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Resumen

Este trabajo tiene como finalidad identificar los factores de la cultura organizacional que facili-
tan laimplantacion del sistema de gestion de la calidad en una empresa béasica del Estado venezola-
no. Para ello se realiz6 una investigacion de campo, con el propésito de analizar las percepciones de
los directivos que conforman el nivel gerencial, en torno a tres variables a saber: La Filosofia de Ges-
tion, el Estilo Gerencial y la Cultura Organizacional. En la Filosofia de Gestion se explor6 el nivel de
identificacion de los gerentes con la mision, la estructura organizativa y los objetivos de la empresa.
En el estilo gerencial se determiné el comportamiento de sus indicadores mas relevantes como son;
el liderazgo, la toma de decisiones, la solucién de problemas y la asignacién de tareas. Y en el abor-
daje de la cultura como tal, se trabajaron las representaciones axiolégicas en torno a los valores, los
principios y antivalores del nivel estratégico de la organizacion. Como resultado de esta investiga-
cién, se determinaron las cualidades humanas que deben internalizar los principales actores de la
cultura organizacional, para alcanzar las exigencias que plantea el camino hacia la calidad, en los tér-
minos en que ha sido normada por estandares internacionales que definen las caracteristicas 6pti-
mas del proceso productivo. En este sentido, se concluye que el trabajo en equipo, el aplanamiento
de estructura, la reduccion de los niveles jerarquicos y el mejoramiento de la comunicacion interna,
son cualidades que requiere una accion gerencial orientada a la gestién de la calidad de la empresa
estudiada.
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Cultural Organization and Quality Management
in a Venezuelan State Company

Abstract

The objective of this paper was to identify the cultural, organizational factors that facilitate the
implementation of a quality management system in a basic economic activity of the Venezuelan
State. In order to do this a field study was undertaken for the purpose of analyzing the perceptions of
the directors who participate at the management level in relation to three variables: management phi-
losophy, management style, and organizational culture. The philosophy of management explores the
level of manager identification with the mission, the organizational structure, and the objectives of the
firm. In management style, the behaviour of the more relevant indicators such as leadership,
decision-making, problem solving and the assignment of tasks are studied. In organizational culture,
axiological representations as to values, principles and anti-values in the strategic level of organiza-
tion are studied. As a result of this research, human qualities that should internalize the principle ac-
tors of the cultural organization, in order to reach the requirements proposed were determined. in or-
der to reach quality based on international norms. In this sense, it was concluded that teamwork, the
levelling of the structure, the reduction of hierarchic levels, and the improvement of internal communi-
cations were areas that required managerial action oriented towards quality management in the com-

pany under study.

Key words:
style.

1. Introduccioén

Toda Organizacion que se manten-
ga proclive a cambios permanentes, en
los procesos de mejoramientos continuos
y en la consolidacion de una filosofia de
gestion que apunte hacia la excelencia,
debe plantearse como una cuestion de
primer orden, la revision de lo que se lla-
ma la “cultura organizacional”. Esta es en
esencia la dimension espiritual y conduc-
tual, que rige al agrupamiento humano en
la empresa, donde coexisten sus miem-
bros en una interrelacion compleja. Hoy
endia, las empresas de producciony ser-
vicios tratan de incorporar un patron de
comportamiento general, a través de la
transmision de creencias y valores comu-
nes a sus miembros, de alguna manera
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contemplados en su misién institucional.
Lo que explicitamente se busca es incor-
porar un espiritu de cuerpo, que contribu-
ya a elevar la cohesién interna 'y a profun-
dizar el sentido de pertenencia.

De alli haresultado la gran relevan-
cia del andlisis de la cultura en la organi-
zacion, la cual puede llegar a facilitar o di-
ficultar los cambios. Tanto los valores
como las creencias, contenidas general-
mente en la filosofia de gestion, orientan
a los trabajadores y les da identidad, los
integra o los fracciona como miembros de
una estructura productiva.

La empresa estudiada esta en pro-
ceso de cambios importantes, entre los
cuales se pueden destacar la adecuacion
a las exigencias normativas de un siste-
ma de gestion de la calidad, que ha sido
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desarrollado en los lineamientos de la In-
ternacional Standard Organization (ISO).
Esta es una organizacion mundial ubica-
daen Ginebra, Suiza, fue creada en 1948
y esta conformada por 140 paises, entre
los que se encuentra Venezuela. El obje-
tivo de la Internacional Standard Asocia-
tion es definir los estandares en busca de
un consenso en torno a la calidad de las
actividades productivas, que abarcan el
disefio de los procesos y la aplicacion de
normas con especificaciones técnicas.
En Venezuela el organismo evaluador y
acreditador es el Fondo para la Normali-
zaciony Certificacion de la Calidad (FON-
DONORMA), que es una institucion sin fi-
nes de lucro creada para otorgar las certi-
ficaciones de la Comision Venezolana
para Normas Industriales COVENIN. La
norma SO 9001 (FONDONORMA, 2000)
se refiere ala gestion y aseguramiento de
la calidad, a través de un sistema aplica-
ble al disefio, desarrollo, fabricacion, ins-
talacion y servicio posventa que se desa-
rrolla en la empresa.

En concreto lo que se planteé la
empresa fue lograr esta certificacion, que
es reconocida a nivel internacional, para
el avance de los niveles de competitivi-
dad. Previamente a este proceso de nor-
malizacién se habia reforzado el modelo
de gestion para alcanzar la excelencia en
todos sus procesos bajo un enfoque de
mejoramiento continuo y la implantacion
de un sistema de informacion automati-
zado, que utiliza como herramienta un
prototipo de tecnologia avanzada, cono-
cido como SAP R/3.

El proposito de este articulo es
comprobar que la cultura organizacional
constituye un elemento estratégico para
la consolidacion del Modelo de Gestion

Empresarial. Por ello se asumio la pers-
pectiva de la Sociologia del Trabajo, para
considerar las percepciones y represen-
taciones colectivas de la totalidad del per-
sonal del nivel gerencial de la empresa.

Esta empresa se caracteriza por
mantener permanentes cambios que
apuntan hacia la consecucion de resulta-
dos altamente productivos y el incremen-
to en sus niveles de rentabilidad, frente a
una realidad compleja, caracterizada por
la presencia de un mercado global que
demanda competitividad.

Esta demanda implica por supues-
to, la revision de los procesos internos,
tanto a nivel de la tecnologia dura, para
verificar si los procesos tecnoldgicos son
los mas adecuados, si se cuenta con los
equipos y maquinarias necesarias para
producir eficientemente, como a nivel de
la tecnologia blanda, con la caracteriza-
cion de la fuerza laboral con que cuenta,
identificando sus fortalezas y debilida-
des, su estructura organizativa, su nivel
de flexibilidad y autonomia. En este senti-
do, se trata de determinar si el recurso hu-
mano esta alineado con los principios y
valores, que estan declarados y son re-
sultado de una vision compartida por to-
dos los miembros de la organizacion.

Siladireccion es hacia la competiti-
vidad, indudablemente no podemos ob-
viar que la cultura organizacional, tiene
un impacto importante en la conducta de
sus trabajadores, porque puede incre-
mentar o no la motivacion de los mismos
y los resultados de la organizacion. En
muchos casos se manejan cambios de
tecnologias, reestructuraciones, modifi-
caciones de procesos, sin pensar en la
necesidad de revisar lo que hace que la
gente haga las cosas, mas alla de la re-
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muneracion por la contraprestacion de
Sus servicios.

Existen muchos autores que han
trabajado acerca de la cultura organiza-
cionaly coinciden en definir que es el con-
junto de entendimientos importantes que
los miembros de una comunidad tienen
en comun. Es un sistema de valores y
creencias compartidos, donde la gente, la
estructura organizacional, los procesos
de toma de decisiones y los sistemas de
control interactian para producir normas
de comportamiento. Una determinada
cultura puede contribuir al éxito de las or-
ganizaciones a largo plazo, al guiar el
comportamiento y dar significado a las
actividades. Los valores compartidos fa-
cilitan también la motivacion, la coopera-
cién y el compromiso.

Granell y Garaway (1997) en su li-
bro “Exito Gerencial y Cultura” sefialaron
hace algunos afios, que las empresas es-
taban apenas empezando a descubrir
que cambiar no es facil y que los cambios
estratégicos debian estar apoyados por
los valores, actitudes y conductas de su
gente. Sostiene ademas que fueron muy
pocas las organizaciones que vieron en la
cultura un problema importante y sola-
mente aquellas que estaban haciendo un
intento genuino de analizar su estilo ge-
rencial, explorar el sentir de su gente, ob-
servar sus conductas y entender sus ne-
cesidades y expectativas -es decir, su
cultura- estaban logrando resultados y
progresos en sus programas de cambio.

Como caso de estudio tenemos a
una empresa bésica, que por razones es-
tratégicas del estado venezolano, se de-
cidi6 no identificar plenamente en la pre-
sentacion de este articulo, debido a la in-
formacion interna que aqui se maneja. A
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ella nos referiremos como una empresa
procesadora de materia prima, que fue
creada en 1978, y desde el afio 1995 vie-
ne realizando esfuerzos en la consolida-
cion de un Sistema de Calidad para la ob-
tencion de la Certificacion 1SO-9000, cu-
yos puntos focales son la satisfaccion del
cliente y el mejoramiento continuo de los
procesos. Por otra parte, a partir del afio
2000, se dio inicio a otro proceso de im-
plantacion de un Nuevo Modelo “Exce-
lencia de Gestion”, acompafiado del SAP
R/3. Este sistema consiste en el disefio
de una plataforma automatizada de los
procesos administrativos y de manejo de
materiales, de la gestion de procuray de
reserva, que permitira disponer de infor-
macién en tiempo real a nivel de costos,
presupuestos, inventarios y despachos,
para facilitar el control y la toma de deci-
siones.

Este trabajo se orienta haciala con-
solidacion de un modelo de gestion em-
presarial, que contempla entre uno de
sus factores el mantenimiento de un sis-
temade calidad, paralo cual es necesario
gue la cultura organizacional se convierta
en un elemento estratégico, que debe ser
conocida, validada y ubicada como el pi-
lar fundamental para la implantacion de
este modelo, y a su vez coadyuve a la
existencia de una empresa sana, robusta
y altamente competitiva.

La investigacién se desarroll6 de
acuerdo a una logica hipotético-deduc-
tiva que permitié en primer lugar, la ca-
racterizacion del objeto de estudio; en se-
gundo lugar, la formulacién de una hip6-
tesis de trabajo, y, en tercer lugar, la con-
textualizacion de las variables mas im-
portantes y el estudio de los indicadores
como elementos concretos de investiga-
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cion. Se plante6 trabajar sobre la siguien-
te hipotesis: “La cultura organizacional in-
fluye en la implantacién de un sistema de
gestion de calidad”. La operacionaliza-
cion de esta hipotesis conlleva a una des-
cripcion de las variables y los indicadores
tal como sigue: variable cultura organiza-
cional, para la cual identificamos los si-
guientes indicadores: valores, antivalo-
resy principios. Variable: estilo gerencial,
con los siguientes indicadores: liderazgo,
responsabilidad directiva, toma de deci-
siones, asignacion de tareas y manejo de
conflictos. Variable calidad, de la cual da
cuenta: La mision, la estructura organiza-
tiva y los objetivos estratégicos, es decir
la filosofia de Gestion.

La poblacion objeto de estudio la
conformaron todos los gerentes de la em-
presa que asciende a un total de diecio-
cho, aquienes se les realiz6 una entrevis-
ta durante los meses de agosto y sep-
tiembre del 2001. Es conveniente enfati-
zar que esta empresa, perteneciente a la
Corporacion Venezolana de Guayana
(CVG), estuvo, a mediados de los afios
1990, dentro de los planes de privatiza-
cion, que formaron parte de los ajustes de
la politica econémica, que el gobierno de
la época traté de imponer por via de de-
creto, como una “alternativa segura” para
incrementar los niveles de rentabilidad y
productividad, relegando el rol del estado
en la conduccion del desarrollo de la in-
dustria basica.

Este enfoque respondi6 a una l6gi-
ca neoliberal, cuya pretensiéon méas impor-
tante era la de privatizar esta empresa pu-
blica, lo cual evidenciaba una falta de com-
promiso con los intereses nacionales. A
pesar de que el plan privatizador se traté
de imponer desde el organismo rector del

desarrollo regional, como es la Corpora-
cion Venezolana de Guayana (CVG), no
se pudo concretar, ya que fue desechada
por la nueva direccién institucional del
pais, que a partir del aflo 2000 retom¢ la
conduccion de las empresas basicas,
como espacios publicos que definitiva-
mente debian permanecer en manos del
estado. Durante ese afio, la Corporacién
Venezolana de Guayana (CVG), dirigida
por una nueva gerencia, se replanteo el
patrén del desarrollo industrial, lo cual re-
quirié transformar la empresa con un nue-
vo modelo de gestion, para promover la
participacién de todos los trabajadores,
llamados a incrementar el mejoramiento
de la produccién, con una vision estraté-
gica y un liderazgo comprometido con el
desarrollo endégeno, que exigia alinear
la cultura organizacional con el nuevo
modelo de gestion publica.

En el caso concreto de la empresa
estudiada, se orientd una transformacion
gue tuvo entre sus objetivos lograr la ob-
tencion de la certificacion ISO 9001, den-
tro de lo cual se consider6 como un asun-
to de gran importancia investigar como
era visto el estilo gerencial, por sus pro-
pios actores en la empresa. En ese or-
den, se selecciond la nébmina de los ge-
rentes por considerar que en este nivel la
cultura organizacional puede ser afianza-
da y modelada para el resto de la organi-
zacion, de alli que se trabajé con todos
los gerentes, tanto del area operativa
como de las areas administrativas, inclu-
yendo al presidente. La investigacion rea-
lizada se planted recabar la informacion
para describir las representaciones de los
gerentes, acerca de la cultura organiza-
cional y la autoimagen que ellos tienen de
su estilo gerencial. Por ello, no se profun-
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dizé acerca de las implicaciones ideol6gi-
cas, subyacentes en los datos obtenidos
de los entrevistados. Esto permitié des-
cribir la autocalificacién de estos actores,
sin confrontarlo con las opiniones de
otros niveles de la organizacion.

Al respecto, se consideraimportan-
te ratificar que esta descripcion se ubica
como una aproximacion a la cultura orga-
nizacional y el estilo gerencial, vistos des-
de la perspectiva de la gerencia de la em-
presa para el periodo investigado, por
cuanto interesaba captar su predisposi-
cién hacia la aplicacion de las nuevas po-
liticas de transformacion para el reposi-
cionamiento de la direccion publica, en el
desarrollo de esa industria.

2. Aspectos Tedricos

La premisa fundamental de la ges-
tion de la calidad, la encontramos en
Cantu (2001), quién laexpresaen la bus-
queda intencionada de la responsabili-
dad de los directivos para la lograr la ex-
celencia, a través del mejoramiento per-
manente de los procesos que estan bajo
su responsabilidad. Seguin los linea-
mientos de Instituto Venezolano de Pla-
nificacién (IVEPLAN, 1991), con la apli-
cacion de este enfoque se intenta provo-
car una revolucion, a través de un cam-
bio de la filosofia de gestion hacia tres di-
recciones: A) La planificacion de la cali-
dad en funcién de las necesidades del
cliente. B) El control de calidad u obser-
vacion estadistica de los procesos. C) La
mejora de la calidad a partir del disefio
de proyectos, que permitan enfrentar los
problemas detectados.

Es conveniente sefialar que en la fi-
losofia de gestion de la empresa, el enfo-
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gue de gestion de la calidad constituye un
complemento del enfoque estratégico
corporativo, con el cual se identifica el sis-
tema de planificacion del Instituto Vene-
zolano de Planificacion (IVEPLAN,
1993). La finalidad de este enfoque es,
por una parte, construir la viabilidad de la
organizacion, a través de una estructura
gue le permita adaptarse y responder a
los cambios del ambiente interno y exter-
no, y, por otro lado, lograr la eficiencia con
laintegracion de los subsistemas técnico,
psicosocial y el administrativo. Este enfo-
gue también se plantea, operacionalizar
los programas, a través del desarrollo
coherente de las actividades que permi-
ten que se concrete el plan estratégico
corporativo. En el andlisis de la organiza-
cién y funcionamiento de la empresa es-
tudiada, se observa una integracion de
los niveles estratégico, tactico y operativo
gue evidencia unavisiéon compartidaen la
planificacién, a través de la unidad de
propoésitos y compatibilidad de criterios
técnicos, entre las instancias que partici-
pan en la gestion. Esta situacion facilita la
implantacion del enfoque de gestion de la
calidad.

La cultura organizacional es uno de
los componentes de la accién gerencial
gue mas influye en las empresas, y aun
cuando esta afirmacion constituye un lu-
gar comun, es necesario tenerla como
punto de partida, sobre todo en aquellas
empresas que buscan la excelencia. Por
ello, se le considera como una de las ven-
tajas comparativas de las organizaciones
y la piedra angular del cambio y del mejo-
ramiento continuo. La cultura ha resulta-
do un factor clave, no solo para la gestion
de recursos humanos, sino también para
el avance de la tecnologia.
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Algunos especialistas han funda-
mentado las teorias existente sobre el
tema, como por ejemplo Robbins (1991),
quien en la busqueda de una explicacion
a los procesos sociales que se desarro-
llan en las organizaciones, sefala que los
trabajadores despliegan sus acciones en
una relacion de alta complejidad, con
concepciones aprendidas, que muchas
veces estan en contradiccion con la ima-
gen de la empresa. De alli se considera
que los valores culturales son indispen-
sables para la organizacion y deben pro-
moverse desde dentro de la empresa y
estar incorporados en los instrumentos
de planificacién, tales como la vision, los
objetivos estratégicos y la estructura or-
ganizativa, para que la organizacion fun-
cione como sistema dindmico. Esto con-
tribuye con la viabilidad del negocio al
que se dedica en el marco de la globaliza-
ciony competitividad. Por esta razén, uno
de los asuntos que plantea el enfoque
cultural de la organizacion es la calidad
del liderazgo para conducir el cambio, re-
lacionado con el manejo del poder, el rol,
las tareas y las personas. Pero en gene-
ral, se acepta que los valores, las creen-
cias y los principios constituyen el verda-
dero sustento de un modelo gerencial,
por lo que resulta muy complejo el anali-
sis de la cultura de una manera objetiva,
ya que ésta se expresa en percepciones
manifiestas de los sujetos, a través del
lenguaje, las normas, y las expresiones
de sus lideres.

Resulta determinante conocer la
cultura y rechazar las subculturas im-
pregnadas de antivalores, por cuanto
esto se constituye como una especie de
discurso invisible que invade a toda la or-
ganizacién, mediatizando tanto a las per-

sonas, como a sus espacios de actua-
cion, e impidiéndoles la comprension del
funcionamiento de la organizacion: "Los
efectos del mal conocimiento de la cultura
son tristemente obvios en el ambito inter-
nacional. El mal conocimiento de la cultu-
ra puede ser causa de guerras y del hun-
dimiento de sociedades, como cuando la
presencia de subculturas sélidas provoca
gue la cultura principal pierda su capaci-
dad centralizadora y de integracion”
(Schein, 1988:47).

Una subcultura se asume como un
conjunto de antivalores que adquieren
cierta corporalidad, para oponerse a la
cultura central y generar desequilibrio sis-
témico, por un lado, en el subsistema acti-
tudinal, que siguiendo a Guédez (1996),
abarca los comportamientos, sentimien-
tos, relaciones, participacion, entre otros.
Y, por otro lado, en el subsistema filosofi-
co que se refiere alamision, vision y valo-
res de la organizacion.

Dentro de los enfoques de cultura
hay una coincidencia al considerar entre
sus factores; a los valores, antivalores y
los principios, al lado de otros elementos
gue también la condicionan, como son el
liderazgo, la responsabilidad directiva, la
toma de decisiones, la delegacion de
tareas y el manejo de conflictos.

El analisis tedrico de la cultura or-
ganizacional, encuentra entre sus princi-
pales especialistas a Ouichi (1982) quien
sefiala que la cultura organizacional es
una serie de simbolos, ceremonias y mi-
tos que comunican al personal de la em-
presa los valores y creencias mas arrai-
gadas dentro de la organizacion.

También se encuentra Schein
(1988), quien llama cultura a un modelo
de presunciones basicas inventadas,
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descubiertas o desarrolladas por un gru-
po dado al ir aprendiendo a enfrentarse
con sus problemas de adaptacion exter-
na e integracion interna, que hayan ejer-
cido la suficiente influencia como para ser
consideradas validas y, en consecuen-
cia, ser ensefiadas a los nuevos miem-
bros como el modo correcto de percibir,
pensar y sentir esos problemas.

Por otra parte, se destacan algunas
definiciones, recopiladas por Cruz
(2001), las cuales amplian el espectro de
esta tematica. Entre los autores maneja-
dos por Cruz tenemos, en primer lugar, a
Petigrew, quien sefiala que la cultura de
una empresa se manifiesta por los simbo-
los: lenguaje, mitos, ritos, entre otros, que
son creados y difundidos por ciertos di-
rectivos para influir sobre el comporta-
miento de los miembros de la empresa.
En segundo lugar, se encuentra Anzinzu,
quien refiere que la cultura es un conjunto
de principios y creencias basicas de una
organizacion que son compartidas por
sus miembros y que la diferencian de
otras organizaciones. Luego tenemos a
Pumpin, quien define a la cultura como el
conjunto de normas y valores y de modos
de pensar que marcan el comportamiento
de los colaboradores a todos los niveles y
que dan asi su imagen a la empresa.
También esta Robbins, quien la denomi-
na como la percepcién que comparten to-
dos los miembros de la organizacion, es
decir el sistema de significados comparti-
dos. Finalmente, tenemos a Mintzberg,
quien sefiala que la cultura organizacio-
nal es la asuncién por parte de los miem-
bros de la organizacién de una peculiar
forma de conducirse, que la diferencia de
otras, junto a los objetos materiales de la
organizacion.
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Cruz (2001), después de haber es-
tudiado estos autores define la cultura or-
ganizacional como una forma aprendida
de hacer en la organizacioén, que se com-
parte por sus miembros, consta de un sis-
tema de valores y creencias basicas que
se manifiesta en normas, actitudes, con-
ductas, comportamientos, la manera de
comunicarse, las relaciones interperso-
nales, el estilo de liderazgo, la historia
compartida, el modo de dar cumplimiento
a la mision y la materializacion de la vi-
sién, en su interaccién con el entorno, en
un tiempo dado.

Segun Granell (1997), la cultura or-
ganizacional es el conjunto de creencias,
valores, supuestos y conductas comparti-
dos y trasmitidos en una organizacion,
gue son adquiridos a lo largo del tiempo y
gue han sido exitosos para el logro de sus
objetivos.

Para Romero (1996), la cultura or-
ganizacional es un conjunto de creencias
desarrolladas por una organizacion en su
proceso de interaccion interna y adapta-
cion externa, compartida por sus miem-
bros, manifestada y trasmitida a través de
diferentes expresiones: valores, ritos,
normas, expectativas, actitudes, ceremo-
nias, cédigos de conducta, simbolos
identificatorios e incluso formas arquitec-
tonicas.

En este mismo orden, se plantea
gue la cultura es la expresion basica de la
condicién humana es decir, de la con-
ciencia social a nivel de la organizacion y
su propésito fundamental consiste en
orientar a los ciudadanos que trabajan
para que generen un sentido de perte-
nencia con la empresa, de la cual son la
principal razén de ser. Se trata de la coti-
dianidad del trabajador en la organiza-
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cion en la que ha hecho historiay ha con-
tribuido con el destino del colectivo.

Los enfoques anteriormente co-
mentados, coadyuvan a revalorizar la
concepcion holistica de la cultura como
factor omnipresente en la organizacion,
pues se considera que hoy no es posible
operar una estructura funcional, ni dise-
fiar politicas de productividad, sino se co-
nocen los valores y creencias del colecti-
vo empresarial, lo cual atafie tanto al sis-
tema de direcciéon como a la division del
trabajo y al entorno de la organizacion.

3. Factores que intervienen
en la cultura organizacional

La cultura en la organizacién esta
afectada por las violentas transformacio-
nes que vive el mundo laboral, con las in-
novaciones de los procesos y las estruc-
turas, que son el resultado de la irrupcion
de un nuevo paradigma tecno-producti-
Vo, sustentado en lallamada sociedad del
conocimiento: “Para entender mas con-
cretamente lo que significa un cambio de
paradigma, vale la pena acercarse a ver
la transformacion que les toca vivir a los
gerentes de hoy en su proceso de moder-
nizacion. Todos estamos expuestos a los
términos en boga: globalizacion, apertu-
ra, competitividad, sociedad del conoci-
miento [...] el cambio abarca todos los as-
pectos, disuelve todas las rutinas, cues-
tiona todos los habitos y revoluciona cada
uno de los tradicionales criterios de deci-
sion” (Pérez, 1998:5).

Para comprender el cambio del
modelo tecno-productivo, hay que con-
textualizar los elementos clave de la
transformacion, lo cual amerita un profun-
do replanteo de nuestra lectura del mun-

do productivo que esta impactando el es-
cenario socio econémicoy el sistema juri-
dico-politico, con sus consecuencias pro-
fundas en el campo educativo y cultural.

En otro orden de ideas, resulta fun-
damental el papel que juega el liderazgo
en el manejo de la cultura, el cual es deci-
sivo al considerarse, el ejercicio de tal li-
derazgo, como un arquetipo en la organi-
zacion, que favorece cambios paulatinos,
en la percepcion, valoracién y formas de
enfrentar los problemas que se presentan
en la organizacion.

Sin embargo Montero (1999), con-
sidera que paralelamente se puede desa-
rrollar una estereotipacion del liderazgo,
gue consiste en la exageracion de los ras-
gos negativos que pueden originar postu-
ras rigidas y prejuiciadas ante el cambio,
es lo que se ha conceptualizado en esta
investigacion como los antivalores de la
cultura organizacional. Dicho de otra ma-
nera, se trata de entender como los ele-
mentos culturales que sustentan el lide-
razgo pueden orientarse como factores
inerciales que resisten el cambio. Esto
puede comprometer, como fuerzas resis-
tentes, a los actores en los distintos esce-
narios.

La alta direccion, por lo general,
debe promover una filosofia y un estilo
administrativo para cohesionar las con-
ductas individuales en una visién com-
partida. De alli surge la concepcién de la
cultura como elemento de cohesion so-
cial o normativa que acopla a una organi-
zacion. La cultura organizacional com-
porta lineamientos perdurables que con-
dicionan la conducta individual para tras-
mitir sentimientos de identidad a los
miembros de la organizacion, facilitar el
compromiso, reforzar la estabilidad y re-
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conocer premisas para la toma de deci-
siones.

El estudio de los valores o ideales
sociales, y las creencias que los miembros
de la organizacion llegan a compatrtir, se
manifiestan en elementos simbdlicos
como mitos, rituales, historias, leyendas y
un lenguaje especializado. Por lo general,
estos elementos son esenciales en cual-
quier propuesta de transformacién de la
organizacion, pues al lado de los factores
técnicos - productivos, es el hombre quien
decide la direccionalidad del proceso. Ello
reafirma la valoracion que debemos tener
de la cultura como unatotalidad. La cultura
organizacional comporta todo el pensa-
miento y la acciéon humana que se desa-
rrolla en la organizacion, en el actual con-
texto de la mundializacion.

A continuacion se conceptualizan
los principales factores de la cultura orga-
nizacional estudiados en la investigacion
de la empresa:

3.1. Valores y antivalores

El concepto de Valor tiene un senti-
do filosofico que proviene de la llamada
Teoria de los Valores o Axiologia. Es una
dimension intrinseca al ser humano, que
hace referencia a la concepcién del mun-
do y de la vida, se asume como cualida-
des ideales que carecen de corporalidad
y se encuentran en la esfera del ser. Al
respecto, es conveniente precisar lo si-
guiente: “...el valor depende de los senti-
mientos de agrado o desagrado, del he-
cho de ser o no deseado, de la subjetivi-
dad humana, individual o colectiva[...] los
valores se presentan siempre polarmen-
te, porque no son entidades indiferentes
como las otras realidades. Al valor de la
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belleza se contrapone siempre el de la
fealdad; al de la bondad, el de la maldad,;
al de lo santo, el de lo profano” (Ferrater,
1974: 426).

Los valores se encuentran vincula-
dos al orden social, en la medida en que
se asumen como comportamientos com-
partidos y legitimos que influyen en el
proceso de socializacion. Por eso se llega
a afirmar que son elementos indispensa-
bles de la Cultura que activan el funciona-
miento de las organizaciones humanas.
Cantl (2001), sefiala que los valores son
aquellas impresiones profundas, que se
tienen de la forma en que se vive, sobre lo
gue se considera éticamente correcto o
incorrecto, y que se lleva a la vida perso-
nal de forma congruente.

En esta investigacion se asumio
que los valores tienen una connotacién
positiva para la organizacion, por cuanto
expresan los criterios que los trabajado-
res utilizan para interpretar la realidad or-
ganizacional, asi como las relaciones in-
terpersonales que establecen para lograr
el éxito. Por ello, los valores organizacio-
nales expresan un camino compartido
por todos los trabajadores y directivos y
su compromiso por el logro de las metas.
De alli que se piensa que la busqueda de
la excelencia supone una sistematizacion
e incorporacion de los valores, para acti-
var el comportamiento permanentemente
sano en la empresa. Esto generalmente
se logra a través de la misién y la vision,
pero también en el modelaje de los direc-
tivos hacia el colectivo, lo cual hace que
los valores se conviertan en refuerzos
subjetivos de una gran motivacion.

Para definir los antivalores, es ne-
cesario enfatizar el hecho de que sélo se
refieren a una posicion contradictoria de
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lo que se define como valor, pues resul-
tan de una reflexion simplista de la reali-
dad subjetiva, que se encuentra general-
mente en el inconsciente del individuo.
En los estudios psicosociales, se de-
muestra que los antivalores provienen de
una imagen exageradamente simplifica-
da de los rasgos negativos que se incor-
poran dentro de una cultura. Por ello, los
antivalores aparecen como las conductas
negativas que peyorativamente son utili-
zadas para excluir de la dinamica social a
ciertos grupos:

“La simplificacion de las caracteris-
ticas atribuidas, la exageracion y amplifi-
cacion de los rasgos negativos, asi como
la generalizacién, a la vez que atenua,
niega e ignora las caracteristicas positi-
vas, sefialan hacia un proceso de este-
reotipacion” (Montero, 1999:71).

De tal manera, en las Ciencias So-
ciales muy poco se ha trabajado la temati-
cade los antivalores como conductas dis-
funcionales, sino mas bien como repre-
sentaciones del inconsciente colectivo,
tal como lo apunta Montero (1999), cuan-
do analiza la autoimagen del venezolano.
Esto conlleva a una aplicacion del con-
cepto de antivalores, referido a los este-
reotipos que se producen en las organi-
zaciones.

3.2. Principios

El término Principio, esta asociado
a la Filosofia Presocratica, en la busque-
da del “principio de todas las cosas” o
“aquello de lo cual derivan todas las de-
mas cosas”. En este sentido, se asume
que un Principio es una razén por la cual
las cosas son lo que son. El principio es el
punto de partida del movimiento de una

c0sa, 0 sea que el caracter comun de to-
dos los principios es ser la fuente de don-
de se deriva el ser y el conocimiento. Sin
embargo, frecuentemente se presenta
una definicion reducida de los principios
de cada ciencia, que operan como verda-
des absolutas y se conciben como propo-
siciones maximas para comprender la ac-
tividad humana. Siguiendo a Ostos
(2000), en el caso de las Ciencias admi-
nistrativas los Principios se presentan,
como bases fundamentales sobre las
cuales se apoyan las acciones, las reglas
y las pautas que definen el modo como
nos relacionamos con el entorno: los
otros, la organizacion, la sociedad, el
pais, el planeta.

3.3. Liderazgo

El concepto del liderazgo esta rela-
cionado con un conjunto de componentes
gue se le atribuyen a una persona para
conducir a un grupo u organizacion, lo
cual requiere de conocimientos y habili-
dades y hasta de condiciones innatas,
como el carisma. En la filosofia antigua
de la China se observaba el liderazgo
como: “La voluntad de controlar los suce-
s0s, la comprensién necesaria para mar-
carunrumboy el poder parallevar a cabo
una tarea, utilizando cooperativamente
las habilidades y las capacidades de
otras personas” (Krause, 1998:23).

Ya hace dos mil quinientos afios
Sun Tzu, citado por Krause (1998), desta-
caba el papel dellider en el arte de la gue-
rra, considerandolo fundamental para or-
ganizar los cambios de conductas socia-
les. Mas tarde en la Sociologia, se definié
el liderazgo como el ejercicio de las élites
para influir en las colectividades sociales;
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es asi como se han conceptualizado cua-
tro modelos correspondientes a las for-
mas que adquiere el ejercicio de la autori-
dad a través del lider. Esto le asigna una
connotacion situacional, por lo que hoy se
clasifica de la siguiente manera: lideraz-
go carismatico: basado en condiciones
innatas de simpatia y proyeccion perso-
nal, liderazgo democratico: basado en la
autoridad del conocimiento y la promo-
cién de la participacion colectiva, lideraz-
go laissez faire: que se desarrolla a partir
de las normas y costumbres y el Lideraz-
go Autocrético: que se ejerce por el poder
que da el cargo, con esquemas impositi-
vos sobre el colectivo.

3.4. Responsabilidad directiva

La responsabilidad directiva se re-
fiere a la obligacion de los Gerentes para
dirigir el sistema productivo e integrar a la
gente, en la consecucion o logro de las
metas. Se trata de un camino hacia la
competitividad, que incluye ademas de
los conocimientos técnicos, la posibilidad
de transferir valor intelectual a las empre-
sas generando capacidad para la creati-
vidad e innovacion de las personas. Por
lo tanto, la responsabilidad de los directi-
vos no so6lo se refiere al esfuerzo por me-
jorar la calidad de los productos, con el
uso adecuado de las tecnologias, sino a
su preparacion y formacion constante
para acelerar el cambio hacia una situa-
cion de justicia y equidad. Este indicador
del estilo gerencial se trabajé como un
componente indispensable en la presen-
te investigacion, y se revis6 a partir de
tres obligaciones que les corresponde
asumir a los Gerentes, como son: Aseso-
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rar y apoyar al trabajador para un exce-
lente desempefio laboral, controlar las
funciones asignadas y evitar incumpli-
mientos, y, resolver problemas mediante
el trabajo en equipo. En otras palabras, la
responsabilidad directiva contempla tres
niveles: el apoyo al individuo, el control
normativo y el trabajo en equipo.

3.5. Toma de decisiones

La toma de decisiones, se conside-
ra como un proceso mediante el cual se
acuerda la ejecucion de una accion que
surge de la seleccién que se obtiene del
analisis de un conjunto de opciones. Esta
accion tendra impacto en la organizacion
y requerird la intervencion de las perso-
nas encargadas de llevarla a cabo. Por
ello, destacamos el caracter colectivo
gue asumen las decisiones en el entorno
laboral. En el caso de las decisiones que
se toman en el nivel gerencial, frecuente-
mente se consideran tres factores funda-
mentales: La intuicién y la experiencia,
vinculadas a un tipo de decision personal
y espontanea, los objetivos y metas, que
se asocian con un tipo de decision institu-
cional -estratégica, y, el andlisis de los
hechos obtenidos de la realidad, que se
refiere a un tipo de decision casuistica-
coyuntural.

Por otro lado, el proceso de toma
de decisiones involucra fundamental-
mente al nivel estratégico de la organiza-
cién, pero sin que ello implique que el
resto de los niveles que la conforman es-
tén exentos de decidir situaciones que
competen a su ambito de accion inme-
diata.
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3.6. Asignacion de tareas

La asignacion de tareas, es otro de
los componentes del estilo gerencial, que
implica una relacion directa entre el su-
pervisor y sus subordinados, para la eje-
cucion de la division técnica del trabajo, a
través de la distribucion de las responsa-
bilidades para el cumplimiento de los pla-
nes y metas establecidas, para lo cual se
toman en cuenta tres factores basicos, a
saber:

La valoracion del tiempo estimado
para su ejecucion, la disposicion de re-
cursos y las capacidades y conocimien-
tos para su realizacion efectiva. El ejerci-
cio de asignar tareas, le permite al geren-
te evidenciar su proclividad a valorar a la
persona, o al grupo. Esto se relaciona con
dos tendencias fundamentales: Delegary
dividir responsabilidades hacia las perso-
nas, y, crear interdependencia y respon-
sabilidad compartida en el grupo.

3.7. Manejo de conflictos

El manejo de conflictos exige, de
parte de quienes interactian en la rela-
cién laboral, una conciencia acerca de la
diversidad de los intereses que estan re-
presentados por quienes siendo diferen-
tes, juegan roles complementarios para
garantizar el funcionamiento de la organi-
zacion. Sin embargo, el conflicto se hace
inevitable en una situacién concreta,
cuando las partes se sienten en oposicion
acerca de los objetivos y las metas de la
empresa. Davis y Newstrom (2000) des-
criben dos tipos de conflicto: Interperso-
nal referidos a las contradicciones entre
los roles de las personas, como evidencia
de estas contradicciones, tenemos los

conflictos que se producen entre el super-
visor y el supervisado e intergrupal, que
se producen por el sistema de lealtades y
la competencia de los grupos por la distri-
bucion de los recursos y el poder en la
empresa.

Entre las causas del conflicto se
destacan: El cambio organizacional, cho-
gues de personalidad, diferencias en los
sistemas de valores, amenazas al esta-
tus, percepciones contradictorias y falta
de confianza. Estas causas generan si-
tuaciones que pueden ser favorables
para activar a la gente hacia el cambio
con energia y creatividad y para buscar
soluciones estables a problemas que per-
manecian ocultos. No obstante, pueden
tener un efecto destructivo, en la medida
en que son personalizadas las situacio-
nes para buscar culpables y no para en-
frentar los problemas, asumiendo un
comportamiento ciclico en la organiza-
cion. En cuanto alaresolucion de los con-
flictos:

“Las estrategias mas simples se
basan en los contrastantes enfoques de
cooperacion o competencia|...] Cadauna
de ellas representan diferentes grados de
interés en los resultados propios y en los
de otra persona y tiene un efecto previsi-
ble” (Davis y Newstrom, 2000:343). Entre
esas estrategias tenemos: Evitacion: dis-
tanciamiento fisico del conflicto. Suavi-
zar: adaptacion a los intereses de la otra
parte. Forzamiento: uso de tacticas de
poder para obtener beneficios. Negocia-
cién: basqueda de un punto medio o dis-
posicion a renunciar a algo a cambio de
obtener otra cosa, y. Confrontacién: en-
frentamiento directo del conflicto en bus-
ca de una soluciéon mutuamente satisfac-
toria. Se considera que Unicamente la
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confrontacion y la negociacion resultan
realmente efectivas para la resolucion de
los problemas, por cuanto implica actitu-
des creativas, desprejuiciadas y aserti-
vas, que privilegian el interés colectivo de
la organizacion para una convivencia ar-
ménica.

3.8. Filosofia de gestion

Para entender adecuadamente el
papel de la filosofia de gestién en la em-
presa investigada, consideramos nece-
sario, describir los siguientes elementos:
La Mision, los objetivos corporativos y la
estructura organizativa.

Cuando se refieren los términos fi-
losofia de gestion de la organizacién, es-
tamos hablando de los fundamentos doc-
trinarios de la gestion: “en tanto que en
ella se establece surazon de ser, la direc-
cion de su desempefio y conduccion y
modalidades de accion” (IVEPLAN,
1991:24). Es decir, el sistema de planifi-
cacion debe determinar los propdsitos y
larazon de ser de la organizacion, esto es
lo que corresponde definir al nivel estraté-
gico en la misién de la Organizacion.
Igualmente debe definir la direccién que
debe seguir la gestion, a través de direc-
trices, estrategias y objetivos estratégi-
cos. Ademéas deben determinarse las
orientaciones que guiaran la toma de de-
cisiones, lo cual permite definir las politi-
cas generales de la organizacion.

La misién, como ya se ha sostenido,
es el proposito o larazén de ser de la orga-
nizacion: “representa el faro que establece
la direccién hacia el deber ser al que con-
ducira la organizacion” (IVEPLAN, 1991:
7). Entre los elementos a considerar para
definir la misién tenemos:
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Marco legal con sus instrumentos
como la Constitucién Nacional, las Leyes
y reglamentos que regulan los parame-
tros de actuacién de la organizacion.

Dinamicay tendencias de la realidad
nacional e internacional, lo cual contempla
los cambios econémicos, sociales, politi-
cos, tecnolégicos, legales, entre otros.

Trayectoria institucional que con-
templa: la evolucién histérica de la orga-
nizacion, la incidencia de situaciones so-
bre su orientacion y la respuesta de la or-
ganizacion ante los cambios.

Presiones y expectativas sobre la
organizacion: que son de caracter exter-
no como las que ejercen organismos pu-
blicos, comunidad organizada y organis-
mos internacionales. Y las de caracter in-
terno del nivel directivo/gerencial, nivel
funcional central y nivel zonal.

Los objetivos corporativos, se refie-
ren a los propoésitos o logros especificos
gue derivan de la mision de la organiza-
cion, hacia los cuales se dirigiran todos
los esfuerzos para alcanzar los produc-
tos, por lo cual la definicion de ellos impli-
ca una intencionalidad, referida a lo que
se desea obtener colectivamente. O me-
jor dicho, la direccionalidad de la organi-
zacion es posible orientarla de una mane-
ra clara y realista mediante una secuen-
cia de lineamientos operativos, que con-
templan los alcances de la gestion a me-
diano plazo.

La estructura organizativa, consis-
te en laformay configuracién que adquie-
ren un conjunto de niveles que se interre-
lacionan entre si para hacer funcionar la
totalidad de la organizacién. Aunque
cada nivel mantiene una autonomia rela-
tiva, siempre deben estar en articulacion
funcional. En términos del sistema de pla-
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nificacion, en la estructura deben confor-
marse tres niveles fundamentales: Nivel
de direccidn suprema y superior, integra-
do por las maximas autoridades y su ac-
cion es estratégica porque se encarga de
la filosofia de gestion. Nivel de gerencia
media o coordinadora, integrado por las
autoridades medias y su accion es tactico
porque se encargan de los planes funcio-
nales. Nivel operativo, integrado por el
personal ejecutor y su accién consiste en
operacionalizar los programas, proyectos
y actividades.

4. Resultados

Los resultados que se presentan a
continuacién estan relacionados con la
percepcion del personal gerencial con
respecto a la filosofia de gestion, el estilo
gerencial y la cultura organizacional, fac-
tores que podrian impactar en la empresa
investigada para la futuraimplantacion de
un nuevo modelo de gestion, que tiene
como premisa la busqueda de la excelen-
ciabajo el enfoque del sistema de gestion
de la calidad de acuerdo a las exigencias
de la Norma 1SO 9001:2000.

4.1. Filosofia de Gestion

Con respecto a la filosofia de ges-
tién los resultados son: En cuanto a la mi-
sion la opinion del personal gerencial re-
sulta altamente favorable, pues 17 geren-
tes que representa el 94,5% conoce la mi-
sion de la organizacion, sélo un gerente
manifestd desconocimiento, representan-
do un 5,5%, lo cual se explica por su re-
ciente incorporacion a la organizacion.

Los gerentes entrevistados eviden-
cian un conocimiento aceptable de los ni-
veles de la organizacion. Quince geren-

tes demostraron conocimiento adecuado
de la estructura de la empresa, lo cual re-
presenta el 83% del personal gerencial y
s6lo tres gerentes, que representan el
17% expresaron desconocimiento en
este sentido. Lo cual puede obedecer ala
situacion de transiciébn que se estaba
operando para el momento en que se pro-
dujo la aplicacion del instrumento ya que
se estaba concretando la reestructura-
cién organizativa que estaba en pleno
proceso de aprobacion, esto puede indi-
car un nivel de desactualizacion de la in-
formacion, por parte de estos tres geren-
tes, quienes se mantenian con la idea de
la anterior estructura.

Los dieciocho gerentes manifies-
tan un conocimiento exacto de los objeti-
vos contenidos en el plan. Ello evidencia
gue este plan fue difundido adecuada-
mente por el ente responsable, resultan-
do un elemento favorable para la ubica-
cion de las metas establecidas y el usora-
cional de los recursos de que disponen,
para el logro de la eficiencia.

4.2. Estilo Gerencial

En relacién con el estilo gerencial, se
investigd para conocer la practica directiva
de los gerentes y determinar los principales
indicadores en que se fundamenta.

Para el indicador liderazgo se con-
sideraron los atributos que, segln la opi-
nién personal del propio gerente, les re-
sultan indispensables para dirigir al co-
lectivo bajo su adscripcion, tales como:
Poder del cargo (liderazgo autocrético).
Autoridad del conocimiento (liderazgo
democratico). Normas y costumbres (li-
derazgo laissez faire). Simpatia por el
personal (liderazgo carismatico).
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La percepcion de quince gerentes
(83%) se ubica en el liderazgo democrati-
co, es decir, al dirigir al colectivo utilizan
fundamentalmente la autoridad que les
da el conocimientoy sélo tres gerentes, el
17%, se identifican con el liderazgo
laissez faire, lo que expresa que utilizan
las normas y costumbres para dirigir al
colectivo. Ninguno de los encuestados
asume los atributos del liderazgo auto-
cratico, ni del liderazgo carismatico.

En cuanto a responsabilidad direc-
tiva se evaluaron los siguientes aspectos:
Asesoriay apoyo al trabajador, control de
las funciones asignadas para evitar in-
cumplimientos y solucién de problemas
mediante el trabajo en equipo

Las respuestas obtenidas por parte
de los gerentes evidencian una disper-
sién en cuanto a los mecanismos que uti-
lizan para cumplir su responsabilidad di-
rectiva. Encontrandose que nueve geren-
tes (50%) prefieren el trabajo en equipo,
seis gerentes que representan el 33%,
consideran que su responsabilidad debe
centrarse en el apoyo al individuo y tres
gerentes que representan el 17%, asu-
men el control normativo como funda-
mento de su responsabilidad.

El indicador toma de decisiones se
dimensiond en tres posiciones que sopor-
tan los mecanismos de la toma de decisio-
nes, a saber: La intuicién y la experiencia
personal (personal-espontaneo), los obje-
tivos y metas (institucional-estratégica), y
el andlisis de los hechos obtenidos de la
realidad (casuistica-coyuntural).

Las opiniones de los gerentes indi-
can que los mecanismos por ellos utiliza-
dos, para el proceso de toma de decisio-
nes, estan equilibrados con la variante
Institucional -estratégica, asumida por
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nueve de los gerentes que representan el
50% y la variante casuistica- coyuntural
asumida por los otros nueve gerentes
gue representan el 50% restante de la po-
blacién, de lo cual se deriva que los ge-
rentes descartan el criterio personal y es-
pontaneo para apoyar sus decisiones.
Los resultados reflejan que los gerentes
realizan su proceso considerando los ob-
jetivos y metas de la organizacion, asi
como el andlisis de los elementos que
son dados por las situaciones que se pre-
sentan en la empresa.

Para el abordaje del indicador asig-
nacion de tareas se interrogé acerca de
los criterios que se valoran para la asig-
nacion de las tareas a los trabajadores,
referidos a: Delegar y dividir responsabili-
dades hacia las personas (valoracién a la
persona), y crear interdependenciay res-
ponsabilidad compartida en el grupo.
(Valoracion al grupo).

Esto dio como resultado una pro-
pension hacia el trabajo grupal en las
asignacion de las tareas por parte de diez
gerentes, que representan el 56% y pre-
ferencia por parte de ocho gerentes, es
decir, el 44%, hacia la valoracion de la
persona; lo cual indica cierto equilibrio en
los dos criterios considerados para la
asignacion de tareas.

Finalmente el indicador manejo de
conflictos se dimensioné a través de dos
métodos excluyentes y antagonicos, para
enfrentar los conflictos laborales, como
son: La aplicacién de mecanismos de re-
presién y arbitraje externo (normativo-re-
presivo), y la negociacién y soluciéon de
problemas (negociacion-consensual).

Como resultado se obtuvo una per-
cepciodn absoluta del 100% hacia el méto-
do de resolucién de problemas a través



Revista Venezolana de Gerencia, Afio 11, No. 33, 2006

de la negociacion-consensual; por su-
puesto un rechazo hacia el método nor-
mativo-represivo, en el ambito de las rela-
ciones laborales con el personal bajo su
adscripcion.

4.3. cultura organizacional

El estudio de la cultura organizacio-
nal resulta determinante para ubicar el
contenido axiolégico de la percepcion ge-
rencial, que como se ha sostenido en el
fundamento tedrico de esta investiga-
cién, podria coadyuvar de manera signifi-
cativa, con la predisposicion necesaria
para la implantacion de un nuevo modelo
de gestion, basado en una cultura de cali-
dad.

Se presentaron para la considera-
cién de los gerentes, los factores de la
cultura organizacional, a través de un ins-
trumento que se manejé con la finalidad
de determinar las percepciones que es-
tos gerentes presentaban como imagen
de si mismo, en cuanto a valores, antiva-
lores y principios.

Aqui no se tratd de evaluar la prac-
tica de los gerentes con respecto al ejerci-
cio de los valores, antivalores y princi-
pios, por lo que debe quedar claro que
esta puntuacién no necesariamente co-
rresponde a la accion gerencial vista des-
de la perspectiva critica, lo cual amerita-
ria aplicar el instrumento de medicion a
los trabajadores para capturar una infor-
macion que permita contrastar las res-
puestas de la accion gerencial desde es-
tas dos perspectivas.

En relacion con los valores se esta-
blecié una escala jerarquizada en orden
de importancia, cada uno de ellos podia
obtener un puntaje maximo de 360, como

producto de la multiplicacién de las die-
ciocho opiniones, por veinte (mayor pun-
taje que podia asignarse). Los valores se-
flalados en la encuesta, son los que tipi-
camente se considerarian en cualquier
cultura organizacional y responden a lo
axiolégico y personal de cada gerente.
Los resultados obtenidos pueden verse

enla Tabla 1.

Tabla 1
Puntuacion asignada a los
Valores (Segun la percepcién
de los Gerentes de una empresa
del Estado Venezolano)

Valores

Puntuaciéon

Responsabilidad
Honestidad

Respeto

Disciplina
Motivacion al logro
Lealtad

Creatividad
Autoestima
Disposicion

al cambio

Desarrollo intelectual
Puntualidad
Sinceridad

Deseo de superacion
Orden

Gusto por el trabajo
Bienestar familiar
Libertad

Limpieza
Generosidad

Amistad

326 Puntos - 90%

305 Puntos - 81.7%
276 Puntos - 76.6%
265 Puntos - 73.6%
239 Puntos - 66,4%
231 Puntos - 64.7%
207 Puntos - 57.5%
200 Puntos - 55.5%

192 Puntos - 53,3%
191 Puntos - 53%
180 Puntos - 50%
171 Puntos - 47.5%
166 Puntos - 46.1%
145 Puntos - 40.3%
144 Puntos - 40%
124 Puntos - 34.2%
123 Puntos -34.2%
120 Puntos - 33.3%
78 Puntos - 21, 6%
65 Puntos - 18%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista.
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Se manejé el antivalor como una di-
mension antagénica del componente
axiolégico que caracteriza la practica ge-
rencial, para lo cual se presenté una lista
con cinco antivalores, para que los geren-
tes jerarquizaran de acuerdo a su opi-
nion. Cada uno de ellos podia obtener un
puntaje maximo de 90, como resultado de
la multiplicacion de las dieciocho opinio-
nes, por cinco (mayor puntaje que se po-
dia asignar). Los resultados pueden ver-
se en la Tabla 2.

Tabla 2
Puntuacion asignada
alos Antivalores (Segun la
percepcion de los Gerentes
de una empresa del Estado
Venezolano)

Puntuacién
85 Puntos - 94.4 %

Antivalores

Deshonestidad

Mentira 62 Puntos - 68.8 %
Injusticia 48 Puntos - 53.3 %
Agresividad 42 Puntos - 46.6 %
Envidia 33 Puntos - 36.6%

Fuente: Elaboracién propia a partir de la entrevista
Puntuacion maxima: 90.

Principios Gerenciales

Se presentaron diez principios ge-
renciales, para ser jerarquizados en or-
den deimportancia, del 1 al 10y de acuer-
do con las opiniones emitidas por los ge-
rentes entrevistados. Cada uno de esos
principios podia obtener un puntaje maxi-
mo de 180, como producto de la multipli-
cacion de las dieciocho opiniones, por
diez (mayor puntaje que podia asignar-
se). Losresultados se presentanenla Ta-
bla 3.
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Tabla 3
Puntuacion asignada
alos principios
(Segun la percepcion de los
Gerentes de una empresa
del Estado Venezolano)

Principios Puntuacién

166 Puntos - 92.2%
135 Puntos - 75%

118 Puntos - 65.5%
102 Puntos - 56.6%

Liderazgo
Cooperacion
Reconocimiento

Satisfaccion al
trabajador

94 Puntos - 52.2%
92 Puntos - 51.1%
80 Puntos - 44.4%

Comunicacion
Capacitacion
Creatividad

Mejoramiento

continuo 79 Puntos - 43.8%
65 Puntos - 36.1%

Servicio al cliente 59 Puntos - 32.7%

Calidad de servicio

Fuente: Elaboracion propia a partir de la entrevista.
Puntuacién maxima: 180.

5. Andlisis de los resultados

En la presente investigacion se de-
terminoé que los componentes de la cultu-
ra organizacional analizados, a partir de
las percepciones de los gerentes, favore-
cen el proceso de implantacion de un sis-
tema de gestion de la calidad en la em-
presa, como uno de los objetivos a cum-
plir a corto y mediano plazo. En este mar-
co, cabe sefalar el alto grado de identi-
dad que mantienen los directivos con la fi-
losofia de gestién, con respecto a los tres
componentes analizados, lo cual quiere
decir, que los gerentes, desde el presi-
dente hasta los gerentes de area, saben
cudl es la direccionalidad de la empresa,
cudl es su razon de ser, cuales son sus
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objetivos, para el logro de esa mision y
cual es la estructura que la soporta.

La identidad y el sentido de perte-
nencia organizacional, que emanan de
los gerentes, tienen relacion directa con
la induccién que han recibido estos direc-
tivos, por ser ésta una empresa del Esta-
do, en la que se ha venido asumiendo un
trabajo de equipo para lograr la cohesion
alrededor de una vision compartida, lo
cual ha estado acompafiado de una difu-
sién adecuada de los documentos, carte-
lesy folletos donde se describe la filosofia
de la empresa.

Otro de los aspectos que coadyuva
con esta percepcion que exteriorizan los
gerentes con respecto a la filosofia, es la
continuidad que se observaen los Gltimos
afos en los cargos directivos, basada en
el reconocimiento de los méritos y el de-
sarrollo de la carrera gerencial.

Conrespecto ala percepcion de los
entrevistados acerca de la practica direc-
tiva de los gerentes, en términos genera-
les se encuadra dentro de un estilo proac-
tivo, del liderazgo transformador, obser-
vandose una opinion de poca resistencia
al cambio y una clara comprension de la
relacion entre la cultura organizacional y
la productividad. En este punto, es nece-
sario sefialar que a pesar de la obtencion
de respuestas favorables, se evidencid
una tendencia hacia el manejo de las nor-
mas y costumbres para el ejercicio de la
direccién, lo que se corresponde con la
presencia del estilo laissez faire, en una
porcién poco significativa. Esto se consi-
dera una expresion conductual que una
parte minoritaria expresa como una deva-
luacion de los aspectos humanos, y una
tendencia al burocratismo, percepcion

gue no es significativa, pero que puede
convertirse en un elemento disonante.

En relacién con la responsabilidad
directiva, se presenta una polarizaciéon
entre el trabajo en equipo y el trabajo por
delegacion en el individuo. Adicionalmen-
te, una presencia significativa de las res-
ponsabilidades directivas asignadas por
control normativo, lo cual implica que no
hace mayoritario el trabajo en equipo,
como deberia corresponderse a una si-
tuacion de transicion, de altas exigencias
y apoyo colectivo intergrupal.

En la toma de decisiones, se pre-
senta un equilibrio entre las de caracter
institucional-normativo y la casuistica-co-
yuntural, lo cual es un factor altamente
positivo, por cuanto el personal gerencial
rechaza el método personal y esponta-
neo, de la intuicién y la experiencia para
la toma de decision y se centra en los ob-
jetivos y metas de la organizacién y en el
analisis de la realidad.

Esta percepcion de los gerentes
esta influida por la importancia que ha
adquirido el trabajo en equipo que se
practica en distintas instancias, el impor-
tante rol que juega la preparacion de los
cuadros directivos y los mecanismos in-
ternos de evaluacion y control de la ges-
tion. Estos tres factores han conducido a
asumir mayoritariamente mecanismos
institucionales y a la busqueda del con-
senso que se viene fortaleciendo en la
empresa, luego que se reafirmo en su
caracter nacionalista.

En cuanto a la asignacion de ta-
reas, se presenta una disyuntiva entre la
delegacion que tiende a valorar a la per-
sonay la interdependencia y responsabi-
lidad compartida, que tiende a valorar al
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grupo; estando este estilo mas arraigado
que el primero, esto resulté un dato inte-
resante en las percepciones emitidas, ya
que presenta una ligera diferencia con la
forma como asumen la responsabilidad
directiva.

Aqui juega un papel muy importan-
te la division del trabajo que se desarrolla
en la empresa. Esta division del trabajo
esta relacionada con la elevada compleji-
dad del proceso tecnolégico que requiere
un equilibrio entre el trabajo en grupoy la
responsabilidad individual

El manejo de conflictos, se ubicaen
su totalidad, hacia la aplicacion del méto-
do de negociacion y solucion de proble-
mas, lo cual se constituye en un factor al-
tamente favorable para el ejercicio de una
cultura de participacion, que se corres-
ponde con la implantacién de un sistema
que busca la calidad centrada en la efi-
ciencia, eficacia y efectividad de las ac-
ciones humanas.

Este resultado tiene que ver con; el
fortalecimiento de un clima organizacio-
nal que valora los compromisos mutuos
entre el supervisor y los supervisados, la
instauracion de un sistema de reconoci-
mientos del desempenfioy el respeto de la
dignidad de todos los trabajadores.

El abordaje de los valores, princi-
pios y antivalores de la cultura organiza-
cional, nos permitié caracterizar los facto-
res subjetivos que motorizan la conducta
de los gerentes en la empresa investiga-
da. Como resultado de ello, esta investi-
gacion aporta una escala jerarquizada en
funcion del nivel de aceptacion que ex-
presaron los entrevistados en torno a la
incidencia de éstos en su comportamien-
to organizacional, lo que resulta de gran
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utilidad para la consolidacion de una cul-
tura de la empresa.

En relacion a los valores, se identi-
ficaron como los cinco mas importantes:
la responsabilidad, la honestidad, el res-
peto, la disciplina 'y la motivacion al logro.
En relacién a los principios se aporta una
escala jerarquica, donde se destacan
como los cinco mas importantes: el lide-
razgo, la comunicacién, el mejoramiento
continuo, la cooperacion y la capacita-
cion. En cuanto a los antivalores, la esca-
la presenta un nivel de rechazo hacia las
siguientes desviaciones de la conducta
gerencial: la deshonestidad, la mentira, la
injusticia, la agresividad y la envidia.

Este hallazgo permite caracterizar
las representaciones conductuales y mo-
tivacionales de la accién gerencial en la
empresa investigada y debera ser toma-
da muy en cuenta para avanzar en la es-
trategia de cambio que hoy vive esa orga-
nizacion. Por lo que se puede interpretar
gue existen condiciones altamente favo-
rables para la implantacién de un sistema
de gestion de la calidad, centrada en el
alto valor del personal que la dirige.

6. Conclusiones y
recomendaciones

La necesidad de incorporar este
nuevo sistema de gestién, surgié de un
analisis estratégico bésico, donde se
consideraron algunas macrovariables de
la planificacion global, las cuales estan
referidas a las dimensiones econémicas,
sociales y politicas que intervienen en el
entorno de esta empresa del Estado, y
gue de alguna manera condicionan su
comportamiento organizacional.
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La informacién aportada por todos
los gerentes de la empresa investigada,
evidencia que se ha conceptualizado
adecuadamente la calidad, consideran-
dosele como una variable inmanente de
laaccion gerencial. Por ello, los directivos
de la empresa, previendo la préxima im-
plantacion del sistema de gestion de la
calidad, estan creando un clima de parti-
cipacion, donde las decisiones se distri-
buyan equitativamente en toda la organi-
zacion, con procesos comunicacionales
dirigidos de manera ascendente, descen-
dente y lateral. Se esta conformando un
escenario favorable, para que los trabaja-
dores, tanto directivos como supervisa-
dos, alcancen un nivel de motivacion ade-
cuado para lograr la calidad, a través de
sus tres indicadores béasicos, como son:
La eficiencia, concebida en términos de
la utilizacion optima de los recursos para
el cumplimiento de las metas. La eficacia
que se refiere a la capacidad para lograr
los objetivos y metas planificadas por la
organizacion, y. La efectividad que se
expresa a través del impacto de los pro-
yectos de la empresa en el entorno.

Es decir, como un signo altamente
positivo, ha comenzado a surgir la cultura
de la calidad, identificAndose como una
ventaja comparativa, asociada al cambio
tecnoldgico y al fortalecimiento de los re-
cursos humanos. La gestion empresarial
se haformulado como un reto para la apli-
cacion de un modelo creativo, que conlle-
va a enfrentar las exigencias de un medio
ambiente muy cambiante, ante el cual la
empresa se ha venido desempefiando
con éxito, tanto en la elevacion de la efec-
tividad y en la investigacion y aplicacion
de este nuevo enfoque de planificacion,

como también el ejercicio de las nuevas
teorias gerenciales.

En este proceso de transformacion
gerencial, ha jugado un papel muy impor-
tante el entrenamiento, actualizaciéon y
desarrollo desplegados hacia el personal
ubicado en todos los niveles de la organi-
zacion, convirtiéndose en el motor del
proceso. En este sentido, la empresa se
esta fortaleciendo para afrontar la com-
plejidad del entorno de competencia, con
clientes exigentes, y con fuertes exigen-
cias ambientales, de higiene y seguridad
laboral. Todo ello acompafiado de una vi-
sion nacionalista, que refirma a esta orga-
nizacién como empresa publica del Esta-
do venezolano, ya que esta empresa es-
tuvo sometida durante un reciente perio-
do, a un alto nivel de incertidumbre con la
pretendida imposicién de un esquema de
privatizacion, que a pesar de que resultd
fallido, afect6 circunstancialmente su ni-
vel de identidad, como una organizacion
fundamental para la estrategia del desa-
rrollo enddgeno sustentable.

Entre los factores que se veran for-
talecidos con la aplicacion del sistema de
gestion de la calidad, estan: El trabajo en
equipo, el fortalecimiento de los principios
aprender haciendo y aprender a aprender,
la integracion y aplanamiento de la estruc-
tura, através de lareduccion de los niveles
jerarquicos y el mejoramiento de la comu-
nicacion interna.

En este marco de modificacion
cualitativa, la funcion de personal ha pa-
sado a ser determinante, en el sentido de
su alta responsabilidad con el desarrollo
de un proceso educativo, para que lagen-
te comprenda que la cultura organizacio-
nal es una de las mas importantes venta-
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jas competitivas de la gestion empresa-
rial. En este sentido, se les recomienda el
desarrollo de un programa de formacion
con todos los trabajadores que confor-
man el colectivo laboral, con la finalidad
de que conozcan los valores y principios
de la cultura organizacional de la empre-
say los proyecten permanentemente ha-
cia un desempenio laboral de excelencia.
Por otra, se recomienda que este progra-
ma rechace en primer lugar, el impacto
negativo de los factores desfavorables de
la cultura como son los antivalores, los
cuales afectan a los trabajadores y en ge-
neral a la cultura de la calidad, por la cual
se ha orientando la filosofia de gestion.

Finalmente se considera conve-
niente incorporar, un perfil gerencial, ba-
sado en: el compromiso social, la vision
compartida y el respeto por el cliente.

El impulso de los valores y princi-
pios contemplados en el sistema de ges-
tion de la calidad deben orientarse para
mejorar el sentido de pertenenciay alcan-
zar una conducta deseada que guie el de-
sempefio de cada uno de los miembros
de la empresa.
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