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Resumen

Este estudio tiene como objetivo describir las características presentes de la
praxis gerencial en los gerentes de la empresa a la luz de los supuestos
teóricos de Cameron y Quinn (2005) en cuanto a cultura y liderazgo
organizacional en una empresa de servicios venezolana. El diseño fue
complementario, en la fase cuantitativa participaron 29 gerentes y en la
cualitativa 14. Los métodos utilizados fueron: el instrumento Management
Skills Assesment Instrument [MSAI de Cameron y Quinn (2005)] y la entrevista
en profundidad. Los resultados en la fase cuantitativa determinaron la pre-
sencia de las características de la cultura del clan, los líderes ejercen los
roles de mentores y facilitadores; en el análisis cualitativo emergió la cultura
organizacional con dos subcategorías: cultura empresarial y cultura nacional.

Palabras clave: liderazgo, cultura nacional, cultura empresarial y aprendizaje
organizacional.
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Abstract

This study has the objective of describing the characteristics of the managerial
praxis existing in managers of the company under the theoretical approaches
of Cameron and Quinn (2005), in the means of organizational culture and
leadership in a Venezuelan service company. The design was complementary,
29 managers participated in the quantitative phase and 14 in the qualitative.
The methods used were: Cameron and Quinn organizational leadership and
organizational culture. Methods included Cameron and Quinn Management
Skills Assessment Instrument, (2005); and the structured interview. Results of
the quantitative phase determined the presence of clan culture characteristics,
both facilitator and mentor roles exerted by leaders. In the qualitative phase
emerged the organizational culture and two subcategories: national culture
and business culture,

Key words: leadership, national culture, business culture and organizational
learning.

Introducción

La cultura organizacional ha sido estudiada por diferentes autores. Tylor
(1871), pionero en el tema, la definía como un todo complejo que incluye
saberes, creencias, arte, moral, derechos y las demás capacidades adqui-
ridas por el hombre como miembro de una sociedad. Los trabajos rela-
cionados con “cultura organizacional” y sus referencias eran escasos antes
de los años ochenta ya que muy pocos autores se ocupaban del estudio de
este constructo. Las principales contribuciones han sido realizadas por
autores como Deal y Kennedy (1982), Pascale y Athos (1981), Peters y
Waterman (1982), Schein (1985), Ouchi (1982). Así, en la Figura Nº 1 se
presentan algunos de los principales autores que han trabajado en este tema.

La idea de ver a las organizaciones como culturas –donde hay un
sistema de significado compartido entre los miembros– también es un
fenómeno relativamente reciente. Las empresas con una cultura organiza-
cional definida tienen personalidad y pueden ser rígidas o flexibles, inno-
vadoras o conservadoras y congruentes o incongruentes.
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La cultura organizacional es permanente en el tiempo; es relativa, por
lo que el individuo no sólo la aprende, internaliza y reafirma su conducta,
sino que además la puede transformar. Desde esta perspectiva aparecen
factores de cambio en los diversos aspectos del entorno social, que em-
pleados involucrados, exigen una capacidad de innovación y adaptación
en los gerentes y frente a nuevas formas de convivencia y modelos de
organización distintos, como los que se han suscitado a lo largo de la teoría
organizacional.

Concepto de cultura organizacional

Schein (1988: 23 y 24), señala que el término cultura debería reservarse
para “el nivel más profundo de presunciones básicas y creencias que com-

FIGURA Nº 1

PRINCIPALES INVESTIGADORES EN EL TEMA CULTURA ORGANIZACIONAL

    Fuente: Elaboración propia.
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parten los miembros de una empresa, las cuales operan inconscientemente
y definen en tanto que interpretación básica la visión que la empresa tiene
de sí misma y de su entorno”.

La literatura administrativa respecto de la cultura organizacional des-
cansa básicamente en tres premisas: primero, que está asociada de una
manera importante con el resultado del trabajo; segundo, que los contenidos
o características particulares de una cultura organizacional explican esta
asociación; y tercero, que puede lograrse un cambio en el resultado del
trabajo, transformando los contenidos particulares de la cultura organiza-
cional. Siguiendo este razonamiento, podría parecer que la cultura organi-
zacional debiera ser conceptualizada más bien como un fenómeno alta-
mente diferenciado; sin embargo, este enfoque ha sido ignorado por la
gran mayoría de los investigadores del tema. En este trabajo, la cultura se
entiende como significados compartidos que caracterizan la praxis de los
individuos de una organización y que guían sus conductas. Cada organi-
zación está conformada por singularidades pertinentes, por lo cual es difícil
entender una organización si no se estudia su cultura, su evolución y desa-
rrollo; por consiguiente, la cultura puede ser evaluada desde las acciones
de sus integrantes.

El presente estudio se originó a partir de la inquietud en comprender
un proceso de cambio organizacional en una empresa de servicios venezo-
lana, que inició un proceso de cambio interno en el año 2000. El estudio se
inserta en los objetivos de la Línea de Investigación Liderazgo y Aprendizaje
Organizacional, con el propósito de comprender los procesos organizacio-
nales transaccionales y transformacionales que se suscitan en una organi-
zación de servicio venezolana, trabajo que fue avalado por la Dirección de
la organización objeto de estudio, interesada en conocer el avance del
desarrollo evidenciado durante el proceso de transformación organizacional,
a través de la descripción de la cultura y del liderazgo organizacional, con
base en las percepciones y vivencias de los gerentes, actores responsables
de conducir con éxito la búsqueda de estrategias que permitan la reo-
rientación de la misión y visión en el entendido de que el éxito de una
organización depende de múltiples factores, no sólo de la conducta de los
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líderes sino de la forma cómo interpretan los procesos que se suscitan en
el ambiente en el cual se desenvuelven. En este orden de ideas, la Gerencia
General de la empresa quiso evaluar el proceso de cambio organizacional
como parte de una comprobación de los aspectos suscitados luego de que
se iniciara el proceso de cambio organizacional.

Desde el inicio de su funcionamiento en 1872, en Ginebra, se caracterizó
por ser una empresa con una estructura muy vertical, multinivel, con normas,
políticas y procedimientos de naturaleza rígida e inflexible y con una filosofía
de trabajo más orientada a la calidad de servicio que a las ventas de sus
servicios; donde los resultados financieros prevalecían sobre la productividad
y el liderazgo; el desarrollo de su personal sólo se basaba en largos años de
experiencia en cada una de las áreas de servicios. En Venezuela, la empresa
tuvo un crecimiento sostenido con rentabilidad y productividad en compa-
ración con sus competidores y desarrolló, desde el año 2000, un proceso
de reestructuración generado por el ingreso de un nuevo presidente cor-
porativo, el cual dirigió el esfuerzo de dar un cambio radical a la empresa.

El 2 de mayo de 2002, el National Chief Executive (NCE), en comu-
nicación enviada en ocasión del inicio de su gestión, señaló la siguiente
frase que dio inicio a la incorporación de nuevas competencias organiza-
cionales: “Nuestros líderes deben derribar viejas fronteras, reconstruir
nuevas expectativas e involucrar activamente a todos los empleados en el
proceso de renovación de negocios” y anunció nuevos valores a ser
incorporados en la cultura organizacional: liderazgo del negocio, desempeño
ético y liderazgo.

El proceso generó una transformación en todas sus unidades y se
concentró en la revisión de los valores, cambios en su liderazgo organiza-
cional, elaboración, diseño y aplicación del código de conductas y en el
achatamiento de la organización. De acuerdo con estas consideraciones,
es necesario entender cómo la organización crea nuevos productos, nuevos
métodos y nuevas formas organizacionales y es capaz de generar nuevo
conocimiento. El análisis de las consideraciones presentadas conduce a
la formulación de las siguientes interrogantes, que guían la investigación:
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¿Qué tipo de características de la praxis gerencial están presentes en los
gerentes de la empresa, de acuerdo con el modelo de cultura y liderazgo
de los gerentes acerca del proceso de cambio organizacional en la empresa
estudiada?, ¿Qué percepciones emergen como significados compartidos
develados en los textos de los gerentes?

Objetivos de la investigación

• Describir las características de la praxis gerencial que están presentes
en los gerentes de la empresa a la luz de los supuestos teóricos de
Cameron y Quinn, en cuanto a cultura y liderazgo organizacional.

• Develar los significados del cambio organizacional presentes en los
gerentes de la empresa, vivenciados a partir de sus experiencias en
las categorías derivadas de las entrevistas.

El modelo de Cameron y Quinn
sobre cultura organizacional

A los fines del presente estudio se seleccionó el modelo de Cameron y
Quinn (2005), denominado Competing Values Framework (Sistema de
Valores en Competencia), por cuanto difiere notablemente en el alcance y
complejidad de otros modelos planteados para el estudio de las organiza-
ciones, que son prescriptivos y en algunos casos reflejan sólo componentes
parciales que están presentes en el proceso de cambio organizacional. En
su complejidad analiza aspectos tales como: paradigmas, valores, cultura,
modelos gerenciales, tipos de organización y criterios de efectividad e
inefectividad. El modelo presenta, en opinión del autor de esta investigación,
una síntesis de las principales teorías gerenciales y de las acciones que
los gerentes pueden desempeñar en el desarrollo de las actividades orga-
nizacionales, en cuanto a los supuestos organizativos, al querer ser adapta-
bles y flexibles, y también estables y controladores; queriendo el crecimiento
de la organización y colocando valor en el recurso humano, por lo que se
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establece una paradoja (Farson, 1997) en el sentido de que los gerentes
deben comprender como el pensamiento moldea la acción gerencial.

Quinn (1996, 2000) sostiene que el cambio es inevitable en todos los
aspectos de la vida organizativa actual e indispensables para el funciona-
miento, el crecimiento y la supervivencia de las organizaciones; así, esta-
blece que el gerente en su rol de innovador, tiene un papel importante en
la ejecución del cambio organizativo a través del desarrollo de la siguien-
tes competencias: convivir con el cambio, pensamiento creativo, y gestión

del cambio por medio de su propio estilo de liderazgo, el cual especifica
como la “forma como los mandos y directivos tratan e interactúan con sus
empleados” (Quinn, 1996:298).

Cameron y Quinn (1999, 2005) expresan que el ambiente y las con-
diciones en donde opera una organización pueden requerir competencias
de liderazgo que deben ser evaluadas en los gerentes, porque aglutinan
elementos y enfoques sobre la efectividad y pertinencia de roles de acuerdo
con las características del ambiente y de la organización. Argumentan que
la gerencia efectiva requiere la capacidad de usar diversos modelos de
gestión, aun cuando éstos se basen en diferentes enfoques desarrollados
en la teoría organizacional, lo que conlleva a que el liderazgo sea simple y
lógico, dinámico y sinergético, o bien complejo o paradójico.

Cameron y Quinn (1999, 2005) conceptualizan el desempeño eficiente
de una organización a través de un conjunto de dimensiones múltiples:
externas e internas, control y flexibilidad. En su modelo presentan dos di-
mensiones, la primera es una integración de dos variables, orientación al

control versus flexibilidad. La segunda dimensión refleja el grado en el
cual una organización está orientada hacia su funcionamiento interno o

externo. Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes, donde cada uno
de ellos refleja una teoría, una filosofía, un resultado sobre el proceso de
liderazgo. La estructura operacional expande la comprensión de estilos de
liderazgo distintos, mutuos y exclusivos, que permiten examinar si los líderes
altamente efectivos se comportan en forma más paradójica que aquellos
que son menos efectivos. Una de las premisas que sostiene este modelo
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es que en las grandes organizaciones no existe un forma única para
gerenciar efectivamente y que mientras más perspectivas sean usadas se
tendrán más alternativas, con lo cual aumentará la posibilidad de ser
efectivas, lo que conduce a que se pueden presentar simultáneamente la
estabilidad y el cambio, considerando las tensiones y conflictos de los am-
bientes organizacionales.

Cameron y Quinn (2005), en la revisión hecha al modelo de valores en
competencia (1988) integran las funciones de liderazgo y gerencia tal como
se muestra en la Figura Nº 2, aspecto que contribuye a la consideración de
la dicotomía existente en la literatura sobre gerente y líder. El modelo permite
evaluar, mediante la percepción de los individuos, las prácticas más
comunes de los gerentes y supervisores.

El cambio cultural, para Cameron y Quinn (2005), no se puede lograr
dentro de una organización a menos que ocurra un cambio individual por
parte de los miembros de la organización. El cambio cultural depende de
que los individuos pongan en uso una serie de conductas que refuercen y
sean consistentes con los nuevos valores de esa cultura. Es posible iden-
tificar la cultura que se desea y especificar las estrategias y actividades a
seguir para obtener el cambio, pero si el proceso de cambio no es individua-
lizado, si el individuo no desea comprometerse con los nuevos valores y
sin un cambio en las competencias gerenciales ya presentes, entonces no
será posible el cambio cultural de la organización desde sus raíces.

Tipos de cultura según Cameron y Quinn

Los supuestos del Modelo de Valores en Competencia, visualizados
en la Figura Nº 2, contribuyen a identificar algunos de los valores y criterios
de eficacia con base en los cuales se evalúa a las unidades y organi-
zaciones. Cada submodelo presentado en los cuatro cuadrantes de la figura
sugiere valores en diferencias y en estrategias contrapuestas, refleja la
complejidad confrontada por personas en las organizaciones en cuanto a
su cultura. A continuación se describen estos cuatro tipos de cultura
organizacional.
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FIGURA Nº 2

LOS VALORES COMPETITIVOS DE LIDERAZGO,

EFECTIVIDAD Y TEORÍA ORGANIZACIONAL

Flexibilidad

Individualidad

Tipo de Cultura:  CLAN Tipo de Cultura: ADHOCRACIA

Tipo de Líder: • Facilitador Tipo de Líder: • Innovador
• Mentor • Emprendedor
• Padre • Visionario

Criterios de • Cohesión Criterios de • Tecnología
Efectividad: • Moral Efectividad: de punta

• Desarrollo de • Creatividad
recursos • Desarrollo
humanos

Teoría Gerencial: • Fomento de la Teoría Gerencial: • Innovación
participación y fomento de
y compromiso nuevos recursos

Mantenimiento Interno Posicionamiento Externo

       e Integración y Diferenciación

Tipo de Cultura:  JERARQUÍA Tipo de Cultura:  MERCADO

Tipo de Líder: • Coordinador Tipo de Líder: • Muy conductor
• Monitor • Competidor
• Organizador • Productor

Criterios de • Eficiencia Criterios de • Participación
Efectividad: • Justo a tiempo Efectividad: en el mercado

• Funcionamiento • Metas de logro
suave • Rivales vencidos

Teoría Gerencial: • Fomento de la Teoría Gerencial: • Fomento de la
Eficiencia productividad
del Control competitiva

Control

Estabilidad

Tomado de: Cameron, K. y R. Quinn (2005: 41).
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• Cultura basada en el clan. Se le llama así por su parecido a una
típica organización familiar, refleja un lugar agradable de trabajo. Se
le caracteriza por metas y valores compartidos, cohesión, com-
promiso con la participación, individualidad y las personas comparten
mucho de sí mismas. La organización es sostenida por la unión, la
lealtad y tradición, existe un gran compromiso, se enfatizan los be-
neficios a largo plazo del desarrollo del recurso humano. Los líderes
son facilitadores, mentores y pueden ser vistos como figuras pa-

rentales. El “facilitador” debe fomentar el esfuerzo colectivo, lograr
la unión y el trabajo en equipo y gestionar los conflictos interperso-
nales. En este rol, el directivo se orienta al proceso.

• Cultura de adhocracia: Refleja una dinámica emprendedora y
creativa en el lugar de trabajo. Las personas se esfuerzan y toman
riesgos. Los líderes son considerados como innovadores y tomadores
de riesgo. La fuerza que sostiene la organización es el compromiso
con la experimentación e innovación. El énfasis está en principio en
el cutting-edge (tecnología de punta). El énfasis a largo plazo está
en el crecimiento y adquisición de nuevos recursos. Ser el líder de
un producto o servicio es importante. La organización fomenta la
iniciativa y la libertad individual; se enfoca en el posicionamiento
externo, con un alto grado de flexibilidad e innovación. Los roles
“innovador” y broker aparecen en el cuadrante superior derecho del
esquema de trabajo, reflejan los valores del modelo de sistemas
abiertos. En este rol el directivo debe apoyarse en la inducción; deben
ser creativos, soñadores, inteligentes, capaces de prever el futuro,
visionar la innovación, presentarla de forma atractiva y convencer a
los demás de su necesidad y conveniencia. El broker se interesa
especialmente por el mantenimiento de la legitimidad externa y la
obtención de recursos externos. La imagen, la apariencia y la repu-
tación son importantes. Los directivos, en su rol de brokers, tienen
que ser astutos y desde el punto de vista político: persuasivos, influ-
yentes y poderosos.

• Cultura del mercado: Este tipo de cultura está basada en los tra-
bajos de Williamson (1975) y Ouchi (1982). El término ‘mercado’
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para Cameron y Quinn (2005: 35) no es “sinónimo de la función de
mercado, ni de los consumidores en el mercado; se refiere a un tipo
de organización que funciona como un mercado en sí misma, se
orienta hacia el ambiente externo en lugar de los asuntos internos”.
Las personas son competitivas y orientadas hacia el objetivo. Los
líderes son impulsores, duros, productores y competidores. Los
sujetos están motivados por la importancia de las tareas que se
llevan a cabo. El crecimiento y la adquisición de recursos son funda-
mentales. Se focaliza sobre transacciones con agentes externos
incluyendo suplidores y clientes. El éxito es definido en términos de
participación de mercado y penetración en el mercado.

• Cultura jerárquica: Este tipo de cultura está fundamentado en los
supuestos de estabilidad y control, en el cumplimiento de las normas
organizacionales por cuanto los roles están establecidos a través
de normas y regulaciones. Los líderes son buenos coordinadores y

organizadores, efectivamente cuidadosos. Se enfatiza el alto control

y enfoque externo. En el modelo de la cultura jerárquica se ejercen
los roles de “monitor” y de “coordinador”. En el rol de “monitor” se
espera que el directivo esté al día de todo lo que sucede en su
unidad de trabajo y compruebe si las personas cumplen las normas
y la unidad cumple su cuota, conozca todos los hechos y detalles y
sea buen analista. En el rol de “coordinador”, el directivo debe man-
tener la estructura y flujo del sistema. La persona que desempeña
este rol debe ser digna de confianza y veraz. Sus rasgos con-
ductuales incluyen diversas formas de facilitar el trabajo tales como,
por ejemplo, la programación, la organización y la coordinación del
personal, la solución de situaciones de crisis; también es responsable
de los temas tecnológicos, logísticos y de mantenimiento.

Whetten y Cameron (2005) mencionan que las habilidades directivas
se realizan en cuatro componentes: habilidades del clan, habilidades de la
adhocracia, habilidades del mercado y habilidades de jerarquía. El liderazgo
está asociado con las conductas del clan y de la adhocracia, mientras que
mercado y jerarquía se asocian con la administración.
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Metodología utilizada en la investigación

La investigación se desarrolló a través de un estudio de casos con un
diseño complementario, de Bericat (1998), Murcia y Jaramillo (2008). Se
describen las características de la unidad de estudio, criterios de selección
de los sujetos estudiados, instrumentos de recolección de datos utilizados
.La Investigación contempló dos fases en las cuales se aplicaron, respec-
tivamente, métodos diferentes, uno cuantitativo y otro cualitativo, tal como
se muestra en la Figura Nº 3.

FIGURA Nº 3

FASES DE LA INVESTIGACIÓN

      Fuente: Elaboración propia.

Fase 1: Método cuantitativo

La condición esencial para la selección de los gerentes depende de la
importancia del grupo directivo: los gerentes participantes, según los seña-
lamientos de Argyris (2001), quien señala que no puede haber un proceso
de cambio sin la participación del grupo. Los criterios para su selección
fueron: una antigüedad mínima de tres años de servicio, y con respon-
sabilidad en la conducción de los procesos de cambio vivenciados en la
organización.

Liderazgo
Organizacional

Cambio
Organizacional

Método 1
Cuantitativo

Método 2
Cualitativo

Resultados del MSAI

Entrevistas a profundidad

FASES
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De un total de 35 gerentes que integran la organización, la unidad de
estudio estuvo conformada por 29 gerentes quedando fuera de ella solo
seis. El estudio se hizo en el primer y segundo semestres de 2006. La
recolección de la información fue realizada en forma directa por el inves-
tigador; los sujetos respondieron primero el instrumento Management Skills
Assessment Instrument (MSAI) y luego se hicieron las entrevistas en pro-
fundidad a los gerentes ubicados en diferentes zonas del país.

El instrumento MSAI2 describe, según Cameron y Quinn (2005), el estilo
dominante de la cultura organizacional, sus estilos de liderazgo, los roles
gerenciales. Señalan estos autores que el instrumento permite a los
gerentes identificar sus fortalezas y debilidades gerenciales, así como las
competencias que ayudarán a la organización a movilizarse hacia una
cultura organizacional preferida. La escala para evaluar cada ítem presenta
cinco niveles: (1) altamente en desacuerdo; (2) moderadamente en desa-
cuerdo; (3) parcialmente en desacuerdo y/o de acuerdo; (4) moderadamente
de acuerdo; (5) altamente de acuerdo.

La validez del instrumento se realizó de acuerdo con los aspectos
sugeridos por Brislin, Lonner & Thorndike (1973) y Brislin (1976), con el
método de doble traducción independiente. Un grupo de expertos bilingües
revisaron la escala original y realizaron la traducción al español, pos-
teriormente otro grupo de expertos tradujo el instrumento del español al
inglés. El comité conformado por expertos en Gerencia de Recursos Hu-
manos y consultores en Desarrollo Organizacional, en forma independiente
del grupo anterior realizó la adecuación a los giros idiomáticos presentes
en la cultura empresarial venezolana, caracterizada por una alta influencia
de la cultura de negocios utilizada en los ambientes organizacionales
estadounidenses. Esta actividad garantizó que la traducción fuera lo más
apegada al lenguaje empresarial utilizado en las organizaciones venezo-
lanas y se sometió a nueva verificación por tres expertos en el área y al
gerente de Recursos Humanos de la Organización. La confiabilidad del

2 El instrumento de recolección de datos utilizado en la presente investigación fue el Management
Skills Asessment Instrument (MSAI). El uso del instrumento fue autorizado por su autor, Robert
E. Quinn.
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instrumento MSAI se midió a través del factor Alpha de Cronbach´s. El
valor obtenido fue de 0.945, lo que confirma la confiabilidad del instrumento
en su aplicación al medio venezolano.

Procesamiento y análisis de datos

La data obtenida de los cuestionarios fue tabulada y luego procesada
mediante análisis estadísticos descriptivos; específicamente, los relativos
al cálculo de los estadísticos: media y varianza. Por otra parte, se aplicó
un análisis de frecuencia porcentual por categoría de respuesta.

Resultados de la investigación cuantitativa

Los resultados permiten interpretar que los gerentes se ajustan a todas
las modalidades culturales definidas en la teoría de Cameron y Quinn
(2005), porque aceptan todas las proposiciones que son indicativas a su
vez de las competencias que debe cumplir un gerente para actuar de acuer-
do con las prescripciones de la cultura del clan, a la adhocrática, a la jerár-
quica o bien a la de mercado. Los resultados se ilustran en la Figura Nº 4,

FIGURA Nº 4

OCTOGRAMA DE QUINN: VALORES MEDIOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL

EN FUNCIÓN DE COMPETENCIAS SEGÚN LOS GERENTES DE LA EMPRESA

EN ESTUDIO

        Fuente: Elaboración propia.
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donde se ponen en contraste los valores máximos que se pueden alcanzar
en cada cultura y los obtenidos en la realidad.

La cultura que mayor ponderación obtuvo de los gerentes fue la del
clan (4,52 puntos), y la más baja la de la adhocracia (4,00 puntos). Desde
un punto de vista estadístico, surgió una pregunta: si esas tendencias pro-
medio son homogéneas, o expresándolo de otra manera, si esas diferencias
observadas indicaban alguna cultura predominante. Los resultados del
análisis de varianza se muestran en el Cuadro Nº 1, ponen en evidencia
que sí son significativas las diferencias e, incluso, cada cultura ocupa una
posición jerárquica con el siguiente orden: clan > jerarquía = mercadeo >
adhocracia. Para el momento de la evaluación los gerentes se inclinaban
más a expresar una cultura organizacional de clan que cualquiera de las
otras tres categorías, aunque éstas calificaran alto en la apreciación de los
gerentes (entre 4 y 4,52).

CUADRO Nº 1

RESULTADOS DEL ANÁLISIS DE VARIANZA(1) POR TIPO DE CULTURA

Grupos Cuenta Suma Promedio Varianza

Clan 14 63,2592593 4,51851852 0,0306004

Jerarquia 15 65,6296296 4,37530864  0,05543145

Adhocracia 14 56,0370371  4,0026455  0,15689866

Mercado 15 64,6666667 4,31111111  0,04405252

Fuente: Elaboración propia.

(1) Los grados de libertad en este estudio, de acuerdo con el número de datos fueron:
Total = 202; Entre grupos = 6; Dentro = 196.

El análisis a posteriori muestra las diferencias entre cada tipo de cultura
en función de su valor medio (Cuadro Nº 2).
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CUADRO Nº 2

RESULTADO DEL ANÁLISIS A POSTERIORI

Clan Jerarquia Adhocracia Mercado

Clan X

Jerarquía P = 0,037
Jerarquía < Clan X

Adhocracia P = 0,0000703 P = 0,0022
Adhocracia Adhocracia

< Clan < Jerarquía X

Mercado P = 0,00385 P = 0,2185 P = 0,0067
Mercado Mercadeo = Adhocracia <

< Clan Jerarquía Mercado X

Fuente: Elaboración propia.

La comprensión de la conducta del líder en la ejecución de múltiples
roles: mentor, facilitador, innovador, broker, productor, director, monitor, coor-
dinador, permitió a través de la auto-evaluación, realizada por el MSAI,
analizar los diferentes roles que un gerente debe asumir al considerar que
el liderazgo es simple y complejo, dinámico o más bien paradójico, acción
que debe revisarse para poder cumplir los lineamientos derivados de la
casa matriz de la empresa estudiada, en la cual se estableció el requeri-
miento de “líderes, no gerentes”.

La pregunta básica inherente a esta investigación es: ¿Qué tipo de

liderazgo tiende a expresarse en la cultura que predomina? Al analizar el
Octograma de Quinn se determinó que la cultura organizacional se
manifestó en la dimensión interna y en la dimensión de la flexibilidad. En
este cuadrante que caracteriza la Cultura del Clan se ejercen dos tipos de
liderazgo: el mentor se enfoca en la autocomprensión, comprensión de los
demás, comunicación interpersonal y en el desarrollo de los subordinados.
El facilitador promueve el trabajo en equipo, la toma de decisiones parti-
cipativas y gestiona con éxito el conflicto.

En consecuencia, el perfil del gerente promedio característico de la
organización estudiada, puede ejercer el rol de mentor y/o de coordinador
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por cuanto no se trata de roles opuestos sino más bien complementarios,
siempre que el objetivo sea mantener ese tipo de cultura que es aparente-
mente típica de las organizaciones denominadas post-industriales, donde
lo que importa es la gente y sus conocimientos para tomar decisiones (sean
subalternos o sean consumidores de los servicios que presta la organiza-
ción), que a la larga le garantizan una supervivencia y una posición favorable
a la empresa. Los tipos de liderazgo o de roles gerenciales que se asumen
pueden calificarse como: (a) mentor, (b) facilitador y (c) coordinador, que
expresan un proceso de desarrollo interno de la empresa con base en su
cultura y en sus valores y fortalezas y, en segundo lugar, unos roles geren-
ciales de: (a) director y (b) productor, que indicarían una orientación hacia
la proyección externa.

Como respuesta a la pregunta de investigación ¿Qué tipo de carac-

terísticas de la praxis gerencial están presentes en los gerentes de la em-

presa objeto de estudio?

La cultura es un proceso integrado por múltiples elementos, valores,
creencias, liderazgo presente en la organización y prácticas organizacio-
nales. La tendencia que se derivó del estudio cuantitativo tipificó la presencia
de las características de la cultura del clan, reseñada a través de expre-
siones derivadas de las entrevistas: la empresa es una gran familia y el
liderazgo que prevalece es el patriarcal, hecho que está en el colectivo de
los actores y que constituye un marco de referencia para las conductas
que se derivan de la praxis, en este caso determinado por el principio de la
selección psicológica o al recordar hechos pasados como responsables
de las acciones que se ejecutan en las prácticas organizacionales.

Fase 2. Hallazgos del estudio cualitativo3

La investigación se orientó según los principios de la investigación
cualitativa por considerarla más pertinente de acuerdo con el objetivo a

3 Los testimonios de las entrevistas fueron entregados y discutidos con cada uno de los gerentes
y han sido objeto de seguimiento a través de diferentes prácticas organizacionales. Se
mantienen como parte de la investigación y fueron excluidos por razones de la presentación
del documento.
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estudiar la descripción del evento: cambio organizacional en una empresa
de servicios venezolana, para lo cual se siguió el esquema propuesto por
Strauss y Corbin (2002). La perspectiva del tiempo fue diacrónica, porque
pretendió medir el proceso de cambio organizacional ocurrido en la empresa
en los últimos cinco años, a través de una concepción profunda de este
proceso desde la perspectiva de la subjetividad, usando los procesos de
análisis y síntesis de la data que se procesó para llegar a producir una
aproximación teórica, sin establecer modificaciones al proceso estudiado.
El estudio se realizó durante un período de quince meses que permitió
registrar, el proceso social de cambio organizacional y liderazgo en los
gerentes de la empresa en estudio. El estudio etnográfico permitió recabar
información para comprender las estructuras significativas que explican la
conducta de los gerentes, se diseñó una guía preliminar para elaborar las
entrevistas de acuerdo con los objetivos de la investigación, y se buscó lo
que para Bordieu (2001), es conocer el sistema de productos sociales, la
percepción y la valoración de las prácticas gerenciales. El análisis de los
testimonios dados por los informantes develó hallazgos coincidentes que
se categorizaron de acuerdo con lo propuesto por Strauss y Corbin (2002)
en la categoría Cultura, en dos subcategorías: cultura nacional y cultura
empresarial. En cuanto a la cultura nacional, se refuerzan los elementos
encontrados en la cultura nacional: no hay cultura de trabajo, el rendimiento
del personal es inferior al de otros países, el personal es conformista,
mantiene el status quo y hay poca resistencia a las críticas (Ver Figura Nº
5), mientras que la cultura de la empresa es vista como la de una gran
familia, multicultural, en la cual está presente la aculturación, los valores
de liderazgo, código de ética, formación de equipos y el desarrollo de los
empleafdos, hallazgos que son coincidentes con la cultura del clan definida
en el estudio cuantitativo.

Al comparar los resultados del análisis cuantitativo y la categorías
Emergentes, evidenciados en la Figura Nº 6, se evidencia una convergencia
en cuanto a los aspectos coincidentes en los resultados del estudio cuan-
titativo: Cultura del trabajo en equipo, relaciones interpersonales cercanas,

formación y desarrollo del personal, roles de liderazgo centrado en las
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personas: mentor y patriarcal, preocupación por las necesidades individua-

les de los empleados, categorizaciones emergentes.

FIGURA Nº 5

HALLAZGOS ASOCIADOS A LA CATEGORÍA CULTURA

      Fuente: Elaboración propia.

Este tipo de cultura existente en la organización influyó en la caracte-
rización del proceso de cambio organizacional, el trabajo a realizar por
parte de la organización es transformar los significados presentes en una
cultura de la innovación, lo que obliga a revisar el estilo de liderazgo que
prevalece en la organización para que los líderes favorezcan la solución
creativa y se centren en los proceso de innovación.

El cambio de la cultura de la empresa no ha sido fácil, debido a las
presunciones que están en los individuos, y que en este caso amerita la
reconstrucción del proceso que ha venido realizando la empresa en Vene-
zuela, para que el grupo aprenda en forma conjunta a resolver situaciones,
sólo así se puede determinar un proceso de cambio en la cultura orga-
nizacional.
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Rasgos de la Cultura

del Clan según

Cameron y Quinn

(Método cuantitativo)

El manejo de equipo:

Facilitar un funcionamiento
efectivo, cohesivo, uniforme
y de alto rendimiento del
trabajo en equipo.

Manejo de las relaciones

interpersonales:

Facilitar las relaciones in-
terpersonales y hacerlas
efectivas, así como incre-
mentar el recibimiento de
de feedback, de la compre-
sión y de los problemas in-
terpersonales.

Manejo del desarrollo de

otras personas:

Ayudar al individuo a me-
jorar su desempeño, ex-
pandir sus competencias y
obtener oportunidades de
desarrollo.

Rasgos de la Cultura

Empresarial en la

empresa estudiada

según el Método

comparativo continuo

de Strauss y Corbin

• La empresa como una
gran familia.

• Multinivel.

• Reta al Status Quo.

• Basada en valores de lide-
razgo.

• Formación y desarrollo del
personal.

• El empleado es importante

• Coaching.

• Relaciones interpersona-
les cercanas.

• Liderazgo centrado en las
personas.

• Liderazgo patriarcal.

• Código de ética.

Rasgos culturales

coincidentes con la

Cultura del Clan de

Cameron y Quinn

presentes en la

empresa estudiada

• Trabajo en equipo.

• Relaciones interperso-
nales cercanas.

• Formación y desarrollo
del personal.

• Roles de liderazgo cen-
trado en las personas:
Mentor y patriarcal.

• Preocupación por las ne-
cesidades individuales
de los empleados.

FIGURA Nº 6

COINCIDENCIAS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL, A TRAVÉS DE LOS MÉTODOS

CUALITATIVO Y CUANTITATIVO

Fuente: Elaboración propia.

En la organización objeto de estudio, los líderes se enfrentan con el
desafío de actuar con conductas reconocidas a escala universal como
eficaces, y a la vez despliegan conductas ajustadas a las exigencias de la
cultura local, lo que apoya la concepción de paradoja que emergió en esta
investigación. La conducta de los líderes se entiende como una de las
fuerzas que impulsó la organización para fomentar los valores del liderazgo
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que guiaron su conducta a partir del año 2002. Otro hallazgo en la inves-
tigación fue comprender las percepciones de las diferentes culturas de los
miembros que participan en las actividades de la organización estudiada,
caracterizada por la presencia de un líder con competencias para gerenciar

en un mundo cada vez más globalizado y con mayor interculturalidad; esta
apreciación se fundamenta en la observación de que los líderes de la
organización han ejercido sobre posiciones de liderazgo en otros países
como Perú, Colombia, España, Suiza, lo cual permite a los gerentes venezo-
lanos un mayor desarrollo al participar en otras comunidades con presencia
de diversidad cultural.

Al analizar los diferentes roles que un gerente debe asumir al considerar
que el liderazgo es simple y complejo, dinámico o más bien paradójico,
acción que debe revisarse para poder cumplir los lineamientos derivados
de la casa matriz, en que establecía los cambios requeridos en la acción
de las conductas de liderazgo. La cultura de la empresa no existe fuera de
los individuos que la conforman, sin embargo no puede ser entendida sin
considerar el impacto de la cultura nacional. En este caso, la cultura nacional
está conformada por factores socio-históricos que deben ser comprendidos
por los gerentes, actores principales en los procesos de cambio.

La comprensión de la conducta del líder, en la ejecución de múltiples
roles: mentor, facilitador, innovador, broker, productor, director, monitor, coor-
dinador, permitió a través de la auto-evaluación, realizada por el MSAI, ana-
lizar los diferentes roles que un gerente debe asumir al considerar que el
liderazgo es simple y complejo, dinámico o más bien paradójico, acción que
debe revisarse para poder cumplir los lineamientos derivados de la casa
matriz de la empresa estudiada, en la cual se estableció que la organización
requiere un cambio en el estilo de liderazgo, considerado tradicional.

En el proceso reflexivo derivado del proceso de cambio observado
destaca que es imposible modificar una organización sin investigar sus
presunciones, por lo cual en todo proceso de cambio organizacional deben
evaluarse las conductas de la cultura real como una forma de establecer
estrategias conducentes al desarrollo de las características de la cultura
deseada.
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Comentarios finales

Esta investigación generó insumos para teorizar y comprender un
proceso de cambio organizacional en una organización adscrita al sector
servicios, en el contexto venezolano, en la cual se evidenció la complejidad
de este proceso, se constató que los procesos de transformación ameritan
el estudio de la cultura organizacional a través de las prácticas de los actores
y su percepción en el grupo gerencial. La experiencia ilustra la complejidad
de un cambio que amerita seguir revisando las prácticas organizacionales
en los gerentes de la organización estudiada, considerando los elementos
presentes de la cultura nacional, categoría que fue develada a través de
las descripciones comprensivas que pudieran estar incidiendo en el logro
de los objetivos organizacionales. La utilización de enfoques complemen-
tarios y la triangulación en la interpretación de los datos presente en el
trabajo, a través de la develación de categorías desde los relatos obtenidos
en las entrevistas, desde la interpretación subjetiva y con el apoyo de las
teorías de Cameron y Quinn (2005) y otros enfoques teóricos abordados
en el trabajo, permitieron comprender la importancia del diagnóstico sobre
la cultura organizacional como punto de partida en la evolución de un pro-
ceso de cambio organizacional develado o a través de sus actores. Los
datos obtenidos permitieron comprender la acción social de los gerentes a
través de resultados, tanto empíricos como categoriales, que en este caso
fueron convergentes. Finalmente, la aplicación de los diferentes métodos
usados en la investigación, así como el apoyo del equipo gerencial como
grupo piloto en este proceso, permitió la creación de mecanismos propicia-
dores del cambio organizacional requerido por la organización.
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