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RESUMEN

En el presente estudio se describen las variables Valores segtin el modelo de Direccién
por valores de S. Dolan y S. Garcia (1997) y los Roles Administrativos Efectivamente
Ejecutados de R. Quinn, S. Faerman, M. Thompson & M. McGrath (1995); en los niveles
gerenciales de una empresa familiar del Area Metropolitana de Caracas, durante el afio 2007.
La técnica metodoldgica implementada fue la de estudio de caso, con un disefio de
investigacion de campo No Experimental y transaccional (hay un solo contacto con la
muestra) al no controlarse ninguna variable. El estudio es de tipo descriptivo, para su sustento
tedrico se describieron y conceptualizaron dos variables: los Valores y los Roles
Administrativos. La investigaciéon ha mantenido la confidencialidad de los sujetos miembros
de la muestra de estudio asi como la de los empleados vinculados con este trabajo, tomando en
cuenta las consideraciones éticas contando siempre con el apoyo de la empresa.

Para ello se evaluaron primero los seis Valores culturales basicos del modelo de
Direccién por Valores de S. Dolan y S. Garcia (1997), donde se obtuvo un promedio
porcentual predominante de los Valores Compromiso y Participacion; y luego el “Modelo de
Valores en Competencia” de Definicion de Roles Administrativos de R. Quinn et Al (1995),
para describir el estado actual y el nivel deseado de los encuestados para cada rol, obteniendo
en los dos primeros lugares el Rol Mentor y Rol Facilitador como los roles més ejecutados y
deseados mejorar por el promedio muestral. Ambos resultados que demuestran los dos roles de
un liderazgo organizativo con perfil eficaz, el reconocimiento y uso en comportamiento de
cada uno de los valores en competencia, de los valores subyacentes a cada rol y de los valores
del modelo de direccién por valores asi como su ubicacion en el tipo de cultura dominante
“CLAN”, segun el modelo “CVF” (Competing Values Framework) de R. Quinn y K. Cameron
(1999). Palabras Claves: Valores Organizacionales, Direccién por Valores, Roles
Administrativos, Cultura Organizacional.




CAPITULO L
INTRODUCCION

La presente investigacion busca verificar si los valores segtin el modelo de Direccién
por Valores de Dolan y Garcia, 1997 y los Roles Administrativos Ejecutados del modelo de
Quinn et Al, 1995; en los niveles Gerenciales de una empresa Familiar del drea Metropolitana
de Caracas en el afio 2007, coinciden con los componentes de la Cultura tipo “Clan” planteado

por Quinn y Cameron, 1999.

En el Capitulo I, se desarrolla el planteamiento del problema, donde se sefialan los
estudios previos, que sirven como antecedentes de la investigacidn, asi como el objetivo

general y los objetivos especificos que determinan y fundamentan el alcance de esta.

El capitulo II, representado por el Marco Tedrico contiene las teorias y conceptos
vinculados con La Empresa familiar, las Organizaciones, los Valores Organizacionales, la
Direcciéon por Valores, la Cultura, Roles Administrativos y el modelo de Diagnostico y

cambio de una cultura organizacional

Seguidamente, se presenta el Capitulo III el marco referencial del estudio, en donde se
da una breve descripcion de la empresa familiar seleccionada para la presente investigacion,

en cuanto a su historia, mision, vision y valores organizacionales.

Posteriormente se desarrolla el Capitulo IV, constituido por el marco metodolégico en
donde se explica el tipo de estudio y disefio de investigacién implementado, asi como los
métodos que sirvieron de base para el abordaje, procesamiento y andlisis de los datos y

resultados obtenidos.

El Capitulo V presenta el anélisis y discusion de los resultados obtenidos con las
evaluaciones realizadas mediante los modelos que sustentan las variables estudiadas, Valores

culturales bdsicos y Roles Administrativos, ambos resultados apoyados con las variables



demograficas y variables organizacionales solicitados en el instrumento de recoleccion de

datos construido para este estudio.

Posteriormente el Capitulo VI donde plantean las conclusiones del estudio luego de
tener claros los resultados de la investigacion; y seguidamente el Capitulo VII contiene las

recomendaciones realizadas a nivel instrumental, académico y empresarial.

Finalmente, el Capitulo VIII contiene las referencias bibliograficas, compuesta por
fuentes bibliograficas, electrénicas, y hemerogréficas, para completar y respaldar los puntos

anteriormente expuestos, con el capitulo IX que contiene los anexos.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Segin De Viana, Desiato & De Diego (1993), desde los inicios de la era de la
humanidad, el hombre ha estado consciente de la necesidad de agruparse, de convivir con
otros ya sea por simple afinidad o para lograr sus fines. A lo largo del tiempo estos grupos de
personas han evolucionado, se organizaron, crearon sus propias normas basadas en su cultura,
creencias, valores, definieron sus roles para simplificar las tareas, y en la gran mayoria de los
casos tenian alguien a quien seguir; una cabeza de familia, un jefe, patrono, entre otras
denominaciones; y con suerte tenian un lider en que “el hombre es un ser radicalmente social,
en el sentido de que para sobrevivir, requiere de esa “segunda naturaleza” que es la cultura.

Define su vida siempre frente a otros, en relacion con ellos”.

Moss Kanter (1996), afirma que una de las responsabilidades mds perdurables en la
humanidad universal, ha sido el liderazgo y su ejercicio es tan similar en las diferentes épocas
histéricas y en las diferentes civilizaciones que a menudo se extraen lecciones de figuras tan

dispares como: Jesucristo, Mahatma Gandhi, Atila el Huno y Nicolds Maquiavelo.

Debido a que el lider era y es visto como un modelo a seguir, alguien en quien confia
el grupo la responsabilidad de guiarlos; en su rol estd la tarea implicita de transmitir, modelar
y dejar un legado de aprendizaje a los miembros del grupo. “La confianza tiene como fuente
las normas sociales, las cuales se afirman con una base histdérica y confiamos en las personas
porque compartimos valores, creencias y raices adquiridas en una experiencia previa”

(Davenport, 1999, pag. 134).

Dependiendo de los factores externos e internos de cada grupo, el liderazgo es eficiente
o no y el lider refleja o no lo que es la sociedad donde se desenvuelve. Segtn Schein (1996),
los hallazgos constantes de historiadores, soci6logos y psicélogos de orientaciéon empirica
estdn orientados a que lo que el liderazgo debiera ser depende de la situacion particular, de la

tarea que hay que realizar y de las caracteristicas de los subordinados del lider.



Las organizaciones se centran en sus principales objetivos; en la medida que el trabajo
interno apunta al trabajo eficaz y estratégico para lograr sus fines, “en la busqueda de la
excelencia, hace referencia a un rol de gestor-lider que tiene una visiéon de la misién de la
organizacion en el futuro, quien debe tener el claro objetivo de cdmo gestionar mejor, con el

fin de cumplir esa misién” (Schein, 1996).

Dado esto, las empresas y organizaciones se desenvuelven en entornos cada vez mas
complejos y cambiantes. Los modelos de direccion de empresas utilizados a principio de siglo
que correspondia a los modelos tradicionales de direccion "por objetivos" y "por
instrucciones" resultan insuficientes o incluso inoperantes, ya que estidn ampliamente
superados y deben evolucionar profundamente; y es entonces cuando interviene la Direccion

por Valores (Dolan et Al, 1997)

La evolucioén de los modelos de direccion de empresas tiene sus bases en las siguientes
premisas: las Instrucciones son consideradas herramientas directivas propias de los Jefes, los
Objetivos corresponden a los Gestores y los Valores son herramientas directivas propias de los

Lideres (Dolan et Al, 1997).

De igual manera, la evolucién de los modelos, es en parte gracias a los aportes de los
estudios centrados en evaluar el comportamiento humano en las organizaciones, resultados
que aportan las técnicas de investigacion avanzadas de observacion, asi como de los resultados
finales de las gestiones realizadas en el universo de la organizacién. La clave para entender

qué hace a una organizacion efectiva radica en su manera de funcionar (Schein, 1990).

Indicadores como la orientacion al cliente, la autonomia y sentido de los esfuerzos
profesionales, el cambio de cultura empresarial y la inclusion de principios éticos y
socioldgicos, son nuevo punto de referencia. Esto significa que valores ya existentes a escala
personal adquiere una nueva y enriquecedora dimension cuando son aplicados a la actividad

de la empresa. (Dolan et Al, 1997).



Siguiendo esta misma linea de recomendaciones Quinn et Al (1994), afirma que los
valores sirven como marco e intervienen en la toma de decisiones, pero no siempre las
creencias e hipétesis de trabajo transforma a quienes ocupan altos cargos en directivos
eficaces, y en otros casos pueden conducirlos a la ineficiencia. Es decir, que el Gestor 6 lider
de la Gestion por Valor debe tomar en cuenta, todas las variables relacionadas con la teoria

para obtener resultados 6ptimos.

Anteriormente, en las organizaciones ocurria y en algunas sigue ocurriendo, que los
jefes centran funciones en dar instrucciones o asignar objetivos para que estos produzcan los
resultados a corto, mediano y largo plazo que necesita la empresa para lograr sus propios
objetivos. En la actualidad, se ha comprobado que las organizaciones necesitan que sus
empleados tengan un sentido de pertenencia y que cada uno de ellos refleje los valores que se
imparten en ella, para asi obtener mejores resultados de su trabajo, cubriendo las necesidades
internas y externas. Es por esto que mds alld de los objetivos y las instrucciones esta la
motivacién de empleados que al identificarse con la empresa para satisfacer al clientes cada

dia mas sofisticados y exigentes. (Dolan et Al, 1997)

Una vez que una organizacién tiene el potencial para vivir y sobrevivir, las
convicciones, los valores y las suposiciones bdsicas del desempefio, se transfieren a los

modelos mentales de los subordinados. (Schein, 1996).

Con bases en estudios anteriores como tesis de grado que relacionan los Valores
Individuales con los Valores Organizacionales, que las empresas tomadas como objeto de
estudio en las que sus empleados han incorporado a su marco de valores, los valores de la
organizacion y los reflejan, son las empresas exitosas; y se concluyen en dichos estudios
diciendo que: a mayor congruencia de valores individuales con valores organizacionales,
mayor compromiso organizacional, satisfaccién laboral y desempefio laboral (Fuente:
www.ucab.edu.ve). Este tipo de resultados demuestran que “el conocimiento y ejercicio diario

de los valores da un mayor valor agregado a la organizacién” (Dolan et Al, 1997).



Bases estadisticas, resultados de estudios sociales y los articulos que surgen del
acontecer diario, aportan sefiales a las organizaciones y a sus dirigentes de la importancia que
tienen los valores, tanto individuales, como éticos, medulares, empresariales, sociales y los
valores individuo-organizacionales; y ademds de los valores, el rol legitimador de los mismos
que deben adoptar los lideres. Los lideres que basan su direccién en valores generan un alto
nivel de confianza y de respeto por parte de los empleados, el cual no sélo se basa en la
expresion de sus valores, sino también en la fuerza, determinacion y autosacrificio al sostener

tales valores (Daft, 1998).

Por consiguiente, para ver resultados en la gestion de los lideres en Direccién por
Valores, es necesario que quién asuma el rol de lider legitimador tenga presente que: el

verdadero liderazgo es en el fondo un dialogo de valores, (Dolan et Al, 1997).

Son los valores bien definidos y ensefiados en la practica por los supervisores a todos
los niveles jerdrquicos, los que garantizard una cultura mas participativa. Habra cada vez mas
dialogo entre los jefes y su equipo para cumplir con los objetivos en manera descendiente, en
cascada, los cuales conllevan al logro de los objetivos de la organizacion. La Direccién por
Valores apunta a los valores finales, que son esenciales para lograr la misién y visién

estratégica a largo plazo (Dolan et Al, 1997).

Otra serie de herramientas que los lideres pueden utilizar para modelar los valores
culturales y éticos, son las estructuras y los sistemas formales de la organizacion. Los
administradores pueden asignar la responsabilidad de los valores a un puesto en especifico de
la estructura. En sistemas abierto como lo son las empresas tradicionales y familiares,

encontramos los roles definidos a todos los niveles (Daft, 1998).

Entre las caracteristicas primordiales que debe poseer un lider, se encuentran:
comunicador, generar empatia y ser asequible para la organizacién (Quinn, et Al, 1994). Las
organizaciones modernas necesitan lideres directivos competentes, incluso en los niveles mas

bajos, personas capaces de sobrevivir y ayudar a la organizacion a tener éxitos.



En torno al liderazgo, valores, cultura y roles podemos encontrar una serie de modelos
que los describen. Los modelos nos ayudan a representar, facilitar y a comunicar una idea
sobre algo, y a comprender mejor, los fendmenos mas complejos del mundo real (Quinn, et
Al, 1994). Modelos tales como: el Modelo del Objetivo Racional y Modelo de los Proceso
Internos, ambos comenzaron a aparecer dentro del mismo contexto histérico (1900-1925),
Modelo de las Relaciones Humanas (1926-1950) y Modelo de Sistemas Abiertos (1951-1975),
fueron el drea de estudio y las bases tedricas de donde Quinn y Rohrbaugh en 1983 se
apoyaron para crear el Modelo Operativo 6 Esquema de Trabajo de Valores en Competencias;
exponiendo que no necesariamente tenian que verse los viejos modelos aisladamente, ya que
de esa manera ninguno de los modelos ofrece la variedad de perspectivas y posibilidades de
opcidén y potencial de eficiencia que tiene cuando los consideramos como parte de un esquema

de trabajo mds amplio.

Quinn (1995) ve los cuatro modelos como elementos competitivos y complementarios
de este modelo mas amplio de gestion, cada uno de los modelos anteriores aporta dos roles de
los ocho que comprenden el Esquema de Trabajo de Valores en Competencia, cada uno
complementa los valores adyacentes y contrasta con el que estd directamente opuesto al

mismo y también se complementan con tres competencias por Rol.

En el nuevo entorno econdémico, la importancia de las competencias criticas, las
capacidades organizativas y el capital humano influyen de varias formas en el disefio de una
organizacion eficiente, y por supuesto, en el tipo de relacion a establecer entre el personal y la
organizacion. Este disefio de Organizacion eficiente, tiene la necesidad de reconocer los
valores en competencia y de dominar y después equilibrar las competencias a cada area, a cada
rol y a la Direccién por Valor. Este conjunto, de elementos debe guiar a la organizacién a
conseguir sus valores finales, es decir, al logro de la misioén y vision estratégica. (Bennis, et

Al, 2001).

El cambio en las organizaciones, es un fenémeno generalizado debido al grado de

rapidez de los cambios en el entorno externo. Las condiciones en que operan las



organizaciones exigen una respuesta sin que estas lleguen a desaparecer, lo que es un resultado

frecuentes (Quinn & Cameron, 1999).

En los casos de las empresas exitosas, las creencias y valores que sustentan las
estructuras y procesos de las empresas han de ir transformdndose continuamente si quieren

permanecer vivas. (Dolan y Garcia, 1997).

Entre los trabajos de investigacion realizados referentes al tema de sistema de Valores
en Competencia de Robert Quinn, en la Universidad Catdlica Andrés Bello, se encuentran:
¢ El Estudio descriptivo de la cultura y el clima organizacional existente
en una empresa privada mediante la aplicacion del modelo tedrico: Sistema de
valores en competencia de Robert Quinn. Caso de estudio. Planta de Cerveceria

ubicada en la Zona Metropolitana de Caracas, (Noriega, L. y Popovich, B., 1993)

¢ Andlisis de roles de liderazgo organizacional en una empresa de
servicios: bajo el enfoque del sistema de valores en competencia de Robert Quinn,

(Oscar Puentes A., 1994).

¢ Diagnostico de los Valores Culturales en la Division Cervecera de
Empresas Polar C. A: Estudio Comparativo entre los Valores Organizacionales de

los Fundadores y los del Nivel gerencial (Blasco, M. F. & Gaszd, S. 1. ,1994).

En la Tabla N° 1 podemos ver los resultados de los valores medulares los cuales para la
fecha representaban los valores rectores, percibidos por los niveles gerenciales de una de las
divisiones de lo que es hoy la Empresa Familiar seleccionada para este estudio, por Blasco y

Gaszo en el afio 1994.



Tabla N° 1. Resumen de los Valores Culturales Rectores y sus Indicadores

Valores Medulares Indicadores

Excelencia: Mejora Continua

Mejoramiento

Innovacion

Planificacién

Competitividad

Retroalimentacion

Reinversion

Vision de Futuro

Alianza Estratégica

Responsabilidad: Constancia

Recuperacion por costos y gastos

Disciplina

Rendimiento

Puntualidad

Etica: Confianza

Honestidad

Lealtad

Respeto al Individuo

Recuperacion por el Recurso Humano: Clima de trabajo adecuado

Colaboracién y Trabajo en Equipo

Sentimiento de Pertenencia

Comunicacion

Motivacion

Liderazgo

Adiestramiento

Produccién

Revision

Atencion al Cliente: Satisfaccion del Cliente




Calidad de los Productos
Servicio de Calidad

Compromiso con el ambiente y la | Proteccion Ambiental

Comunidad

Responsabilidad Ciudadana

Apoyo a las Comunidades

Fuente: Blasco y Gazsé, 1994

Dados estos estudios del Modelo de Quinn (1995) y tomando en cuenta el hecho de la
existencia de una gran cantidad de investigaciones y estudios en temas de Valores
organizacionales, modelos de valores como: el de Estudio de los Valores segtn la escala de
Rokeach; de Valores Individuales y Organizacionales (Rodriguez y Ginéz, 1997) y estudios de

Clima Organizacional, entre otros temas.

Debido a que el nimero de investigaciones realizadas sobre los modelos de los autores
en estudio es relativamente reducido, y tomando en cuenta que ambas teorias son
perfectamente adaptables a la situacion actual de las organizaciones, tanto familiares como
tradicionales y temiendo presente los cambios constantes del entorno, apuntan a pensar, que
investigaciones de este tipo aportan bases tedricas actualizadas sobre estos temas y su

contexto.

El proceso de estudio e implementaciéon de modelos como los de Quinn, (1995) y
Dolan y Garcia (1997), implican manejar elementos que influyen e interviene en su amplio
desarrollo, lo cual se entiende perfectamente como un contexto, ya que manejar concepto
como cambios, cultura, valores, liderazgo, gerencia, direccidn, roles, competencias, entre
otros; se puede prestar a confusiones, pero con fusiones de modelos del drea de recursos

humanos podemos identificarlos y describir su comportamiento.

La presente investigacion sigue la linea de la tesis “Diagndstico de los Valores
Culturales en la Divisién Cervecera de Empresas Polar C.A.: Estudio comparativo entre los

Valores Organizacionales de los Fundadores y los Niveles Gerenciales”, por Blasco y Gaszé



en el afio 1994. La investigacién recomendé realizar un estudio posterior para la deteccion,
clasificacion y jerarquizacién de los valores medulares como indicadores de cultura en los
niveles administrativos (profesionales, técnicos, administrativos y de apoyo) para luego
compararlos con los obtenidos en ese estudio y asi poder determinar la cultura organizacional

de la empresa en cuestion, siguiendo con la linea de investigacion alli propuesta.

Por la naturaleza que representa la empresa escogida para este estudio, de empresa
familiar; y dada la manifestacién de las mismas en la actualidad empresarial, el estudio de la
direccion de Empresas Familiares permite ampliar la vision del entorno global,
comprendiendo y dominando estrategias que alineen las actividades de la familia y el negocio,
al adquirir conocimientos y habilidades para diagnosticar, analizar y tomar decisiones que

transformen a la organizacién, sustentados en los valores y la ética. (www.udem.edu.mx).

Las empresas familiares han sido objeto de estudios durante las ultimas décadas,
buscando determinar esquemas que expliquen su composicion, estructuras y comportamientos
(www.laempresafamiliar.com). Estudios como el presente, tomando en cuenta que se trata del

caso de una empresa familiar, con una serie de caracteristicas propias de su naturaleza.

A lo largo de sus 65 afios la empresa venezolana objeto del presente estudio, presentd
con el desarrollo de la organizacidn, el surgimiento y evolucién de sus logotipos; y a finales
del afo 2006 la empresa presenté un cambio de logotipo con la finalidad de ser percibidos
como una organizacion agil y flexible, dispuesta a construir su propio futuro con apertura,
creatividad e innovacidn, y orientada a generar valor en las comunidades, mediante iniciativas
sustentables de compromiso social empresarial; todo esto como parte de la nueva estrategia
corporativa y todo ello es un cambio de simbolo, un pequefio cambio cultural que se afianza
en un sin nimero de acciones planificadas y otras que se realizaran sobre la marcha. Toma el
compromiso de los trabajadores como elemento clave para el éxito de la organizacién y ven el
cambio de logo, no como un cambio de simbolo, sino como un simbolo de cambio. (El
Universal, 8 de Enero del 2007). Un simbolo es pues un elemento, pero también es una

herramienta para enmarcar la cultura (Daft, 1998).



Segun Pedro Duran en el libro de Dolan y Garcia (1997) expresa, que es interesante
analizar cémo puede incidir en el desarrollo empresarial un cambio de imagen asociado a un
cambio de cultura, asi como comprobar la importancia del mantenimiento del sentido
profundo de valores tradicionales, cuando se trata de discernir entre cambios adaptativos o
cambios transformadores efectuados en el seno de una organizacidn; y poner en practica un

cambio de cultura, supone la implantacion de una direccién basada en valores.

Dado que esta investigacion estd inscrita dentro del dmbito concreto de una empresa
familiar del Area Metropolitana de Caracas, donde se comparten valores medulares de los
fundadores, y donde se acostumbra reclutar personal con valores similares a los internos a la

organizacion como medida de control para evitar alteraciones en el clima organizacional.

Es pertinente y de gran utilidad realizar investigaciones en el tema de analisis de
valores en la nocién de Direccion por Valor de Dolan y Garcia, (1997) y de la importancia
aplicada por los Lideres en niveles gerenciales a fin de comprobar si existe relacién con los

Roles Administrativos de Robert E. Quinn et Al, (1995).

Investigaciones de este tipo, en parte producto de los cambios de la Organizacién
derivados de las presiones del ambiente, permiten dar una vision mas amplia de estudio en
temas de los valores en la cultura organizacional y la competitividad organizacional, los
modelos de gestion, la innovaciéon y gestion de cambios a fin de lograr un liderazgo
legitimador, la definicion y ejecucién efectiva de roles, asi como las competencias y valores
correspondientes a cada rol; también aportan informacién a los procesos de incorporacién a
una comunidad formada por duefos, familiares y colaboradores de empresas familiares que
comparten retos similares, en un marco de valores medulares que evolucionan a través del
tiempo y que se fortalecen con los valores individuales y cambios constantes, cambios del

entorno, pais, continente y en el mundo en general.



Dado todo lo anteriormente planteado, surge la siguiente pregunta de investigacion:

¢ Coinciden los Valores culturales basicos del modelo de Direccion por Valores de
Dolan y Garcia, 1997 y los Roles Administrativos Efectivamente Ejecutados de Quinn et
Al, 1995 en una muestra representativa de gerentes de Empresas Polar, con los
componentes de la cultura tipo “Clan” en el Modelo de Valores en Competencia de
Quinn & Cameron, 1999?



OBJETIVOS

Objetivo General

Verificar si los Valores Culturales Basicos segin el modelo Direcciéon por Valores de
Dolan y Garcia, 1997 y los Roles Administrativo Efectivamente Ejecutados de Quinn et Al,
1995 en una muestra representativa de gerentes en una empresa familiar del Area
Metropolitana de Caracas, durante el afio 2007, coinciden con los componentes del modelo de

Cultura tipo “Clan” planteado por Quinn & Cameron, 1999.

Objetivos Especificos

1. Identificar en una muestra representativa de niveles Gerenciales de Empresas Polar los

valores culturales bésicos segtn el modelo de Dolan y Garcia, 1997.

2.  Identificar en una muestra representativa de niveles Gerenciales de Empresas Polar los

Roles Administrativos segtin el modelo de Quinn et Al, 1995.

3.  Verificar si los valores culturales bdsicos y los roles administrativos ejecutados
reconocidos en una muestra de niveles gerenciales de Empresas Polar, coinciden con los

componentes del modelo de Cultura de “Clan” planteado por Quinn & Cameron, 1999.



CAPITULO II
MARCO TEORICO

1. LA EMPRESA
1.1 Definicion de Empresa

La Empresa es una organizacién econdmica creada por la libre iniciativa, constituye
una comunidad de personas e intereses que al perseguir objetivos econdémicos especificos,
forja ideas y actitudes, crea oportunidades de progreso, fuentes de trabajo y seguridad social, y
es con los demds sectores sociales, solidariamente responsable del desarrollo de la Nacion.

(Badnikow, 2002).

La base de la estructura de la empresa adquiere el cardcter de la estructura definitiva,
funcional, una vez integrada con los principios de la organizacion, cuyos portadores son

naturalmente las personas, la gente que se encarga de cumplir roles y funciones asignada.

Para Dolan y Garcia (1997), las empresas son sistemas sociales cadticos, los cuales no
pueden regularse mediante instrucciones ni mediante objetivos dirigistas, ya que su capacidad
de auto organizacién deriva esencialmente de que sus componentes asuman libremente un

conjunto de valores o principios de accién compartidos.

1.2 Empresas Familiares

Se denominan empresas familiares a aquellas en las que la mayoria de la propiedad
estd en manos de una o més familias. El empresario familiar desea transmitir su empresa a la
generacion siguiente y, sin embargo, s6lo una pequefia parte de las empresas familiares
consigue mantener el cardcter familiar por mds de una generacion (www.iefamiliar.com). Para

que esto suceda, requieren un enfoque evolutivo.

Tradicionalmente se han identificado empresas familiares en funcién de dos
dimensiones: el grado de propiedad y la participaciéon de los miembros de la familia en la

gestion de la empresa. Y recientemente se han introducido nuevas consideraciones, como la



intencién de trasmitir el negocio a la siguiente generacion o la influencia de la vision familiar

en la direccion estratégica (www.aeca.es).

La importancia creciente de estas empresas en el mundo, tanto a nivel econémico como
social, hace que en muchos sectores se hayan convertido en motores del tejido empresarial

mostrando un alto grado de innovacién y capacidad para emprender (www.iefamiliar.com).

Estudios recientes del IESA, indican que la realidad mundial es que entre 65% y 90%
de las empresas en el mundo son empresas familiares, “de hecho, se calcula que 40% de las
500 empresas mds grandes del mundo son propiedad de familias o estdn controladas por
ellas”. (www.dinero.com). Algunas de las ventajas que muestran las empresas familiares son:
orientacion hacia el largo plazo y mayor independencia de accién, la cultura de la familia
como fuente de orgullo, estabilidad, compromiso, motivacién, mayor adaptaciéon en tiempos
de crisis y disposicion a reinvertir los beneficios, tiene mayor flexibilidad y rapidez de
decision, tiene grandes posibilidades de éxito y el conocimiento del negocio, ya que los

miembros de la familia se forman desde jovenes en la empresa (www.google.com).

En Venezuela podemos citar empresas familiares tales como: Central Madeirense, Don
Perro, Instituto Médico La Floresta, Galletas Puig, Alfonzo Rivas y Cia., C.A Ron Santa

Teresa, Grupo Cisneros, Empresas Polar entre otras. (www.dinero.com).



2. LA ORGANIZACION

2.1 Definicion

La Organizacién es una unidad social coordinada de manera consciente, compuesta por
dos personas o mds, que funciona con relativa constancia a efecto de alcanzar una meta 6 una

serie de metas comunes (Robbins, 1994).

Por ser eminente, social e interactivo, el ser humano no vive aislado sino en continua
interaccién con sus semejantes. Debido a sus limitaciones individuales, los seres humanos
tienen que cooperar unos con otros y deben conformar organizaciones que les permitan lograr

algunos objetivos que no podian alcanzar el esfuerzo individual. (Chiavenato, 2001).

La organizacion estd fundamentada en la armoénica racionalizacion del esfuerzo
humano creativo mancomunado, contrario al individualismo y autocritico. Debe tender al
esquema de que, en su conviccion profesional, promete el mejor éxito. Sin embargo, ni la
misma inteligencia de los promotores salva a la empresa de los conflictos que pueden surgir
por causa del cardcter particular de aquellos enfrentando a las normas técnicas del esquema

mas calificado (Budnikow, 2002).

La organizacién es un complejo y dindmico conjunto de medios de produccidn; sus

objetivos constituyen el concepto de la politica de la empresa y deben ser:

a. Producto del anélisis critico en funcién del personal propio, del bien
publico y de las leyes del pais.

b.  Definitivos, positivos, claros y comprensibles para cualquier miembro
de la empresa.

c. Convertibles a la practica del funcionamiento de la empresa en su
totalidad y de cualquiera de sus componentes estructurales.

d. Baésicos y estables, pero no inflexibles.



La técnica de la organizacién empresarial posee un rasgo de gran significado: produce
honda confirmacién facultativa de numerosos puntos de vista que cominmente no pasan de

simples intuiciones (www.google.com/laorganizacion).

2.2 Importancia de las Organizaciones

Richard Daft, (1998), en su libro de Teoria y Disefio Organizacional, expresa siete

razones por las cuales las organizaciones son importantes:

Retine los recursos para alcanzar las metas y resultados deseados.
Produce bienes y servicios con eficiencia.

Facilita la Innovacion.

Utiliza fabricacién moderna y tecnologia basada en computadora.

Se adapta e influye en un ambiente cambiante.

YV V. V V V V

Crea valor para los propietarios, clientes y empleados.
> Acomoda los desafios constantes de diversidad, ética, patrones de

desarrollo profesional y la motivacién y coordinacion de los empleados.

En todas estas actividades, las organizaciones crean valor para sus propietarios,
clientes y empleados. Los Administradores necesitan comprender qué partes de la operacion

crean valor y que partes no lo hacen (Daft, 1998).

2.3 La Organizacion como un Sistema

La cultura de la organizacién, modela el marco de referencia moral en los valores de la
organizacion. Aun mads, los sistemas de organizacion formal influyen en los valores y
conductas, de acuerdo con el marco de referencia de las politicas de la organizacioén y sus

sistemas de compensacion (Daft, 1998)



El cumplimiento de la evolucion empresarial orientada por la visién de sus lideres,
transcurre en un sistema interno que establece normas y valores que garanticen la claridad y

objetividad en la asignacién y administracion de los recursos en la organizacion.

2.4 Sistemas

Un sistema es un conjunto de elementos interactuantes (esto significa que la gente y los
departamentos dependen uno del otro y deben trabajar conjuntamente) que adquiere insumos

del ambiente, los transforma y descarga su producto en el ambiente externo (Daft, 1998).

2.5 Tipos de Sistemas

Sistemas Abiertos: sociedad que intenta minimizar los obstidculos a la movilidad
social del individuo (Gelles & Levine, 1996). Un sistema abierto debe interactuar para
sobrevivir, consume recursos y exporta recursos al ambiente, no puede sellarse y aislarse, debe

cambiar y adaptarse al ambiente de forma continua. (Daft, 1998).

Sistemas Cerrados: no dependeria de su ambiente, son auténomos, encerrados en si
mismos (Daft, 1998). Son aquellas sociedades en las cuales las oportunidades para mejorar la

posicion del individuo estdn limitadas (Gelles & Levine, 1996).

Los primeros conceptos de Administracion, incluyendo la administracion cientifica, el
estilo de liderazgo y la ingenieria industrial, eran enfoques de sistemas cerrados porque daban
por supuesto al ambiente exterior, y suponian que la organizaciéon podia convertirse en mas
efectiva mediante el disefio interno (Daft, 1998). En la actualidad el entrono y en general, el

mundo donde vivimos, obliga a las organizaciones a ser sistemas abiertos.



3. LOS VALORES
3.1 Definicion

Los Valores definen el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion
de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura
organizacional. El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

(http://www.google.com/definiciéndevalores)

Para Dolan y Garcia (1997) " Los Valores son palabras que tienen una especial
potencia para dar sentido y encauzar los esfuerzos humanos; son aprendizajes estratégicos
relativamente estables en el tiempo de que una forma de actuar es mejor que su opuesta para

conseguir nuestros fines, o que nos salgan bien las cosas” (p. 63).

Los Valores son estdndares fundamentales deseados, en base a los cuales escogemos
entre las diversas alternativas; son diferentes de las actitudes, los rasgos y las necesidades,
pero tienen precedencia sobre ellos. Los valores se adquieren y desarrollan a través de las

relaciones durante toda nuestra vida (Quinn et Al, 1994).

3.2 Clasificacion y Jerarquia de Valores

Los valores tienen polaridad, en cuanto son positivos (los valores en si) ¢ negativos

(los anti-valores), y jerarquia en cuanto son superiores o inferiores. (Wwww.RAE.es).
Los trabajos de investigacion de Rokeach (1973), identifican dos tipos de Valores:

Valores Instrumentales: son modos de conducta adecuados o necesarios para llegar a
conseguir nuestras finalidades o valores existenciales; el como cree usted que deberian hacerse

las cosas.

Valores Terminales: comprende las metas; y en el caso de las organizaciones, la mision

y visién de la empresa.



La distincion entre valores intrinsecos e instrumentales no es sélo
util para valorar las creaciones, sino también la actividad predominante
de una persona o sociedad. Una baja evidente del nivel cultural y moral
de la sociedad contemporanea radica en la atencion preferente que
presta a los valores instrumentales. Esta actitud es, al mismo tiempo, el
sostén y la consecuencia del rapido desarrollo de la tecnologia. La
mentalidad tecnolégica invade todos los campos y tiende a reducir los
valores intrinsecos a la misma expresion. Hay gente tan preocupada por
lograr dinero, poder y otros medios similares que malgastan su
naturaleza capacidad creadora tras meros medios que generalmente
conducen a fines superfluos. El precio que pagan por esa eleccion es que
sus vidas transcurren carentes de sentido y a nada conducen, salvo al
vacio y al aburrimiento. Podria uno preguntarse ;por qué los valores
intrinsecos siendo superiores, no se imponen? .Pues bien seria ingenuo
pensar que los valores se impongan por si mismos; ellos necesitan de la
adhesion del hombre. En la lucha por la vida, los valores positivos tienen
que combatir con los negativos para subsistir; los superiores con los
inferiores. Y no siempre vencen, los inferiores parecen tener mas
vitalidad, fuerza y poder que los superiores. Vano es confiar en los
valores superiores por el mero hecho de su superioridad. Hay que

luchar por ellos. (De Viana, Desiato & De Diego, 1993).

La clasificacion de los valores, no permite una jerarquizacion definida de los mismos;
los valores tendrédn el valor que cada una de las personas y las organizaciones sea capaces de
darles asi como la prioridad que ellos deseen que tengan segin su importancia relativa. Por
esta misma razon, es dificil defender que los valores sustentados por las personas, dentro de su

propia escala de prioridad relativa, sean unos mejores que otros en términos absolutos.



3.3 Caracteristicas de los Valores

Algunos de los valores que se manejan a nivel personal son: Verdad, Honestidad,

Amistad, Justicia, Lealtad, Sinceridad
Segun Schmidt (2005), estos valores tienen unas caracteristicas particulares:

»  Deben ser vélidos siempre
»  Se deben expresar en términos positivos

»  Se deben expresar con palabras propias

En los individuos, en cuanto a su forma de actuar, se observan tres categorias de

valores éticos:

»  Correctamente percibidos - 80%
»  Percibidos en forma distorsionada, Ejemplo: la amistad

»  Valores ausentes, Ejemplo: la confidencialidad

Los valores personales parten de principios como el hecho de que se debe comunicar
“la verdad en forma oportuna a las personas que tienen el derecho de saberla”, y la persona

estd motivada més por “valores” que por “principios” morales (Schmidt, 2005).

3.4 Axiologia

La Axiologia es la ciencia o disciplina filoséfica que estudia los valores.
(www.RAE.es). La axiologia es el sistema formal para identificar y medir los valores, en
especifico, la axiologia estudia como las personas determinan el valor de las cosas. Es la
estructura de valores de una persona la que le brinda su personalidad, sus percepciones y

decisiones (www.axiologic.org/axiologia.htlm).



3.5 Importancia de la Congruencia de los Valores Individuo-
Organizacion.

Los valores son esencialmente prioridades basadas en la integridad o elecciones. Estdn
presentes en lo que hacemos y no hacemos, en las cosas a las que nos hemos acostumbrado y
lo que somos capaces de tolerar. Los valores estdn basados en alternativas reales y en una
consideracién genuina de sus consecuencias. Son expresados de manera publica y abierta,

actuados de manera repetida, y defendidos cuando van contra el auto interés personal.

a. Valores Organizacionales

Toda empresa culturalmente bien estructurada ha de tener explicitamente definidos dos
grandes grupos de valores o principios compartidos que orienten sus objetivos de accion
cotidianos a sus Valores finales y a los Valores instrumentales u operativos (Dolan y Garcia,

1997).

La organizacion pretende afrontar las demandas de su entorno y sus tensiones internas,
por ello es muy importante que los valores finales e instrumentales integren tres dimensiones
mutuamente complementarias: la ética, la de control de gestién y la de desarrollo creativo.

(Dolan y Garcia, 1997).

Los Valores Organizacionales se forman a partir de los valores medulares de los
fundadores (en el caso de empresas familiares), los valores individuales de todos los
integrantes de la organizacion y por los llamados: valores finales de la organizacion, que

persiguen los resultados exitosos de la misma.

Los Valores Finales de la Organizacién son esenciales para dar sentido y cohesionar el
esfuerzo hacia donde va la organizacién a largo plazo, y hacen referencia al tipo de empresa
que se quiere llegar a ser, la dimension a alcanzar, la diferenciacién que se pretende conseguir.

(http://www.gestiopolis.com/dirgp/adm/etica.htm).



b. Valores Etico-Individuales

Al igual que los Valores Organizacionales los valores individuales marcan una forma
de vida y conducen a la persona a tenerlos presentes cada vez que resuelve, decide, actia; lo
que en la prictica resulta ser un traslado de dichos valores a su comportamiento en la
empresa. De alli la necesidad de realizar estudios sobre este tema y que tales investigaciones
deberan continuar para apoyar y estimular el sentido de pertenencia del individuo-
organizacion. Tendrd que considerarse en todas estas experiencias que a mediano y largo plazo

la sinergia de valores individuo- organizacion se identifiquen.

b.1 Definicién de Etica

La Etica es una conducta conforme con lo que es la persona humana Y acorde con los
derechos y las obligaciones de todas las personas afectadas por esa conducta. (Schmidt, E,

2005)

La ética es el cddigo de principios morales que modela el comportamiento de una
persona o grupo con respecto a lo que es correcto o incorrecto en la conducta y en la toma de

decisiones (Daft, 1998).

b.2 Definicion de Moral

La Moral puede ser individual o colectiva. La persona asimila facilmente valores y
vicios de amigos y compafieros. Y si tiene una moralidad reflexiva, puede tomar una postura
critica frente a valores o vicios lo que permite el desarrollo de la propia personalidad.

(Schmidt, 2005).



Tabla N° 2 Distincién entre Etica y Moral

Etica Moral
Estudia las razones filosé6ficas del Estudia lo que las personas deben hacer
comportamiento humano en una sociedad determinada
Es tedrica Es practica
Examina por qué el empresario debe Plantea como debe actuar el empresario
actuar de determinada manera
POR QUE se debe hacer QUE hacer a la luz de la Etica

Nota: Ambas Cosas Son Necesarias

Fuente: (Schmidt, 2005)

b.3 Valores Individuales

Los valores que se encuentran en la cima, aquello que han sido priorizados por el
individuo en funcién del contexto auténtico, real en que se desenvuelve pueden variar,
precisamente en dependencia de la situacién, del momento experiencial. Viéndolo de este
modo estamos realizando un analisis horizontal, como si le hiciéramos un corte transversal a la

vida del sujeto, (Schmidt, 2005).

Igualmente los valores individuales marcan una forma de vida y conducen a la persona
a tenerlos presentes cada vez que resuelve, decide, actia; lo que en la préctica resulta ser un
traslado de dichos valores a su comportamiento en la empresa. De alli la necesidad de realizar
estudios sobre este tema y que si bien la experiencia aplicada a una empresa en particular
resulta atractiva, no hay duda que tales investigaciones deben continuar para apoyar y
estimular el sentido de pertenencia del individuo-organizacién. Tendrd que considerarse en
todas estas experiencias que a mediano y largo plazo la sinergia de valores individuo-

organizacion se identifiquen.

Los valores al igual que otros componentes de la personalidad representan un filtro a

través del cual el individuo regula su comportamiento y evalia el de los demas.



Entre los Valores Individuales Bdasicos o esenciales se sefialan: Respeto, Libertad,
Responsabilidad, Honestidad y Superacion, los cuales a su vez, estin acompafiados por
valores instrumentales, no por ser menos importantes, sino porque su presencia ayuda a la
concrecion de los cinco anteriores, ademds sabemos que los valores individuales y éticos se

presentan en constelaciones, y no de forma aislada ni tampoco bajo una jerarquia estdtica

(Sosa Gémez, C. 2005).

b.4 Valores Eticos de la Organizacién

Entre los valores que integran la cultura de un organizacion, se consideran ahora que
los valores éticos de hallan entre los més importantes. Las normas éticas se estan convirtiendo

en parte de las politicas formales u de las culturas informales de muchas organizaciones. (Daft,
1998)

b.5 Valores Compartidos

A lo largo de su vida, las personas conforman una infinidad de interacciones con otras

personas y con las organizaciones.

El valor compartido es una conviccién o creencia estable en el tiempo que un
determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible

a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria (Rokeach, 1979).

Al hablar de los valores compartidos es necesario diferenciar entre los valores finales
(comprendidos en la mision y la visién de la empresa) y los valores de tipo instrumental. Estos
ultimos son modos de conducta adecuados o necesarios para llegar a conseguir nuestras

finalidades o valores existenciales. (Rokeach, 1979).

Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la visién
estratégica y aumentan el compromiso profesional, a la vez que constituyen una herramienta

que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la



implementacién de la direccién estratégica en las empresas, lo cual contribuiria a elevar la

efectividad en el proceso de cambio en las mismas. (www.gestiopolis.com)

Los Valores constituyen el elemento medular de la identidad, y por ende, de la
cultura organizacional. El compartir dichos valores permite que las personas tengan
conductas consistentes con el propdsito de la organizacion, incluso en escenarios no
previstos. Es precisamente la complejidad y el aumento de incertidumbre lo que requiere
mayor consistencia valdrica y hace inviable la pretension de tener respuestas previstas

para todo. (Dolan y Garcia, 1997).



4. DIRECCION POR VALORES

La Direccion por Valores es un modelo de gestion estratégica que busca la excelencia a
través de la practica coherente en toda la empresa de valores éticos, de control de gestion y de

desarrollo creativo participativamente escogidos (Dolan y Garcia, 1997).

Por otra parte, la Direccion por Valores (lo cual identificaremos como DpV) propone
una clarificacion practica al diferenciar operativamente entre Vision, Mision y Valores (Dolan
y Garcia, 1997). La DpV busca encauzar la autonomia de las esfuerzos profesionales
cotidianos hacia la consecucion de la vision estratégica de hacia donde pretende ir la empresa,
otorgando asi un mayor sentido y compromiso a los procesos y objetivos intermedios de

accion.

Poner en practica la DpV significa con toda claridad, introducir un cambio de cultura
en la organizacién. Lo que busca la DpV es simplificar la complejidad organizativa a través de
las mejores creencias y valores que le sepamos sembrar a los trabajadores, vividos y reflejados
primero por los dirigentes para que sean imitados por nuestros colaboradores
independientemente de la categoria ocupacional a la que pertenezca. La identificacion de los
anti-valores y la construccién de su opuesto es tarea permanente en la DpV (Dolan y Garcia,

1997).

4.1 Liderazgo Basado en Valores

La utilidad de Direccién por Valor como herramienta de liderazgo puede plantearse a
multiples niveles, pero bdsicamente posee una triple finalidad: simplificar, absorber la
complejidad organizativa derivada de las crecientes necesidades de adaptacion a cambios a
todos los niveles de empresa. Orientar, encausar la vision estratégica de hacia donde ha de ir la
empresa en el futuro. Y por dltimo, comprometer, integrar la direccion estratégica con la
politica de personas, con el fin de desarrollar el compromiso por un rendimiento profesional

de calidad en el dia a dia. (Dolan y Garcia, 1997).



Segtin Dolan y Garcia (1997), existe una diferencia en cuanto a los valores culturales

basicos de acuerdo a cada modelo de Direccién, como lo explica la tabla N° 3.

Tabla N° 3. Diferencia entre la Dpl, DpO y DpV de acuerdo a los Valores Culturales
Basicos del Modelo de Dolan y Garcia, 1997.

Direccion por
Direccion por Direccion por
Instrucciones
Objetivos (DpO) Valores (DpV)
(DpI)
Produccién
Racionalizacion Desarrollo
Cuantitativa
VALORES — — —
CULTURALES Fidelidad Motivacion Participacion
BASICOS Aprendizaje
Conformidad Eficiencia
Continuo
o Medicién de o
Cumplimiento Creatividad
Resultados
Disciplina Confianza
Compromiso

Fuente: Dolan y Garcia (1997)

Algo tan simple, y a la vez tan complejo, como es la existencia de unos pocos valores
verdaderamente comprendidos y compartidos por todas las personas que componen la empresa
es inmensamente mds potente para cohesionar y encausar un esfuerzo de desarrollo
estratégico, que el mas completo (y engorroso) libro de procedimientos (Dolan y Garcia,

1997).
4.2 Definicion de Liderazgo

Es decisivo reconocer que si la organizacion tiene éxito y éste se atribuye al lider, la
entera personalidad de éste se incorpora a la cultura de la organizacién. En la busqueda de la
excelencia, se describe a un gestor-lider que tiene una visién de la misioén de la organizacion

en el futuro. (Schein, 1996).



El claro objetivo es gestionar mejor con el fin de cumplir esa mision de la organizacion
en el futuro. Schein, 1996, advierte que la motivacion del gestor-lider, no esta tan configurada
por el deseo fundamental de la obtenciéon de mayores beneficios como por una visiéon maés

amplia de la misién de la organizacién en la sociedad.

Segtn Schein, 1996, gran parte los cambios estd relacionado con las caracteristicas de
la poblacién en relacion con la raza, la etnicidad, la cultura, el sexo, la edad, la religion; y de
las propias de la poblacion activa (para efectos de este estudio, Directivos y Gerentes) como
nivel educativo, antigiiedad en el cargo, antigiiedad en la empresa, entre otras; Todos estos
cambios parecen estar relacionados con otros acontecimientos socioecondmicos importantes
tales como: cambios de los valores sociales y en los modos de produccidn, lo cual afecta el

clima organizacional.

Heskett & Schlesinger (1996), en “Los Lideres que dan Forma a la Cultura y la
Mantienen Orientadas a los Resultados”, explican que en su investigacion descubrieron que
las organizaciones que adoptan valores que reverencian y apoyan la adaptabilidad alcanzan el
éxito y la longevidad, ya que dichos valores recompensan la sensibilidad ante las necesidades

de clientes, empleados, proveedores y otros grupos de interés.

En el nuevo liderazgo esta el redescubrimiento de la necesidad de definir, dar forma y
utilizar los valores fundamentales cominmente mantenidos de la organizacion (Heskett, &

Schlesinger, 1996).

4.3 Liderazgo Vs. Actividad Gerencial

El Liderazgo y actividad gerencial implican influencia, pero que liderazgo se refiera a
influir sobre los objetivos finales, la mision y la cultura, mientras que en actividad gerencial
se refiere a influir sobre la manera en que las cosas se ponen en practica y se llevan a cabo.

Los Gerentes hacen las cosas bien; los lideres hacen lo correcto (Bennis y Nanus, 1985).



4.4 Claves de accion para el éxito de la Direccion por Valores

Dolan y Garcia (1997) afirman que el funcionamiento de la Direccion por Valores, es
como un automévil de cuatro ruedas (y una de recambio de suma importancia): si falla

cualquiera de ellas no tiene ninguna posibilidad de desplazarse y cumplir con su funcién.

Los componentes de claves para el éxito de la DpV son:

A. Liderazgo Legitimador

*Debe existir un liderazgo capaz de legitimar valores y de ser coherente entre lo que
dice y lo que hace, a pesar de las dificultades que puedan surgir.

*Este liderazgo ha de tener vision global y capacidad de potenciacion de
colaboradores, asi como suficiente desarrollo personal.

*Este liderazgo he de querer y saber comunicar valores de forma persuasiva no sélo

desde su propia perspectiva, sino poniéndose en el lugar de sus colaboradores.

B. Expectativas de Recompensa adecuadas al esfuerzo
*El esfuerzo para cumplir con los valores operativos de la empresa debe evaluarse y
traducirse en recompensas bien explicitas y diferenciadas, tanto a nivel de

reconocimiento “moral’” como a nivel econémico.

C. Formacion especifica
*Debe ofrecerse formacion especifica orientada a desarrollar los conocimientos,
creencias y habilidades que se requieran para llevar a la practica los valores

esenciales de la empresa, tanto a nivel de los directivos como del resto de empleados.

D. Participacion
*Si desea que la DpV tenga pleno sentido, tanto la formulacién como la evaluacién
del cumplimiento de los valores esenciales de la empresa deben realizarse de la forma

mas participativa posible.



E. Honestidad y Coraje
*Tener prevista la necesidad de los valores honestidad y coraje es absolutamente
necesario para la garantia del éxito de la DpV y de cualquier otra acosa por la que

valga la pena esforzarse. (Dolan y Garcia, 1997, p. 301-302)



5. ROLES ADMINISTRATIVOS

Roles Administrativos de Quinn (1995): es el conjunto de expectativas propias de los
papeles gerenciales que desempefian los ocupantes de los mismos sobre la forma en que esa

persona debe actuar en una situacion determinada.

Las responsabilidades o actividades de todos los miembros de una empresa (directivos
y jefes) o de todas sus divisiones o secciones principales o subordinadas, deberian ser
claramente definidas, a ser posible por escrito. Dicha definicién deberia también especificar
las relaciones (oficiales) de cada miembro o seccién para con los otros miembros o secciones

con los que haya de tener contacto activo. (Budnikow, 2002)

5.1 Modelos de Gestion

Modelo del Objetivo Racional (1900-1925): Es el primer modelo de gestion, ya que,
los criterios de eficacia de la organizacién son la productividad y los beneficios. Se basa en la
creencia de una direccién clara lleva a resultados productivos, el énfasis permanentes se pone
en procesos tales como, la clarificacién de metas, el andlisis racional y la accion. El clima
organizativo es de economia racional y todas las decisiones estdn motivadas por su impacto en

los resultados generales (Quinn et Al, 1995).

Modelo del proceso Interno (1900-1925): sus criterios de efectividad, se basa en la
creencia de que la rutina genera estabilidad. El énfasis estd en procesos tales como: la
definicion de responsabilidades, la medida, la documentacién y el mantenimiento de registros,
el clima organizativo es jerdrquico, y todas las decisiones estdn matizadas por las normas,

estructuras y tradiciones existentes (Quinn et Al, 1995).

Modelo de Relaciones Humanas (1926-1950): En este modelo los valores claves son el

compromiso, la unién y la moral. Se basa en que la participaciéon genera el compromiso, el



simbolo adecuado para este modelo es el circulo. La organizacién crea un clima de
fraternidad, orientado al equipo, en el que la toma de decisiones estd caracterizada por

participacion corporativa (Quinn et Al, 1995).

Modelo de los Sistemas Abiertos (1951-1975): los criterios claves de la eficacia
organizativa, son su capacidad de adaptarse y el apoyo externo, su simbolo es la ameba. Se
basa en que la adaptacion e innovacion continda, lleva a la adquisicién y el mantenimiento de
los recursos externos. Los procesos claves son: la adaptacion politica, la solucion creativa de
los problemas, la innovaciéon y la gestion del cambio. El Clima de la organizacién es

innovador y més una adhocracia que una burocracia (Quinn et Al, 1995).

5.2 Definicion de Competencia

Una competencia significa poseer los conocimientos y las destrezas necesarias para

desempeiiar determinada tarea o rol (Quinn et Al, 1995).

5.3 Modelo de Valores en Competencia

Cada uno de los cuatro modelos de gestion presentados anteriormente, aportan al
modelo de Valores en Competencia una parte de diferentes criterios de eficiencia, los cuales
corresponden a cada modelo. Estos a su vez indican cualidades que los diferencian entre ellos,
las cuales son llamadas “ejes”. Los modelos de eficiencia poseen ocho orientaciones generales
del Esquema de Trabajo de los Valores en Competencia (Roles Administrativos). Cada valor

complementa a los valores adyacentes y contrasta con el que esta directamente opuesto.

El Modelo de Valores en Competencia sugiere tres retos: Utilizar lineas multiples de
pensamiento para analizar el mundo organizativo; aprender a utilizar las competencias
asociadas con los cuatro modelos; y por ultimo, integrar las diversas competencias para

confrontar el mundo de la accién (Quinn et Al, 1995).



5.4 Esquema de Trabajo de Valores en Competencia

El esquema de trabajo de los Valores competitivos ayuda a identificar algunos de los
valores y criterios de eficiencia en base a los cuales se juzga a las unidades y organizaciones.
También ayuda a realizar los Roles conflictivos que desempeian los directivos, (Quinn et Al,
1995).

El modelo queda definido a partir de dos dimensiones, por una parte la orientacién
hacia el interior o el exterior de la empresa; y por la otra la orientacion hacia la flexibilidad o

hacia el Control (Quinn et Al, 1995).

Véase Anexo: N° 2 y Anexo N°: 3

5.5 Identificacion de las Competencias Claves del Modelo

En un estudio realizado a mas de 700 Directivos, Quinn, Denison y Hooijberg (1989),
comprobaron que las medidas que cubren los ocho roles (Director, Productor, Mentor,
Facilitador, Monitor, Coordinador, Innovador y “Broker”), cumplen con los test estindar de
validez, y que estos realmente aparecen en los cuatro cuadrantes o ejes sefalados.
Posteriormente, 900 Directivos, Pauchant, Nilles, Sawy y Mohrman (1989), no sdlo
encontraron el apoyo de a los ocho roles, sino que también informaron que de los 36 Roles
posibles, los directivos “puntuaron esos ocho roles como los mds importantes en su
organizacion®, luego se comprobd que los directivos que no desempefiaban adecuadamente

estos roles, se consideran ineficaces. (Quinn et Al, 1995).

A continuacién en la Tabla N° 4, puede apreciarse cada uno de los ocho roles del
Esquema de Trabajo de Valores en Competencia, asi como el modelo al que pertenecen, sus

respectivas competencias y el dio de valores que lo identifican.



Tabla N° 4. Criterios de eficacia del Esquema de Trabajo de Valores en Competencia.

Rol Competencias Valores Modelo
1. Tomar la iniciativa *Direccion
. 2. Fij t .
Director ljar metas *Claridad de
3. Delegacion eficaz
objetivos Modelo del
1. Productividad personal y | *Productividad | Opjetivo Racional
motivacion. “Loero
Productor 2. Motivar a otros &
3. Gestion del tiempo y del
estrés
1. Planificacién *Estabilidad
i 2. 1zacio
Coordinador Organizacién *Control
3. Control
1. Recibir y Organizarla | *Documentacién Modelo del
Informacién . *Gestion de la Proceso Interno
. 2. Evaluar la Informacién
Monitor .. .
Rutinaria Informacién
3. Responder a la
Informacién Rutinaria
1. Autocomprension y *Compromiso
comprension d.e lo.s’demas * Moral
Mentor 2. Comunicacion
interpersonal Modelo de las
3. Desarrollo de los Relaciones
subordinados
1. Creaci6n de equipos *Participacion Humanas
Facilitador 2. Toma de def:1s10nes *Apertura
participativa
3. Gestion del conflicto
1. Convivir con el cambio *Innovacién
Innovador 2. Pensamiento creativo .
. . * Adaptacion
3. Gestionar el cambio
— Modelo de
1. Crear y mantener una *Crecimiento
base de poder * Adquisicion de Sistemas Abiertos
Broker 2. Negociar el acuerdo y el q
compromiso Recursos
3. Negociar y vender ideas

Fuente: Construida a partir de informaciéon en Quinn et Al, (1995).




6. LA CULTURA

La Cultura es el conjunto de creencias, valores, normas y costumbres, propios de un

grupo social determinado.

Para Gelles & Levine (1999), La cultura es un disefio completo de la vida de un

pueblo, incluyendo creencias, valores, normas y sanciones, tecnologia, simbolos e idioma.

“Los atributos de la cultura se exhiben de muchas formas, pero por lo general
evolucionan en un conjunto de actividades que se realizan mediante interacciones sociales.

Estos patrones pueden usarse para interpretar la cultura” (Daft, 1998, pag. 368)

No existe cultura ni sociedad humana sin la presencia de un sistema de valores de
reglas, esto es, sin un c6digo moral. Las morales pueden variar de una cultura a otra, pero,
hasta en la més primitiva sociedad existe una preocupacion por la ética, en tanto que ella
reemplaza la funcién que tienen los instintos en el animal. Puede hablarse de una prioridad de
la ética. Esto no significa que el hombre, para sobrevivir, no requiere de otras actividades
fundamentales, como el trabajo, esto es de una base econémica. Pero a la esencia misma del
trabajo pertenece incluso una organizacién social que responde, en su constitucidon, a

problemas éticos.

La moral es un rasgo distintivo que tipifica al hombre, que lo caracteriza como
basicamente ético. Por consiguiente, hasta las imdgenes que el hombre constituye de si mismo

se encuentran impregnadas de valores.

En efecto, si algo caracteriza la sociedad contemporanea es el pluralismo, es decir, la
variedad de posiciones y de sistema de valores que se transmiten a través de las pautas

culturales. El hombre debe orientarse en el mundo segun las pautas que la cultura le indica.

La cultura es un inmenso mecanismo de control de los actos humanos, un dispositivo

normativo que indica cuales son los valores que el individuo debe respetar. Estos valores



regulan que el individuo debe respetar. Estos valores regulan las relaciones interpersonales, y

constituyen la moral. (De Viana, Desiato & De Diego, 1993).

6.1 Cultura Organizacional

Es la interaccion de valores, actitudes y conductas compartidas por todos los miembros
de una empresa u organizacién. A continuacion se citan diversos investigadores sobre el tema
que coinciden en la definicion del término.

"

Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un
sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y relaciones tipicas de

determinada organizacién."(p. 464)

Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como "... la forma caracteristica de pensar y
hacer las cosas... en una empresa... por analogia es equivalente al concepto de personalidad a

escala individual..." (p.33).

Richard Daft (1998), afirma que en la cultura organizacional existe en dos niveles. En
el primero y mas superficial hay artefactos visibles como: simbolos observables, ceremonias,
anécdotas, refranes, comportamiento, indumentaria, ambiente fisico, etc., que los miembros de
la organizacién comparten.; los cuales reflejan valores mas profundos en la mente de los
integrantes de la organizacion. En segundo lugar, los comportamientos observables, podemos
nombrar entre ellos: valores subyacentes, supuestos, creencias, actitudes, sentimientos y

procesos de pensamiento.

La cultura se transmite en el tiempo y se va adaptando de acuerdo a las influencias
externas y a las presiones internas producto de la dindmica organizacional. Es definida por E,
Shein, (1982), como “el patréon de asunciones bdsicas que un grupo dado ha inventado,
descubierto y desarrollado durante su aprendizaje para manejar sus problemas de adaptacion

externa e integracion interna”.



Identificar la cultura es esencial para que aquellas personas que toman decisiones en
las organizaciones y trabajen para promover los cambios requeridos para un mejor desempeio

y el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion (F, Sepulveda, 2004)

6.2 Antecedentes

La cultura organizacional es la personalidad de la compaiiia y lo que diferencia a una
organizacion de otra en cuanto a procesos, procedimientos y relaciones. Es asi como dentro de
esta cultura de la empresa se incluyen desde los conocimientos, creencias y valores hasta las
politicas, procedimientos, capacidades y habilidades adquiridas por las personas en tanto

miembros de la compaifiia para la que trabajan.

Cuando las personas conviven en una empresa van formando un algo en comtin, como
una personalidad colectiva, sin perder sus diferencias individuales. Al ingresar personas
nuevas a la compaiiia, muchas veces no se les socializa adecuadamente, es decir, no sélo
capacitarlos técnicamente para el trabajo, sino culturalmente: como vestirse, a qué hora se
almuerza y con quién, como son las reuniones de trabajo, como se relacionan las personas al
interior de la empresa, quiénes son los lideres formales e informales, como son los sistemas de

comunicacion interna y externa, entre otros.

Comprender la cultura de la empresa es importante para que las personas lleguen a
conocer cudles son las conductas apropiadas y esperadas dentro de la empresa. Es asi como,
cuando una persona no se desempeia segin lo esperado, una de las razones suele ser que no se
ha adaptado a la cultura organizacional. Por este motivo, es fundamental que los lideres sepan
considerar objetivamente la cultura imperante, ya que ésta se puede volver un obstaculo para
lograr el éxito.

(http://www.gestiopolis.com/canales/emprendedora/articulos/52/valcultorg.htm)



6.3 Diagnostico de la Cultura Organizacional segiin Quinn & Cameron
(1999).

Desde 1988 cuando Robert E. Quinn expuso en su libro “M4ds alld de la Gestion
Racional”, el Esquema de Trabajo de Valores en Competencia, este ha evolucionado
notablemente, primero en su estudio en la “Maestria de Gestiéon de Organizaciones”, cuyo
objetivo era describir el modelo operativo de competencias en base a los ocho roles

administrativos ejecutados que aporta cada uno de los modelos de gestion desde principios del

siglo XX. (Quinn et Al, 1995).

Luego Quinn y Kim Cameron en 1999 realizan un trabajo llamado “Diagnostico y
Cambio de una Cultura Organizacional, basado en el esquema de Valores en Competencia”, el
modelo que exponen Quinn y Cameron tiene como proposito el diagnostico de la cultura
organizacional dominante en base a cuatro clases de culturas genéricas: Clan, Jerarquia,
Adhocriticia y Cultura de Mercado (f. Sepulveda, 2004). Donde la cultura “Clan” es propia de
empresas que buscan el control interno pero con flexibilidad preocupados por sus empleados y
mostrando sensibilidad a los clientes. La cultura de “adhocracia” se encuentra en aquellas
empresas que se centran en aspectos externos pero buscando un alto grado de flexibilidad e
innovacién. La cultura “de Mercado” aparece en aquellas organizaciones que se centran en el
exterior pero necesitan control y estabilidad interna. La cultura de “Jerarquia” se centra en
aspectos internos requiriendo control y estabilidad. Asi las empresas pueden presentar una
orientaciéon muy grande hacia una de las culturas, o hacia varias de las culturas. (Quinn &

Cameron, 1999)

Para la presente investigacion estudiaremos mds a fondo La cultura tipo “Clan”, la cual
denota a la organizacién como un lugar muy amistoso para trabajar y donde las personas
comparten mucho entre si, como una familia. Los Lideres se consideran Mentores o figuras
paternales con profunda llegada al interior de la institucién. La Organizacién estd unida por la
lealtad o la tradicién. En términos generales el compromiso de sus miembros es alto. La
organizaciéon da énfasis al beneficio a largo plazo en el desarrollo del recurso humano y

concede gran importancia a la cohesién y la moral. El éxito Institucional se define en



Términos de satisfaccion al cliente y consideracion de las personas, La organizacion premia el

trabajo en equipo, participacion y el consenso. (Quinn & Cameron, 1999; p. 38).

En base a lo anteriormente planteado por los autores y los antecedentes del capitulo I,
las empresas familiares tienen posibilidades altas de presentar este tipo de cultura, dadas las

caracteristicas de ambos.

Figura N° 1. Esquema de Valores en Competencia como base del Diagnostico de la

Cultura Organizacional.

Flexibilidad y Discrecion

CLAN AD - HOC

JERARQUIZADA MERCADO

Orientacion externa y
diferenciacion

Orientacion Interna e Integracion

Estabilidad y Control

Fuente: Cameron y Quinn (1999).

A continuacién en el Grafico N° 5, podemos observar como estd estructurado el
modelo de diagndstico de la cultura organizacional. Cada cultura posee sus valores, los cuales

son los mismos con los que se identifican por cuadrante los roles administrativos ejecutados.



CAPITULO III
MARCO REFERENCIAL

1. Descripcion de la Empresa

Empresas Polar es una empresa de consumo masivo con 65 afios de antigiiedad, la cual
estd constituida por tres grandes negocios: Alimentos Polar (Alimentos procesados de marcas
lideres), Cerveceria Polar C.A (Cerveza, Malta y otras bebidas naturales a base de cebada
malteada y vino para el deleite y esparcimiento), Pepsi-Cola Venezuela C.A. (Bebidas no
alcohdlicas con marcas lideres, para todos los gustos y en cualquier ocasion) y Fundacién
Empresas Polar (Responsabilidad social y soluciones sociales proactivas de alto impacto a lo
largo y ancho del pais). Con el pasar de los afios estos fueron incorpordndose a través de

procesos de fusion, hasta formar los que conocemos actualmente como Empresas Polar.

Dados estos procesos de fusion empresarial, se detecto la necesidad de crear una serie
de valores para la unificar la Cultura Organizacional y apoyar asi los procesos internos de

sinergia requeridos para el progreso de la organizacion.

La Cultura Corporativa de las compaiias que conforman Empresas Polar ha sido y sera
una de las principales fortalezas que ha hecho posible el éxito sostenido durante seis décadas.
Un paseo rdpido por el mapa cultural a lo largo de toda la trayectoria muestra cémo las

empresas han desarrollado una personalidad tnica y un estilo propio de hacer las cosas.

Desde los inicios, la primera generacion de empresarios desarroll6 una filosofia que
englobd en el término “La mistica Polar” toda su fuerza motora e integradora. Ya en los afios
60 la organizacién habia establecido principios como la capacidad técnica, la confianza en

Venezuela, la generacion de empleo y el compromiso social.

En los afios 70, las nuevas modalidades organizacionales llevan al desarrollo
progresivo de criterios como el éxito y la excelencia, pero sobre todo una fuerte cohesion del

grupo y sentido de pertenencia.



La identificacion del personal con la empresa ha sido un elemento clave en el conjunto
de principios y valores que siempre han subrayado el valor del factor humano, el
reconocimiento al trabajo, la calidad como logro de cada dia y el sentido de responsabilidad

social reflejado en diferentes programas de accidn.

En el umbral de un nuevo milenio, Empresas Polar ha habilitado esta fortaleza cultural
con la expresién de una serie de principios que son fruto y consecuencia de légica de los
valores tradicionales, redefinidos en funcién de las exigencias de los nuevos tiempos y que
aqui son presentados como plataforma del nuevo modelo corporativo de Organizacién, puesto

en préctica a partir de 1999.

2. Evolucion Historica

Lorenzo Alejandro Mendoza Fleury, socio mayoritario de la firma familiar
Mendoza & Compaiiia dedicada desde 1855 a fabricar jabones, decide en 1938 ampliar los
limites del negocio, dando luz verde al proyecto para establecer una industria cervecera.
En 1939, el barco Titus, de bandera holandesa, que transporta todos los equipos adquiridos
para montar la primera planta de Cerveceria Polar, llega al Puerto de La Guaira, tras
escapar de la amenaza de bombardeo, en los inicios de la II Guerra Mundial. El 14 de
Marzo del afio 1941 se fundada Cerveceria Polar C. A. y se instala una pequefia planta
en Antimano. Al afio siguiente, 1942 Llega a Venezuela el maestro Carlos Roubicek,
quien desarrollé una férmula "tropicalizada", adaptando la Cerveza Polar europea, hasta
lograr un producto unico, adecuado al gusto del consumidor venezolano y a las

condiciones climaticas locales.

En el ano 1945 Polar se convierte en la cerveceria mds moderna y mecanizada de

América Latina, tras realizar mejoras y ampliaciones en sus instalaciones.

En 1948 se crea Distribuidora Polar S.A., Diposa, para dar més agilidad a la venta
en el drea capital. 1950 Cerveceria de Oriente C.A., comienza a producir, cubriendo los

mercados de Nueva Esparta, Sucre, Monagas y Anzodtegui y en 1951 asentada en una



vieja hacienda al Este de Caracas, emerge la moderna Cerveceria Polar C.A. Los Cortijos,
que realiza su primer cocimiento el 8 de abril. Tres afios después, 1954 Se crea Refinadora
de Maiz Venezolana, Remavenca, dando inicio a las actividades en el area de Alimentos

y en 1960 sale al mercado nacional un nuevo renglén de consumo masivo, Harina P.A.N.

En 1967 Inicia operaciones la empresa Procria, en el mercado de alimentos
balanceados para animales. Al afio siguiente, 1977 Nace Fundaciéon Polar para contribuir
con el desarrollo social del pais, iniciativa que era canalizada hasta entonces a través de la
A.C. El Puntal. Se incorpora Super envases Envalic con el fin de cubrir la demanda de
latas de aluminio en 1981. Tiempo después, en 1986 La organizacion entra al negocio del
arroz con la compaiiia Corina, logrando posicionarse en poco tiempo como lider del

mercado.

Siguiendo con las lineas de Alimentos, en 1987 es adquirida Productos EFE, con
lo cual comienza a participar en el negocio de helados. Empresas Polar se incorpora a la
agroindustria del trigo, a través de la empresa Mosaca, para procesar este cereal y elaborar
pastas alimenticias. En 1988 Se adquiere lo que seria Savoy Brands International, con
industrias de snacks en Colombia, Guatemala, Honduras, Panama, Ecuador, Perd, Chile,

Argentina y Venezuela.

Incursionando en el negocio de Licores, Vinos, en 1990 Sale al mercado nacional
la primera produccién de vinos jovenes de Bodegas Pomar. Y Dado el éxito en el
mercado nacional, Empresas Polar inaugura en 1991 una segunda planta productora de
arroz, Provenaca, en la estratégica localidad de Calabozo, estado Guérico, donde se

produce casi la mitad del arroz venezolano.

La organizacién incursiona en el negocio de refrescos al adquirir Golden en 1993

y tres afios después, en 1996 el negocio de alimentos se extiende al adquirir Promasa



Colombia y su sistema comercial en ese pais. Se establece en 1997 un acuerdo con

PepsiCo para producir y comercializar Pepsi en Venezuela.

Se establece una asociacién con Frito Lay en varios paises de la region, dando
origen a Snacks América Latina durante 1998 y en el 2001 Se adquiere Mavesa, la cual
incorpora una amplia gama de productos de valor agregado y marcas lideres y luego de la
adquisicién de Quaker por PepsiCo a nivel mundial, éste le licencia a Empresas Polar la
marca Gatorade en Venezuela. Paralelamente, Empresas Polar adquiere las lineas de

avenas tanto en Venezuela como en Colombia en el 2002.

Con todas estas fusiones en el drea, en el 2003 Se crea Alimentos Polar. Bajo esta
nueva denominacién se integraron las operaciones de Primor Alimentos, Mavesa,
Productos Efe y Quaker, tanto en Venezuela como en Colombia. Se integra en el 2004
Nutripet Andina, compafifa dedicada a elaborar y comercializar marcas globales de
alimentos para mascotas, se incorpora a Alimentos Procria para conformar un completo
portafolio. Y por ultimo en el 2005 PepsiCo. Selecciona a Pepsi-Cola Venezuela como el

Embotellador del Afio 2004, entre todas sus operaciones alrededor del mundo.

El establecimiento de Cerveceria Polar y su afirmacién como industria, logro no
sOlo la infraestructura de produccién sino la eficiente red de empresas destinadas a la
venta de cerveza y malta, encabezada por Distribuidora Polar S.A., en 1948, a la cual
siguieron otras siete compafiias en todo el territorio nacional. (http://portal-empresas-

polar/portal01/), D:\Lorenzo Alejandro Mendoza Fleury historia de EP.doc)
3. Vision
Seremos una corporacion lider en alimentos y bebidas, tanto en Venezuela como en los

mercados de América Latina, donde participaremos mediante adquisiciones y alianzas

portafolio de productos y marcas de reconocida calidad.



Promoveremos la generacion y difusion del conocimiento en las dreas comercial,
tecnologia y gerencial. Seleccionaremos y capacitaremos a nuestro personal con el fin de
alcanzar los perfiles requeridos, lograremos su pleno compromiso con los valores de Empresas
Polar y le ofreceremos las mejores oportunidades de desarrollo. (http://portal-empresas-

polar/portal01/)

4. Mision

Satisfacer las necesidades de consumidores, clientes, companias vendedores,
concesionarios, distribuidores, accionistas, trabajadores y suplidores, a través de nuestros
productos y de la gestiéon de nuestros negocios, garantizando los mdés altos estdndares de
calidad, eficiencia y competitividad, con la mejor relacién precio/valor, alta rentabilidad y
crecimiento sostenido, contribuyendo con el mejoramiento de la calidad de vida de la

comunidad y el desarrollo del pais. (http://portal-empresas-polar/portal01/)

S. Valores Empresas Polar

“Los Valores son los pilares fundamentales de Nuestra filosofia empresarial, pues
nos indica la forma en que debemos actuar para lograr relaciones de mutuo beneficio,

respetando a todos los que interactian con nosotros.

Por esta razon, Empresas Polar identifica sus valores como un aspecto importante, un

estilo de Vida, un estilo Polar.

Sinergia: Trabajo en equipo; fomentamos la integracién de equipos con el

proposito de alcanzar metas comunes.

Apertura: Agilidad y Flexibilidad; Actuamos oportunamente ante los cambios del

entorno, siempre guiados por nuestra visiéon, Misién y Valores



Ganar-Ganar: Relaciones de Mutuo Beneficio con las partes interesadas:
Buscamos el beneficio comin en nuestras relaciones con las partes interesadas del

negocio.

Motivacion: Reconocimiento Continuo al logro y la excelencia; Fomentamos y
reconocemos constantemente entre nuestros trabajadores la excelencia y la orientacién al

logro.

Igualdad: Oportunidad de empleo sin distincién; promovemos oportunidades de

empleo en igualdad de condiciones.

Alineacion: Orientacion al Mercado; Satisfacemos las necesidades de nuestros

consumidores y clientes de manera consistente.

Respeto: Integridad y Civismo; Exhibimos una actitud consistentemente ética,
honesta, responsable, equitativa y proactiva hacia nuestro trabajo y hacia la sociedad en la

cual nos desenvolvemos.

Excelencia: Orientacion a resultados y eficiencia; Somos consistentes en el

cumplimiento de nuestros objetivos, al menor costo posible.

Aprendizaje: Innovacion; Tenemos una actitud proactiva ante la generaciéon de
nuevas tecnologias y nuevos productos. Poseemos la disposicion a aprender, gerenciar y

difundir el conocimiento. (Calendario Polar 2006/Empresas Polar).



CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

1. Tipo de Estudio

La técnica metodoldgica implementada fue la de estudio de caso, debido a que este
modelo “...se basa en la idea de que si estudiamos con atencion cualquier unidad de un cierto
universo, estaremos en condiciones de conocer algunos aspectos generales del mismo...”,
siendo rentable su aplicacién, ya que se obtuvo y al acceso a la informacién necesarios

(Guevara e Irla, 2004).

El tipo de estudio utilizado es descriptivo, en este caso porque selecciona una serie de
cuestiones y se mide cada una de ellas independientemente, para asi describir lo que se

investiga. Hernandez, Ferndandez, Baptista, (1992).

El propdsito del estudio descriptivo es describir situaciones o eventos, dar un
panorama lo més preciso posible del fenémeno al que se hace referencia. Este tipo de estudio
sirve para analizar como es y como se manifiesta un fenémeno y sus componentes (Herndndez

et Al, 1992).

Una Variable es una propiedad que puede variar (adquirir diversos valores) y cuya

variacion es susceptible de medirse (Hernandez et Al, 1992).

La presente investigacién serd de tipo descriptivo ya que las Variables Roles
Administrativos Efectivamente Ejecutados de (Quinn et Al, 1999) y Valores Culturales
bésicos segtin la Direccion por Valores (Dolan y Garcia, 1997), serdn medidas para identificar
cudles son roles y los valores en la muestra seleccionada, para verificar posteriormente si
efectivamente coinciden con los componentes del modelo de cultura tipo “Clan” planteado por
Quinn & Cameron (1999) y responder de esta manera a los objetivos especificos del el

presente estudio.



2. Diseiio de Investigacion

El término “Disefio” se refiere al plan o estrategia concebida para responder a las
preguntas de investigacion (Herndndez et Al, 1992). En el presente estudio, el tipo de disefio

utilizado es No-Experimental Transaccional.

En primer lugar es No-Experimental porque se realiz6 si manipulacién deliberada de
la variables y sélo se observa el fendmeno tal y como se dan en su contexto natural, para

después analizarlos (Hernandez et Al, 1992).

Es Transaccional porque la recolecciéon de datos se realizé en un solo momento; su
objetivo consistié en describir las variables y analizar su incidencia en un determinado tiempo.

(Hernandez et Al, 1992).

3. Poblacion

Segin Herndndez (1992).se entiende por poblacion, el conjunto de todos los casos que
concuerdan con una serie de especificaciones. Segin Morales, Citado por Arias (1999), “La
poblacién o universo se refiere al conjunto para el cual serdn vélidas las conclusiones que se
obtengan: a los elementos o unidades (personas, instituciones o cosas) involucradas en la

investigacion”.

Por ser un estudio de caso se tomo una Empresa Familiar del Area Metropolitana

(Empresas Polar, C.A), siguiendo la linea del estudio del afio Blasco y Gaszé (1994).

4. Unidad de Analisis

La unidad de andlisis definida para el presente estudio estd conformada por las
respuestas proporcionadas por los niveles gerenciales que liderizan las diversas dreas de la
Organizacion, a los dos modelos aplicados, y a los respectivos instrumentos correspondientes

a los modelos que son dos, uno para cada teoria de alcance intermedio o modelo.



5. Muestra

La muestra es definida por Herndndez et Al, (1992), como un subgrupo de la
poblacién. Para efectos de esta investigacion, la muestra comprende solo los niveles
gerenciales de las unidades de negocio y areas Corporativas de las oficinas centrales ubicadas

en el drea Metropolitana de Caracas, ya que es alli donde se concentra la toma de decisiones.

5.1 Tipo de muestra:

La muestra es del tipo Probabilistica Estratificada, explica que es probabilistica
porque todos los elementos de la poblacion tienen la misma probabilidad de ser escogidos. El
tamaio de error considerado fue de 10% (E= 0.10), el objetivo es reducir al minimo este error
y la Estratificacion aumenta la precision de la muestra e implica el uso deliberado de
submuestras para cada estrato o categoria que sea relevante en la poblacion (Herndndez et Al,

1992).

La muestra es probabilistica, estratificada, con afijaciéon proporcional, con reemplazo
considerando que es un universo finito, lo cual se utiliz6 debido a que no siempre se encontrd
a los primeros seleccionados de la muestra para cada uno de los cuatro estratos que componen

la empresa seleccionada.

Para determinar el tamafio de la muestra se implementd la siguiente férmula para
universos finitos inferiores o iguales a 100.000 sujetos. Se establece un criterio binomial de
50% de acierto y 50% de fracaso de ubicar sujetos con la caracteristica buscada. (Sierra —

Bravo, 1991).

5.2 Férmula general de muestreo

n=_K*(p*q*N
e(N-)+(p*qk

Donde:

n = Muestra
k = Nivel de confianza (1,95)



p = Probabilidad de éxito (0,50)

q = Probabilidad de fracaso (0,50)
N= Universo poblacional (354)

e = Error muestral 10%

n=196>*(0,5* 0,5) * 354
0,1>(354-1) + (0,5 * 0,5) k*

MUESTRA DE GERENTES= 75

La empresa en estudio proporcioné un listado nomina, de la poblacién de gerentes,
especificando su cargo, ubicacion fisica y negocio al que pertenecen, para poder buscar la

cuota por estratos (Sierra — Bravo, 1991), para lo cual se despeja la férmula

n = n (Ni/N)
n=n (Ni/N)

n= muestra de la poblacion

n= Afinacién de la muestra al estrato

Ni= nimero de elementos del estrato i

N= numero de elemento de la poblacién considerada

Fraccion de Muestreo permite establecer una muestra ponderada para afijar proporcionalmente
en la estructura de la poblacién considerada para respetar su composicion.

FM=n/N

FM = Fraccién de muestreo

n= la muestra obtenida por la férmula inicial

N= nimero de sujetos de la poblacién sujeta a estudios.

Tabla N° 5. Muestreo estratificado

Total Muestreo
Poblacion Estratificado
Estrato 1 90 19
Estrato 2 84 18
Estrato 3 100 21
Estrato 4 80 17
Total 354 75




6. Definicion Conceptual y Operacional de la Variable

6.1 Variables:
*Roles Administrativos Ejecutados (Quinn et Al, 1995).
* Valores Culturales Basicos (Dolan y Garcia, 1997)
6.2 Definicion Conceptual de las Variables:
Descripcidn de los roles administrativos y de los valores culturales basicos.

Roles de Valores en Competencia, Quinn, (1995): Conjunto de expectativas propias
de los papeles gerenciales que desempefian los ocupantes de los mismos sobre la forma en que
esa persona debe actuar en una situacion determinada.

Valores Culturales Basicos. Dolan, (1997): Conductas que presentan los miembros
dentro de la empresa para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucién de nuevas metas,
formas de pensar, y hacer las cosas, basando en las creencias y valores del fundador, de la
tradicion cultural y de los resultados de la empresa, los cuales a pesar del tiempo presentan
una fuerte identidad cultural y mantienen una coherencia de principios heredados.

6.3 Definicion Operacional:

Es el resultado de la aplicacién del instrumento de medicién a los Gerentes de la

empresa familiar del drea Metropolitana escogida para el presente estudio de caso.



6.4 Dimensiones:

Roles Administrativos Ejecutados (Quinn et Al, 1995):

1.

Rol de Director: Aclara expectativas mediante planeamiento y fijacion de metas.
Iniciador que define problemas, escoge alternativas, establece objetivos, define papeles

y tareas, genera reglas y politicas, evalia el desempeiio y da instrucciones

Rol de Productor: Orientado hacia la tarea, mucho interés, motivacion, energia.
Motiva a los empleados para que asuman responsabilidad, completen tareas vy

mantengan alta productividad.

Rol de Coordinador: Mantiene la estructura del sistema. Debe ser confiable. Su
conducta incluye proteger la continuidad, minimizar interrupciones, hacer trabajos de
oficina, revisar y evaluar reportes, hacer presupuestos, redactar y coordinar, planes y

propuestas.

Rol de Monitor: Sabe todo lo que estd pasando en la unidad para determinar si la
gente estd cumpliendo con las reglas y si la unidad estd cumpliendo con sus cuotas.
Debe tener pasion por los detalles y ser bueno en andlisis racional. Las conductas de
este papel incluyen andlisis técnico, trato con la informacién de rutina y resolucion

l6gica de problemas.

Rol de Mentor: Desarrolla recursos humanos con una orientacién de interés y
empatia. Se espera que sea cooperador, considerado sensible, abierto, justo y accesible.

Escucha, apoya y da reconocimiento a los empleados.

Rol de Facilitador: Fomenta esfuerzo colectivo para crear cohesién y trabajo en

equipo. Maneja conflictos interpersonales.



7. Rol de Innovador: Facilita adaptacion y cambio. Conceptualiza y proyecta los

cambios necesarios. Creativo, prevé el futuro.

8. Rol de Broker: Mantiene la legitimidad interna y obtiene recursos. Buen politico,
persuasivo, influyente y poderoso. Da importancia a su imagen, reputacion y

apariencia.

Valores Culturales Basicos (Dolan y Garcia, 1997)

1. Desarrollo: Consecuencia de los cambios cualitativos y cuantitativos que ocurren con
el crecimiento y la experiencia que se dan en forma gradual e irreversible para
aumentar la eficiencia organizacional combinando aspiraciones individuales de

crecimiento con metas organizacionales

2. Participaciéon: Accion de involucrarse en el desarrollo de una actividad o proyecto, la

puesta en comun de diferentes criterios, aptitudes y las estrategias de consenso.

3. Aprendizaje Continuo: Proceso de incorporacién de nuevo conocimiento,
habilidades, aptitudes o valores, a través del estudio, la experiencia o la ensefianza y a
partir de valores que pasan de los individuos a los grupos y de los grupos a la

organizacion.

4. Creatividad: Cualidades personales, técnicas conceptuales, comportamientos, proceso
de cambio y desarrollo dentro de la organizacion para crear algo nuevo y generar algo
conocido para dar una solucién innovadora pero ademds que sea valioso y util para el

entorno y la empresa.

5. Confianza Mutua: es la creencia en que una persona o grupo de que serd capaz y
actuard de manera adecuada en determinada situacién, es la confianza entre
trabajadores, lideres o gerentes de la empresa, donde es necesaria la comunicacién y

una valoracion.



6. Compromiso: es la aptitud en las tareas que realizamos y al tiempo que logramos la

habilidad para mantener relaciones de calidad con los demas. Es la identificacién de la

mision de la organizacidn, el deseo de realizar un buen trabajo y deseo de cumplir con

las obligaciones de la empresa a cambio de los beneficios econdmicos y sociales que se

consiguen por pertenecer a la organizacion.

VARIABLE DEFINICION DEFINICION DIMENSIONES | INDICADORES
CONCEPTUAL | OPERACIONAL
Variable: Roles | Conjunto de | Resultados de la | 1. Rol de
1.1 Toma de
de Valores en expectativas aplicacion del | Director: Aclara | Iniciativas
Competencia ropias de los | instrumento expectativas 2.1 Fijar Metas
P ’ prop p 3.1 Delegacion
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2. Rol de
Productor:
Orientado hacia

la tarea, mucho
interés,
motivacion,
energia. Motiva a
los empleados
para que asuman
responsabilidad,
completen tareas
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productividad.

1.1 Productividad
y Motivacién
Personal.

2.1 Motivacion a
los demas.

3.1 Gestién del
tiempo y del estrés.

3. Rol de
Coordinador:
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sistema. Debe ser
confiable. Su
conducta incluye
proteger la
continuidad,
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interrupciones,
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de Interés
Humano”
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recursos humanos
con una
orientacion de
interés y empatia.
Se espera que sea
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sensible, abierto,
justo y accesible.
Escucha, apoya y
da
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valores, a través
del estudio, la
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5.1 Confianza
Mutua: es la
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confianza entre
trabajadores,
lideres 0
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organizacion, el
deseo de realizar
un buen trabajo y
deseo de cumplir
con las
obligaciones de
la empresa a
cambio de los
beneficios

econdmicos y
sociales que se
consiguen  por
pertenecer a la
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7. Instrumento de recoleccion de datos

Segtin Herndndez Sampieri, “En toda investigacién aplicamos un instrumento para
medir las variables contenidas en la hipdtesis (y cuando no hay hipétesis, simplemente para

medir las variables de interés)”. (Hernandez et al, 1992).

La técnica de recoleccion de datos utilizada fue la de Cuestionarios, los cuales
permitian a los encuestados autoevaluar las variables necesarias a describir para efectos de los

objetivos de la investigacion.

Considerando todo lo anteriormente explicado y los objetivos en del estudio, se aplic
a la muestra considerada un instrumento de recoleccién de datos construido para la presente
investigacion a partir de los dos modelos de las teorias utilizadas, el cual comprende tres

partes:




a. Informacién Demograifica

Para la primera parte del instrumento se solicito a los encuestados las variables
demograficas: Sexo con dos opciones de respuesta (femenino y masculino); y Edad con ocho

opciones que comprendian rangos de 5 afos y que iban de los 30 a los 61 afios 0 mas.

También se solicité informacién referente a la organizacién, como: fecha de ingreso
(para determinar la antigiiedad en la empresa), denominacion de cargo, Unidad Organizativa,
Numero de supervisados que le reportan directamente, antigiiedad en el cargo actual y el

Desempefio Auto percibido de la unidad en este ultimo afio

b. El Instrumento del Sistema de Valores en Competencia, Roles Administrativos de

Quinn et Al (1995).

Esta evaluacién comprende 32 items, donde cada uno corresponde a una afirmacién
relacionada a las competencias del modelo de roles de Quinn et al, encontrando para cada rol

cuatro afirmaciones.

La evaluacién de las 32 afirmaciones estd orientada hacia el Nivel Actual y al Nivel
Esperado con respecto a la misma. La escala de evaluacion es del 1 al 7, donde 1 es “casi
nunca” y 7 ‘“casi siempre”. De esta manera se midi6 la orientacion de la muestra seleccionada
hacia cada uno de los ocho roles del modelo de valores en competencia (Director, Productor,

Mentor, Facilitador, Monitor, Coordinador, Innovador y “Broker”).

¢. Opinién de los Valores Culturales Bésicos de Dolan y Garcia (1997).

Se expusieron los seis valores de una cultura basica del modelo de Dolan y Garcia de
Direccion por Valores, solicitando seleccionar los que considerard necesarios para llevar a
cabo un proceso de cambio cultural y describir a partir de estos resultados cuales son los

valores existentes en la muestra de gerentes seleccionada.



Para la Direccion por Valores (DpV), es de crucial importancia la existencia de un
Liderazgo Legitimador que tenga claros los valores de su empresa, que no son mds que
palabras, estructuras del pensamiento relativamente simples, pero que abarcan conocimientos
complejos de la realidad deseada y conocimiento de todo un plan estratégico (Dolan y Garcia,

1997).

8. Técnica de procesamiento, procedimiento y analisis de resultados:

Una vez obtenido los resultados de las evaluaciones que contiene el instrumento de
recoleccion, se procedié a cargar lar respuestas de las 75 encuestas en una base de datos en el
programa Windows Excel, debido a la forma predeterminada de evaluar las variables y los
resultados por los autores. Una vez creada la base de datos, se procedi6 a realizar el vaciado en
el programa SPSS, para el andlisis estadistico descriptivo de frecuencias y tablas comparativas
correspondientes a las variables e items. Posteriormente se procedié a graficar los resultados

necesarios para responder a los objetivos de investigacion.



) CAPITULO V
ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Luego de aplicar la encuesta realizada para este estudio, a una muestra de Gerentes de
la empresa seleccionada, los cuales estuvieran ubicados directamente en las dreas donde se
toman las decisiones estratégicas de la misma, con la finalidad de hallar respuestas a los

objetivos de esta investigacion.

El andlisis e interpretacion de los resultados de este estudio con sus respectivas
frecuencias de respuesta, seran presentados en tres partes: primer lugar con los resultados de
las Variables Demograficas y las Variables Organizacionales, en segundo lugar los resultados
medidos por el instrumento aplicado en cuanto a las Variables del Estudio: 1. Valores bésicos
para un cambio cultural, del modelo de Direcciéon por Valores de Dolan y Garcia (1997) y 2.
Los resultados de la evaluacién del Modelo de Roles en Competencia de Quinn et Al, 1995;
finalmente se presentardn los resultados de los objetivos especificos de la investigacion, para

definir por ultimo el resultado del estudio.

1. Variables demograficas y Variables Organizacionales:

Se presentan a continuacion los resultados obtenidos en esta investigacion
mediante la descripcion de las estadisticas, mostrando asi la frecuencia de las variables
demograficas y de las variables organizacionales, asi como la distribuciéon porcentual

de las diferentes opciones de respuesta para cada item.

1.1Variables demograficas

Sexo:

Tabla N° 6. Distribucion de la Muestra por Sexo

Sexo Frecuencia Porcentaje Acumulado
Masculino 21 28 28
Femenino 54 72 100

Total 75 100




Se encontrd un 72% de la muestra de sexo masculino predominante.

Griafico N° 1. Distribucion de la Muestra por Género
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Edad:
Tabla N° 7. Distribuciéon de la Muestra por Rangos de Edades
Rangos de Edad Frecuencia Porcentaje Acumulado
30 o menos 3 4,0 4,0
31-35 12 16,0 20,0
36-40 18 24.0 44,0
41-45 17 22,7 66,7
46-50 11 14,7 81,3
51-55 11 14,7 96,0
56-60 3 4,0 100,0 Media Desv.Estandar
Total 75 100 3,88 1,53

Con respecto a las edades de los encuestados, encontramos que el 46,7% esta
dentro de un rango de edades de 36 a 45 anos. Estos datos presentan una media de 3,88 y una

desviacion estandar de 1,53.



Grafico N° 2. Distribucion por Rango de Edades
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1.2 Variables Organizacionales

Anos de antigiiedad en la empresa:

Tabla N° 8. Distribucion de la Muestra por Antigiiedad en la Empresa

Antigiiedad en la empresa  Frecuencia Porcentaje Acumulado

1 a5 afios 12 16,0 16,0

6 a 10 afios 23 30,7 46,7

11 a 15 afios 17 22,7 69,3

16 a 20 afios 13 17,3 86,7

21 a 25 afios 4 5,3 92,0

26 a 30 afios 4 5,3 97,3

31 a 35 afios 2 2,7 100,0 Media Desv.Estindar
Total 75 100 2,92 1,50

La distribucién de esta variable se evidencia en un 53,4% una antigiiedad en la empresa

de 6 a 15 afos. Estos datos presentan una media de 2,92 y una desviacién estandar de 1,50.



Grafico N° 3. Distribucion por Afios de Antigiiedad en la Empresa
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Tipo de Cargo:

Tabla N° 9. Distribucion de la Muestra por Tipo de Cargo

Cargo Frecuencia Porcentaje Acumulado
Gerente Corporativo 30 40,0 40,0
Gerente de Area Nacional 26 34,7 74,7
Gerente de Area Territorial 8 10,7 85,3
Otros 11 14,7 100,0
Total 75 100

El 74,7% son de Gerentes Corporativos y Gerentes de Area Nacional.

Grafico N° 4. Distribucién de la Muestra por Cargo
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Unidad Organizativa:

Tabla N° 10. Distribucion de la Muestra por Unidad Organizativa

Unidad Organizativa Frecuencia  Porcentaje Acumulado
Corporativo 65 86,7 86,7
Divisién 6 8,0 94,7
Planta 1 1,3 96,0
Territorio 2 2,7 98,7
Otro 1 1,3 100,0

Total 75 100

Como se evidencia en el Grafico N° 6, el 86,7% de la muestra, pertenece a la Unidad
Organizativa de tipo Corporativo.

Grafico N° 5. Distribucion de la Muestra por Unidad Organizativa
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Numero de supervisados:

Tabla N° 11. Distribucion de la Muestra por Numero de Supervisados.

Supervisados Frecuencia Porcentaje Acumulado
0 8 10,7 10,7
1-3 29 38,7 49,3
4-6 20 26,7 76,0
7-9 13 17,3 93,3
13-15 1 1,3 94,7
16-18 1 1,3 96,0
19 0 més 3 4,0 100,0 Media Desv.Estiandar

Total 75 100 2,87 1,53




En el caso de el numero de supervisados que le reportan directamente, se evidencia con
76% quienes tienen 6 supervisados o menos. Estos datos presentan una media de 2,87 y una

desviacion estandar de 1,53.

Grafico N° 6. Distribucion de la Muestra por Numero de Supervisados a su Cargo
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Antigiiedad en el cargo actual:

Tabla N° 12. Distribucién de la Muestra por Antigiiedad en el Cargo actual.

Antigiiedad en el cargo Frecuencia Porcentaje Acumulado
Uno o menos 11 14,7 14,7
Dos 19 25,3 40,0
Tres 8 10,7 50,7
Cuatro 6 8,0 58,7
Cinco 8 10,7 69,3
Seis 6 8,0 77,3
Siete 3 4,0 81,3
Ocho o0 Mas 14 18,7 100,0 Media Desv.Estandar
Total 75 100 4,08 2,51

Al observar el grifico N° 8 con respecto a los afios de antigiiedad en el cargo actual un
50,7% corresponde a quienes tienen 3 afios o menos, seguidamente encontramos con un
18,67% a quienes tienen 8 afos o mas. Estos datos presentan una media de 4,08 y una

desviacion estandar de 2,51.



Grafico N° 7. Distribucion de la Muestra por Anos de Antigiiedad en el cargo actual.
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Desempeno Auto percibido de su unidad:

Tabla N° 13. Distribucién de la Muestra por Desempeiio auto percibido de su unidad.

Desempeiio auto percibido  Frecuencia Porcentaje Acumulado

Regular 1 1,3 1,3

Igual 3 4,0 53

Medio alto 11 14,7 20,0

Alto 48 64,0 84,0

Muy alto 12 16,0 100,0
Total 75 100

Con respecto a la variable desempefio, referida a como perciben los supervisados
(gerentes encuestados) los resultados de la unidad de trabajo en este ultimo afio, y se obtuvo

como resultado que un 80% lo consider6 entre alto y muy alto



Griafico N° 8. Distribucion de la Muestra por Desempeiio Auto percibido de la unidad
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1.3 Variables del Estudio:

1. Valores Culturales Basicos segiin Modelo de Direccion por Valores de Dolan v
Garcia (1997):

Para obtener los resultados del primer objetivo especifico del estudio, se incorporo al
instrumento de recoleccién de datos una evaluacién de los valores culturales bdsicos del
modelo Direccién por Valores de Dolan y Garcia, (1997), y se solicito a los encuestados
marcar una, varias o todas las opciones que considerardn necesarias para llevar a cabo un

proceso de cambio cultural:

Griafico 9. Distribucion de la Muestra hacia los Valores del Modelo de Dolan y Garcia

(1997).
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Los resultados obtenidos de la muestra reflejan un 25,83% predominante del Valor

Compromiso, seguido por la Participacion y la Confianza mutua.

Griéfico 10. Distribucion de la Muestra por los seis Valores del Modelo de Dolan y Garcia

(1997).
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En el grifico N° 9 podemos observar en un 82,67% de la muestra aceptd el valor
Compromiso como el mds importante, frente a valores como desarrollo y creatividad, los
cuales fueron aceptadas sélo en un 36% y 38% respectivamente. Por otro lado la orientacion a
seleccionar todos los valores para llevar a cabo un proceso de cambio cultural fue sélo de 22,
67%. A este porcentaje del total de la muestra se les pidi6 jerarquizar las seis variables, por
orden de importancia, segln su criterio, estos resultados corroboraron la tendencia a darle mas
importancia a los valores compromiso y participacion frente a las variables creatividad y

desarrollo a las cuales se les dio menor importancia, como podemos apreciar en el tabla N° 14.



Tabla N° 14. Distribucién de opinion jerarquizada de los Valores del Modelo de Dolan y

Garcia.

Promedio % muestra # Encuestado

Aprendizaje

Continuo 3,60 40% 7
Desarrollo 5,00 60% 10
Creatividad 5,60 80% 14
Participacion 2,40 80% 14
Compromiso 1,00 100% 17
Confianza Mutua 3,40 80% 14

La tabla anterior describe el nivel de preferencia que obtuvo cada variable al ser
jerarquizadas por el 22,67% de los encuestados que aceptaron todas las variables como
aspectos importantes para un proceso de cambio, ubicandose en las posiciones uno y dos las
variables compromiso y participacion y en los ultimos dos lugares de preferencia las variables

creatividad y desarrollo.

Grafico N° 11. Distribucion de la muestra por sexo para uno de los Valores Culturales
Basicos de Dolan y Garcia (1997)
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En grafico N° 11 podemos observar que la distribucién por valores con respecto a la

variable sexo es proporcional al 72% Masculino y 28% femenino descrito al principio del



capitulo, podemos observar que en la variable compromiso el 90,48% de las mujeres lo
consideran como valor importante y en el caso de los hombres 79,63%. También es relevante
que el valor Confianza Mutua, las opiniones de ambos sexos se encuentran divididas en casi
igual entre proporcion: 52,38% de aceptacion en el sexo femenino y 53, 70% de aceptacioén

del valor en el sexo masculino.

2. Los resultados de la evaluacion del Modelo de Roles en Competencia de Quinn et
Al, 1995:

Luego de aplicar a la muestra seleccionada la herramienta de auto diagndstico del
perfil general respecto a los ocho roles del modelo de roles de Quinn et Al, (1995), llamada
“Esquema de Trabajo de Valores en Competencia”, la cual permite conocer las lineas de
pensamiento de los encuestados orientadas hacia los roles administrativos ejecutados y
aumentar las opciones y la eficiencia para su desempefio (Quinn et Al , 1995); Se solicité a
cada encuestado indicar tanto el “nivel actual”, como el “nivel deseado” para cada uno de las
32 afirmaciones de la herramienta, estos fueron medidos con una escala del 1 al 7, donde 1 es

“casi nunca” y 7 es “casi siempre”.

1. Nivel Actual:

En el nivel actual 1a media de los resultados totales de la muestra definen la orientacién
de los roles de la siguiente manera, como lo representa el grafico N° 12: En una escala del 1 al
7, encontramos con la mayor puntuacién el rol Mentor con 5,9 puntos, seguido del rol
Facilitador, rol Broker y rol Monitor con 5,8 puntos cada uno, luego en orden el rol Director,
el rol Productor, el Innovador y por dltimo, representando en la muestra el menor rol ejecutado

el rol Coordinador.



Grafico N° 12. Orientacion de la Muestra hacia los Roles Administrativos, Modelo Quinn
et Al (1997). Nivel Actual
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Nivel Deseado:

En cuanto al nivel deseado, los resultados de la media total de la muestra para cada los
roles estd entre 6,31 y 6,81 puntos de un maximo de 7 puntos en la escala seleccionada, en un
orden diferente al nivel actual, ya que se evidencia un interés de mejora segun las necesidades

propias y de la unidad como lo representa el grafico N° 13.

Grafico N° 13. Orientacion de la Muestra hacia los Roles Administrativos, Modelo Quinn et
Al (1997). Nivel Deseado
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En el gréificol3 encontramos ambos valores promedio de la muestra, tanto para el nivel
actual como para el nivel deseado en cada uno de los ocho roles. En el podemos observar que
existe una tendencia a mejorar la ejecucién de los roles, aunque también se denota que en
algunos roles la diferencia entre el nivel actual y el deseado es variable, es decir, que a pesar
de que el nivel actual de ejecucién del rol es alto, la tendencia deseada, no es directamente

proporcional.

Tabla N° 15. Promedio de Roles Administrativos modelo Quinn et Al (1995) -
Evaluacion del Nivel Actual y Nivel Deseado.

Nivel Nivel
Rol Actual Deseado
Innovador 5,53 6,31
Broker 5,75 6,65
Productor 5,62 6,78
Director 5,75 6,8
Coordinador 5,36 6,7
Monitor 5,78 6,74
Facilitador 5,81 6,8
Mentor 5,89 6,81

Para entender la tendencia de los resultados se puede visualizar en el siguiente orden:

Grafico N° 15. Orientacion de la Muestra hacia los Roles Administrativos, Modelo Quinn
et Al (1997). Nivel Actual y Nivel Deseado.
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Dada la orientacion de la muestra para cada rol, es importante comparar las medias
por sexo (masculino y femenino), tanto en el nivel actual como en el nivel deseado. En la
Tabla N° 16 observamos que en todos los casos la media de los gerentes hombres tanto
para el nivel actual como para el nivel deseado, en cada uno de los ocho roles se obtuvo

puntuaciones mds alta que el sexo femenino.

Tabla N° 16 Distribucion de la muestra por sexo para cada Rol del Esquema de

Valores en Competencia

Rol Sexo Nivel Actual  Nivel Deseado
Femenino 5,48 6,80
Productor Masculino 5,68 6,78
Femenino 5,54 6,86
Rol Director Masculino 5,83 6,78
Femenino 5,10 6,69
Rol Coordinador Masculino 5,47 6,71
Femenino 5,49 6,69
Rol Monitor Masculino 5,89 6,76
Femenino 5,67 6,80
Rol Facilitador Masculino 5,87 6,81
Femenino 5,75 6,79
Rol Mentor Masculino 5,49 6,82
Femenino 5,57 6,79
Rol Innovador Masculino 5,94 6,82
Femenino 5,69 6,69

Rol Broker Masculino 5,77 6,64




CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Luego del anélisis de las variables: demograficas y organizacionales, el estudio permite

concluir:

1.

Los valores identificados en los gerentes de Empresas Polar, segtin el modelo de
Direccion por Valores de Dolan y Garcia (1997) referente a los valores culturales
basicos son en orden de importancia:

=  Compromiso

= Participacion

* Confianza Mutua
Pero de igual manera son aceptados en menor proporcion:

= Aprendizaje Continuo

* Creatividad

= Desarrollo

Los Roles Administrativo del Esquema de Valores en Competencia de Quinn et Al
(1995), mas representativos en la muestra son: Mentor, Facilitador, Monitor, Broker,
Director, Productor, Innovador, Coordinador; de esta manera concluimos que el rol
Monitor y el rol Facilitador representan los estilos de liderazgo mds dominantes en la
muestra de gerentes de empresas polar, los cuales pertenecen al modelo de las
relaciones humanas en la teoria de Esquema de Valores en Competencia, cuyos valores
son: Compromiso, Moral, Participacion y Apertura, con competencias tales como: el
desarrollo del recurso humano, teniendo presente una flexibilidad traducida en
descentralizacion y diferenciacién, asi como un mantenimiento del sistema (al interior

de la empresa).

A partir de los resultados obtenidos en este estudio, referentes a la identificacion de los
valores culturales basicos de la Direccidon por Valores y de los Roles Administrativos

en una Muestra representativa de niveles gerenciales de la empresa en estudio,



podemos decir que los resultados coinciden con los componentes del una cultura tipo
“Clan” del modelo de Valores en Competencia del Liderazgo, efectividad y de la

Teoria Organizacional de Quinn & Cameron (1999).

Descrito el tipo de cultura y luego del andlisis de los resultados anteriores, podemos
entender por qué dado el tipo de empresa y los resultados de una muestra representativa de los
niveles gerenciales de la misma, la empresa familiar del estudio (Empresas Polar) esta
orientada y sus valores y roles coinciden con los de la cultura tipo “Clan”. (Podemos ver

explicitamente este resultado en la Figura N° 2).

Figura N° 2. Valores en Competencia del Liderazgo, efectividad y de la Teoria

Organizacional
Tipo de Cultura: | CLAN | Tipo de Cultura: | ADHOCRACIA |
Tipo de Lider: Facilitador Tipo de Lider: Innovador
Mentor Broker
Compaiiero Visionario
Criterios de Efectividad: Cohesion Criterios de Efectividac Expansion
Moral Cambio
Desarrollo de Creatividad
Recurso Humano Crecimiento
Teodria Gerencial: La participacién Teoéria Gerencial: La Innovacién
genera Genera
Compromiso Nuevos Recursos
Tipo de Cultura: |  Jerarquia | Tipo de Cultura: | Mercado |
Tipo de Lider: Coodinador Tipo de Lider: Director
Monitor Productor
Organizador Competidor
Criterios de Efectividad: Eficiencia Criterios de Efectividad: Productividad
Gestion del Tiempo en el Mercado
Buen Logro de Objetivo
Funcionamiento Fuera Competidores
Tedria Gerencial: El control Tedria Gerencial: La competencia
genera genera
Eficiencia Productividad

Fuente: Cameron y Quinn (1999).



CAPITULO VII
RECOMENDACIONES

En el presente apartado se describen aquellos aspectos relevantes a considerar el

desarrollo de futuras investigaciones y en la empresa donde se realizo el estudio, asi como a

las empresas en general:

Préoximos Estudios:

v

Estudio sobre el diagnostico de la cultura organizacional de empresas con otras
caracteristicas, evaluando sus Valores, Tipo de liderazgo, con la metodologia de Quinn
et All, 1995 o la de Quinn & Cameron, 1999

Evaluar el Liderazgo Legitimador del modelo de Direcciéon por Valores de Dolan y
Garcia (1997), en pequeiias, medianas y grandes empresas y comparar sus resultados.
Estudio de roles efectivamente ejecutados, existentes en un grupo de empresas de la
misma rama productiva.

Estudio sobre el Desarrollo Personal Vs. Desarrollo Organizacional como Valores
complementarios para un proceso de cambio cultural.

Es recomendable aplicar el estudio grupos de supervisores con sus respectivos

supervisados, para conocer los valores existentes de ambos y su congruencia.

Empresa:

v

v

Considerar los resultados de esta investigacién como inicio de préximos estudios y
como apoyo en el disefio de un modelo de valores, de direccion y de cambio cultural.
Reforzar los valores predominantes con los valores mas bajos en la muestra, para
lograr una sinergia entre los roles:

Creatividad con Participacion

Compromiso con Desarrollo

Confianza Mutua con Aprendizaje Continuo
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CAPITULO XI
ANEXOS

ANEXO N° 1: Instrumento de Recoleccion de Datos

Universidad Catolica Andres Bello

'i."% www._ucab.edu.ve

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

La informacién recopilada por el presente instrumento forma parte del Trabajo de Grado "Direccién por
Valores (Dolan y Garcia) y Roles Administrativos Ejecutados. Estudio de Caso" realizado para optar
por el titulo de Licenciado en Relaciones Industriales, Mencién: Recursos Humanos en la Universidad
Catdlica Andrés Bello.

Tesista: Vanessa Zaragoza Contacto: 04125796522 / 02122028165 Correo: vatizagi@gmail.com.
Usted ha sido seleccionado para participar en este estudio por formar parte de los niveles Gerenciales
de una Empresa, la cual otorga a los Valores un rol importante en su proceso de Gestién tanto dentro
como fuera de la Organizacion.

NOTA: La Informacién aqui recaudada serd utilizada sélo para fines académicos y recibira tratamiento

confidencial. Los resultados de la evaluacion de este instrumento se analizaran en forma grupal, los
cuales le seran entregados una vez concluido el Trabajo de Grado.

MUCHAS GRACIAS POR SU APOYO.

Contenido:

1. Informacion General.
2. Instrumento de Valores en Competencia.



Informacion General

Con el fin de proporcionar resultados comparativos y mds detallados para el presente estudio,
agradecemos la informacion personal que nos pueda suministrar. Encierre en un circulo una
alternativa por pregunta, la cual se corresponda a su respuesta.

1. Sexo 2. Edad
1 Femenino 1 30 o menos 4 41-45 7 56-60
2 Masculino 2 31-35 5 46-50 8 61 omas

3 36-40 6 51-55

3. Fecha de Ingreso a la empresa:

4. Denominacion del Cargo

f—

Gerente Corporativo 3 Gerente Nacional de Area 5 Otros
Gerente General 4 Gerente Nacional Territorial Especifique: __

\9)

5. Unidad Organizativa

p—

Corporativo 3 Planta 5 Otro
Divisién 4 Territorio Especifique cual:

[\

6. Numero de Supervisados que le reportan directamente.
1 0 3 4-6 5 10-12 7 16-18

2 -3 4 7-9 6 13-15 8 19 0 més
Especifique el Numero:

7. ¢ Cuantos aios tiene en su actual cargo?

1 Uno o menos 4 Cuatro 7 Siete

2 Dos 5 Cinco 8 Ocho o Maés

3 Tres 6 Seis

8. En este ultimo aiio ;como califica el desempeiio de su unidad organizativa?
1 Muy bajo 3 Regular 5 Medio alto 7 Muy alto

2 Bajo 4 Tgual 6 Alto

9. Seleccione cual o cuales de estos seis valores considera importantes para llevar a cabo
un proceso de cambio cultural

[0 Aprendizaje Continuo ] Desarrollo 1 Compromiso
[] Participacion [] Creatividad [] Confianza Mutua



PARTE |
Encuesta de Roles en Competencia.

Instrucciones

El siguiente instrumento consta de 32 preguntas, de las cuales debera escoger una sola afirmacién como
respuesta. Por Favor, siga las siguientes indicaciones para llenar la Parte | del Instrumento:

1. Lea detenidamente cada pregunta y califique de acuerdo a una escala del 1 al 7, donde 1 es la puntuacion
mas bajay 7 es la mas alta.

2. Para cada pregunta son necesarias dos calificaciones, la primera que indica su nivel actual en torno al tema,
y la segunda que representa el nivel deseado de la misma.

Ejermplo:
0- Trabaja arduamente en la recuperacién de los valores en la sociedad Venezolana

Nivel Actual Nivel Deseado
Casi Nunca 1 2 3 4 5 6 7 CasiSiempre | 5 | 7

Por favor proceda a comenzar a llenar este Primer instrumento. jMuchas Gracias por su ayuda!

Nivel Actual |Nivel Deseado

—_

. Tengo visién caracterizada por cambio y crecimiento.

. Planifico actividades que permiten el desarrollo de la unidad.

. Negocio y me comprometo mas alla de mis funciones.

. Simplifico la informacion y la distribuyo a quienes corresponda.

. Mantengo una actitud tolerante bajo situaciones de presion.

. Busco soluciones a situaciones-problema.

. Administro los recursos y delego eficazmente.

. Comunico y escucho a los demas.

. Disefio y aplico métodos de rendimiento y optimizacion de la unidad.

= © 00 N O 0o A W DN

o

. Utilizo la creatividad para obtener resultados.

Y
—_

. Genero ideas nuevas y soluciones ante problemas de interés para la unidad.

. Mantengo iniciativa y espiritu emprendedor en planes y programas.

—_ -
w N

. Genero los resultados esperados en procesos de negociacion.

. Tengo habilidad para obtener datos relevantes y presento informes o reportes.

N
o

. Gestiono eficazmente mi tiempo de trabajo.

-
D

. Muestro empatia e interés al tratar con los colaboradores.

—_
~

. Trabajo con informacién técnica.

-
[oe]

. Logro acceso a las personas de los niveles superiores.

-
[<e]

. Planteo objetivos claros para la unidad de trabajo.

N
o

. Trato a cada persona en forma solicita y sensible.

N
—_

. Controlo lo que ocurre en la unidad.

I\
N

. Resuelvo problemas buscando alternativas innovadoras.

[\S]
w

. Impulso a la unidad para lograr los objetivos.

n
~

. Animo a los colaboradores a aportar ideas al grupo.

N
o

. Busco innovaciones y mejoras potenciales.

N
(0]

. Aclaro prioridades y direccion.

N
<

. Convenzo a los supervisores con nuevas ideas.

N
[e2]

. Pongo sentido de orden en la unidad.

N
[<e]

. Muestro interés en las necesidades de los colaboradores.

w
o

. Enfatizo el logro - por parte de la unidad - de los propésitos enunciados.

w
g

. Establezco trabajo de equipo entre los miembros del grupo.

wW
\S]

. Analizo planes y programas escritos.




ANEXO N° 2: Esquema de Trabajo de Valores en Competencia

Flexibilidad
MODELO MODELO
RELACIONES SISTEMA
HUMANAS ABIERTO

Compromiso,
Moral

Innovacion,
Adaptacio

recimiento,
Adquisiciones
Recurso

Participacion)y
Apertur

Intern - - Extern
Documentacion, Productividad,
Gestion de Logr
Informacio
Estabilidad, | Cpoccqor
Contro -
MODELO Objetivo MODELO
PROCES
INTERN

\j

Contro

1.1 Fuente: Quinn Robert E., (1988), Beyond Rational Management, Jossey-Bass Inc.,
New York, USA, pp 48.



ANEXO N° 3: Esquema de Trabajo de Valores en Competencia:
Perfiles Actuales y Perfiles Esperados (Eficaces).

Flexibilidad
MODELO
RELACIONES
HUMANA e
0‘ / ’.

Compropiso,
Moral,*

&

L4

&
&
&

Participacidn)

Adaptacion

Innovacion,’s,
*

MODELO DE
SISTEMAS
~ ABIERTOS

Apertura !
: Recurso.
Interno - ' : ¥ Externo
Documenttacion, Productividad,
Gestion dg la Logr % )
Informach) 5
s - ireccion, ‘: /
Estabjlidad, aridad /
Contro "*« o %
MODELO ., bjetivo / y MODELO
PROCESO
INTERNO

Control

1.2 Fuente: Quinn Robert E., (1988), Beyond Rational Management, Jossey-Bass Inc.,

New York, USA, pp 101-102.



ANEXO N° 4: Modelo de Trabajo de Valores en Competencia

Flexibilidad MODELO DE
MODELO DE SISTEMAS
RELACIONES ABIERTOS
HUMANAS Gerencia de .
Equipoge® ™" *Inagvacion Adhocracia
PR “
Clan Pendiente de _-' " Gerenciado
Las relaciones s, '@1 futuro
Interpersonales e, ‘e, \
* * o .
’ . . . Liderizando
Manejando el « o La mejora continua
Desarrollo de ot;os ..’ \
. *
Interno <€— et - >
Manejand®
La coorflinacion
MODELO DEL oa MODELO
Mafyejando los
PROCESO Sistemd |
INTERNO istem s,d.e. contro
AN 4, gy
J 3 Gerenciandd" "~ u n
crarquia 14
q La aculturacién Mercado

1.3 Fuente: MODELO DE TRABAJO DE VALORES EN COMPETENCIA

Robert E. Quinn; Kim S. Cameron , (1999). Diagnosing and Changing Organizacional

Culture: Based on the competing Values Framework. Addison Wesley — OD Series.

Reading. Mass. USA.



Figura N° 3: Caracteristicas de los cuatro modelos de gestion

Objetivo Proceso Interno Relaciones Sistemas
Racional Humanas Abiertos
Simbolo $ A o) <5
Criterios de Productividad, | Estabilidad, Compromiso, | Capacidad de
eficacia beneficios. continuidad. union, moral. adaptacion,
apoyo externo.
Teoria Una direccién | La rutina lleva a | La La adaptacién e
Medios-fines | clara lleva a | la estabilidad. participacién innovacion
resultados genera permanentemente
productivos. compromiso. llevan a la
adquisicién y al
mantenimiento
de los recursos
externos.
Enfasis Clarificacion Definiciéon de las | Participacién, | Adaptacion
de metas, | responsabilidades, | resoluciéon de | politica,
analisis medidas, conflictos y | resolucién
racional y | documentacion. creacion de | creativa de
accion. consenso. problemas,
gestion del
cambio y la
innovacion.
Clima Economia Jerarquico. Orientado  al | Innovador,
racional  <los equipo. flexible.
resultados>.
Rol del Director y | Monitor y | Mentor y | Innovador y
Directivo Productor. Coordinador. Facilitador. Broker.

Fuente: Quinn et Al, 1995. Maestria en la Gestion de Organizaciones.




