que otros 
recursos se conviertan en bienes y servicios; par 
ella se puede decir que el es el centro de Ia 
productividad empresarial. No basta con su 
disposici6n a ser productivo para que 
necesariamente 1/egue a serlo, pero sin este requisito 
preliminar. )amas se lograra nada".

18 

La cultura organizacional como producto de 
Ia interaccion de elementos complejos, es una 
fuerza, o factor interno y blando de Ia 
productividad,19 (que al igual que los metodos de 
trabajo, los procesos de produccion, los estilos 
de direcci6n, Ia capacidad administrativa, Ia 

18 Merlano A., Alberto. Op cit. 

informaci on y los conocimientos. entre otros), 
y junto con: los componentes internes duros 
(como el producto, Ia planta. los equipos, Ia 
capacidad financiera y tecno logica, los 
materiales, Ia energfa, etc.), y los componentes 
externos (como ajustes estructurales, recursos 
naturales, infraestructura, polfticas 
gubernamentales, etc.), favorecen u obstaculizan 
ellogro de las finalidades de Ia organizacion. 

De Ia misma manera en el analisis de esta 
relacion, podrfan recordarse los modelos de 
estudio cultural de Kotter y Heskett20 , al igual 
que los estudios de Peters y Waterman ,"en donde 
se llega a Ia conclusion de Ia existencia de ocho 
atributos basicos que parecerfan conducir al 
exito organizacionaF1• 

19 Muriel, Rafael Dario. Competirividad y productividad. En: Revista Facultad de Administraci6n de Empresas, Universidad 
Pontificia Bolivariana, Medellin, No. 7, Octubre de 1.994. p. 127. 

20 KOTIER, Jhon y HESKETI, James. Corporate culture and performance. Nueva York: The Free Press, 1.992. p.5. En 
los que se reconoce el impacto profunda de !a cultura en el desempei\o de las organizaciones asi: a) La cultura corporativa 
puede tener W1 impacto significative en el desempeiio econ6mico de la empresa, a largo plaza. b) La cW.tura corporativa, 
quiz3. scci, un factor aUn mis importante que determine el f:xito o fracaso de las empresas en la prOxima decada. c) No 
son raras las culturas corporativas que inhiben el desempeiio financiero sOlido, a largo plaza; f:stas se desarrollan con 
gran facilidad, incluso en empresas que estan llenas de personas razonables e inteligentes. d) Se puede lograr que las 
culturas corporativas, aWlque sean dificiles de cambiar, refuercen m:is el desempefto. 

21 PETERS, Thomas J. y WATERMAN, Robert H. En bUsqueda de !a excelencia. Editorial Norma, 2da. Edici6n de 
bolsillo,1.997. En el centro esti el fen6meno de valores compartidos y Ia aceptaci6n generalizada de las siguientes 
pricticas adrninistrativas bisicas como claves para el c!xito, a) Una orientaci6n hacia Ia acci6n, a fm de que se cumpla. 
Aunque estas compaii.ias podrian ser anaHticas en su enfoque ante la torna de decisiones, no escin paralizadas por este 
hecho. b) Cercania con el diente, se aprende de Ia gente a Ia que se sirve, ofreciendo calidad, servicio y confiabilidad. c) 
Autonomia y decisiOn, se fomenta el liderazgo y la innovaci6n. d) Productividad a travc!s de Ia gente, trato al trabajador 
como la fuente b<isica de Ia calidad y avance en Ia productividad, no se considera a Ia inversiOn en capital como Ia fuente 
fundamental de mejorantiento de Ia eficiencia. e) Comprontiso por los valores, desde !a alta administraci6n con coherencia, 
daridad y consonancia con el actuar del dia a dia. f) Cercania al negocio, aun con algunas excepciones, las posibilidades 
de un desempeilo eficiente pareccn favorecerse al manejar negocios de los cuales se tiene conocimiento. g) Forma 
simple-personal necesario, formas es tructurales y sistemas subyacentes simples. personal de alto nivel apenas el 
indispensable. h) Propiedades simultincas rigidas ~flexibles, compaii.ias centralizadas alrededor de unos valores primordiales 
que promueven Ia autonomia de arriba hasta Ia linea de producci6n o el desarrollo del producto. 
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