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Resumen ) )

Las organizaciones de hoy se enfrentan a una realidad divergente que cuestiona el sentido comtn
gerencial, exigiendo cambios profundos a fin de adecuarse a una nueva racionalidad donde las relaciones
y la comunicacion son mdas importantes que la tecno-estructura. De alli, la necesidad de estudiar su
cultura de forma que los cambios introducidos en el sistema socioestructural sean avalados por el
sistema cultural. Tal es el caso de la pyme carabobena, en constante bisqueda de vias para adecuarse
a esta nueva realidad. En este entendido, el objetivo de la investigacion se centré en “Identificar las
premisas constitutivas de las relaciones sociales en la pyme venezolana, como parte de la producciéon
simbolica que da cuenta de su cultura, piedra angular para generar procesos de cambio que propicien
su adecuacidn a las circunstancias cambiantes del entorno”. Este tema es de significativo interés para
la formacién de los administradores y el desarrollo social. Se adopt6 un patrén de investigacién de tipo
interpretativo con enfoque de complementariedad, combinando entrevistas en profundidad a 32 gerentes
y cuestionario a 316 trabajadores de 12 pymes. Los resultados permitieron identificar las premisas
constitutivas de las relaciones sociales y estilo organizacional predominante en el sector investigado,
conformando la base para generar procesos de aprendizaje orientados a su modificacion, logro al cual
las universidades podrian hacer un aporte significativo.

Palabras Clave: Pequenia y Mediana Empresa (pyme), cultura organizacional, complejidad, estilo

organizacional.

Abstract »»

CULTURE OF SMALL AND MEDIUM VENEZUELAN COMPANY. IT CONSTITUTIVE
PREMISES

Organizations today confront a divergent reality, management common sense is disputed, requiving major
changes in order to adapt to a new rationality in which relationships and communication are more important
than techno-structure. Therefore, the need to study its culture so that changes in the structural system are
guaranteed by the socio-cultural system. Such is the case of the Carabobo State pyme (small and medium
size business per the Spanish acronym), in constant search of new ways to accommodate this new reality.
For this reason, the general object of this research has been “To identify the premises of the social relations
in Carabobo State small and medium companies, as piece of the symbolic production that realizes of it
culture, base to generate processes of change that propitiate its adequacy to the changeable circumstances of
the environment, interesting aspect for managers” training and the social development. In accordance with
the qualitative question presented, an approach was stated by means of an interpretative-type investigation
pattern by adapting a complementary focusing. Combining in-depth interviews with 32 managers and 316
workers questionnaire to 12 pymes. The results allowed to identify the constitutive premises of the social
relations and the organizational style of investigated sector, base to generate learning processes directed to
achieving its modification. Thus, the universities might do a significant contribution.

Key words: Small and Medium Company, Organizational Culture, Complexity, Organizational Style
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1. Introduccion

En el paradigma de la complejidad, a
criterio de Battram (2001), ha surgido un nuevo
consenso que considera a las organizaciones
como sistemas vivos donde las relaciones y la
comunicacién tienen mucha mas importancia
que la estructura y los procesos. En razon de
este planteamiento, se esbozé la interrogante
¢cuales son las premisas constitutivas de
las relaciones sociales que dan cuenta de la
cultura existente en la pyme carabobena?
Subsiguientemente, se propuso identificar
las premisas constitutivas de las relaciones
sociales en las pymes del estado Carabobo,
como parte de la producciéon simbdélica que da
cuenta de su cultura. Este basamento permite
generar procesos de cambio que propicien su
adaptabilidad externa mediante el desarrollo
del capital social y el talento humano. Sin duda,
estos ultimos temas son de interés, tanto para
laformacion académica de los administradores
como para el desarrollo social, pues contribuye
a generar conocimientos para la adecuacion de
la pyme a las circunstancias cambiantes de su
entorno.

Para alcanzar el propédsito planteado, se
partio de laidentificacion de los elementos que
conforman la cultura de las pymes, vista desde
la perspectiva de los significados asignados a
las expresiones verbales de los gerentes como
definitorias y directivas de su accion, para
luego identificar las premisas constitutivas
de las relaciones sociales desde la 6ptica del
personal que alli labora, dando cuenta del estilo
organizacional predominante. Este abordaje
responde a la necesidad existente en el ambito
venezolano de realizar investigaciones que
tomen en consideracién las peculiaridades de
la pyme, con la aspiracion de contribuir a su
desarrollo y potenciar su aporte al logro de

mejores niveles de vida para la sociedad en
general.

La investigacion se llevo a cabo en pymes
de la region central de la Republica Bolivariana
de Venezuela, especificamente en Valencia,
capital del estado Carabobo, por ser ésta
catalogada la ciudad industrial del pais. Se
orienta la investigacion mediante un patron
de investigacién de tipo interpretativo con un
enfoque de complementariedad que articula
lo cualitativo con lo cuantitativo, estrategia
que propende a dar respuesta a situaciones
investigativas de elevada complejidad. Esta
posibilidad es congruente, segun Martinez
(2004), con una de las caracteristicas del
paradigma emergente como es el principio
de complementariedad requerido para el
acercamiento a realidades complejas (tal es
el caso de las organizaciones). A su vez da
cuenta de la tendencia al orden en los sistemas
abiertos, segun el cual, a nivel profundo todo
estd en movimiento generando fluctuaciones
capaces de crear nuevas realidades de un orden
superior. Tal complejidad, generalanecesidad
de estudiar la cultura de las organizaciones.

Para la calificacion de pymes, se partié
de la definicion contenida en el articulo N°
5, del Decreto N° 6.215, con Rango, Valor y
Fuerza de Ley para la Promocion y Desarrollo
de la Pequena y Mediana Industria y Demas
Unidades de Produccién Social (2008), segun
la cual:

e Se considerard Pequefia Industria aquellas
que tengan una nomina promedio anual de
hasta cincuenta (50) trabajadores y con una
facturaciéon anual de hasta cien mil Unidades
Tributarias (100.000 U.T.)

e Se considerara Mediana Industria aquellas
que tengan una némina promedio anual de hasta
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cien (100) trabajadores y una facturacion anual
de hasta doscientas cincuenta mil Unidades
Tributarias (250.000 U.T))

A los efectos de la investigacion, también
se incluyeron las empresas de servicio con
igual numero de trabajadores, abarcando asi,
la pyme en general.

2. Referentes tedricos

A finales del siglo pasado, Hickman y Silva
(1992), al reflexionar acerca de la evolucion
de la gestion administrativa, anunciaban la
emergencia de la gerencia de la complejidad.
Hoy dia es un hecho real, puesto que las
organizaciones se enfrentan con una realidad
altamente compleja devenida de la situacion
de transitoriedad que les ha correspondido
vivir. Con tal razén buscan cada vez con mas
urgencia,y como requisito para su permanencia
en el mercado, contrarrestar el desequilibrio
existente entre demandas impuestas por el
entorno y respuesta organizacional.

Seguin Mendoza y Rodriguez (2007:168), la
realidad donde se desempeiia el gerente de los
inicios del siglo XXI es:

... divergente, signada por una gran complejidad
devenida de la sociedad informacional y
su concepcion de la economia digital como
parametro de desarrollo social que ha traido
consigo toda una revolucién administrativa
que pone en tela de juicio el sentido comun
gerencial y exige cambios en los modelos
mentales preexistentes a fin de adecuarse a una
racionalidad con causalidad circular que busca
la maximizacion de la productividad basada
en el conocimiento, con valores alrededor del
hombre y lo social y una vision mas humanista
del trabajador..

Para tal adecuacién se hace perentorio un
cambio profundo que va mas alla de la simple
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modificacion de las estrategias de accion, al
demandar la metamorfosis de las variables
gobernantes, es decir, de los valores (Argyris,
1999). De esto se infiere la necesidad de hacer
un diagndstico a fin de identificar la situacion
actual y brechas existentes para hacer realidad
elfuturodeseadoporlaorganizaciony,dentrode
éste, segtin Robbins, (2005), la caracterizacion
de la cultura organizacional como fuerza capaz
de impulsar o imponer barreras a los cambios
que se desean promover.

Segun este autor, la cultura organizacional
implica las afirmaciones implicitas, profundas
e inconscientes de los miembros de la
organizacion,alpuntoquecasitodoslosaspectos
de la vida organizacional estan influenciados
por estas. Surgen asi, significados compartidos
por todos sus integrantes que proporcionan
sentido de identidad y los diferencia de otras
organizaciones. En este sentido, se genera
compromiso y se incrementa la estabilidad
del sistema social. Asimismo, una cultura
organizacional soélida, puede también ser un

freno a los esfuerzos de cambio si contradice
lo ya institucionalizado.

Sin embargo, Deal y Kennedy (1985),
afirman que una cultura vigorosa casi siempre
ha sido la fuerza impulsora del éxito de
los negocios estadounidenses, destacando
con ello, la importancia de la cultura en el
manejo de una organizacion. Por su parte,
Abravanel y otros (1992), para comprender la
cultura organizacional, proponen un esquema
conceptual, que considera la organizacion
integrada por tres componentes en estrecha

relacidn, a saber:

eSistema socioestructural formado por la
estructura formal, estrategias, politicas y
procesos.

eSistema cultural, compuesto por los mitos,
ideologias, valores y artefactos culturales. Este
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sistema justifica el sistema socioestructural y,
al mismo tiempo es sostenido por éste.

elos empleados con sus caracteristicas
individuales y posicién jerarquica, contribuyen
a la elaboracion y modificacion del sentido.
Construyen sus significados a partir del insumo

cultural proporcionado por la organizacion.

A su juicio, la sociedad -circundante,
la historia de la organizacion y las
contingencias pueden perturbar la relaciéon
entre estos componentes, pudiendo pasar
esto desapercibido para la organizacién. Por
otra parte, cuando se observan cambios,
las organizaciones, generalmente, tratan

de adaptarse modificando el sistema
socioestructural formal. Ahora bien, si esos
cambios no tienen sentido ni justificacion en el
sistema cultural, puede producirse disonancia
y desincronizacién entre ambos sistemas. Los
efectos de esa tensidn, siguiendo a Abravanel
y otros (ob. cit.) “pueden ser mas o menos
graves, vy van desde una pérdida temporal
de eficacia hasta el marasmo croénico, la

decadencia o la revolucion cultural” (p. 32).

Segun este planteamiento un cambio
en el sistema socioestructural, debe estar
respaldado por el sistema cultural de forma que
contribuya a disminuir la tensién producida
como consecuencia del cambio estructural.
En ese sentido, la pyme venezolana enfrenta
serias dificultades para adecuarse a las
demandas del entorno debido a sus problemas
de financiamiento, tecnologias, acceso a
mercados, limitaciones para captar capital
humano calificado, baja productividad (Paez,
2004) e inequidad en las politicas econémicas
(Osta, Mendoza y Giraldo, 2005). Estas
debilidades y amenazas requieren reorientar
su accion a fin de adecuarse a los rapidos

cambios del entorno.

Fomentar la capacidad de adaptacién de la
pyme es importante porque la fortalece frente a
los procesos de cambio y, en consecuencia, tal
como los senala Cleri (2007), su fortalecimiento
puede constituirse en fuente generadora de
ingresos y bienestar social. Esta posicion es
compartida por Paez (ob. cit.), al considerarlas
como dispositivos econdémicos generadores de
empleo y riqueza. Cleri (ob. cit.), las describe
como columna vertebral de las economias
nacionales al motorizar el progreso y brindar
a la sociedad un saludable equilibrio. De igual
forma, y tal como ya se refirid, Argyris (ob.
cit.), opina que ademas de las estrategias de
accion, habria que introducir cambios en
las variables gobernantes, de forma que el
desarrollo sea sostenible. A juicio de Chacon
y Gonzalez (2007), es condicién fundamental
en la busqueda de soluciones a los problemas
que plantea el desarrollo socioeconémico en el
mediano y largo plazo, fomentar el crecimiento
del talento humano y el capital social.

Por 1lo anteriormente expuesto, el
fortalecimiento del sector objeto de estudio,
debe considerar la formulacion de un conjunto
de estrategias dirigidas a transformar la
cultura organizacional, de forma que apoye
la implementacion de las transformaciones
como via para adecuarse
a los requerimientos ambientales. Estos
requerimientos a los cuales se encuentran

estructurales,

sometidas las pymes producto de la avalancha
de cambios que hatraido consigo laemergencia
de una nueva racionalidad, les exige identificar
las premisas constitutivas de las relaciones
sociales. Lasrelaciones sociales son entendidas
por Mendoza (2008), como supuestos basicos
que guian la accion de los directivos dando
fisonomia propia a la organizacion, la cual se
traduce en el estilo particular de la misma. En
el caso de las pymes venezolanas, esta dada
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por el sentido comun que orienta las acciones
de gerentes y trabajadores y que da cuenta de
la cultura organizacional prevaleciente en ese
sector de la economia del pais.

3. Metodica de la investigacion

Para alcanzar el objetivo planteado se
llev6 a cabo una investigacién de campo
de caracter descriptivo, con enfoque de
complementariedad, mediante la técnica de
encuesta. En este orden de ideas, se combina
el cuestionario para recabar la percepcion
de los trabajadores (expresada por medio de
la estadistica descriptiva) y la entrevista en
profundidad para la obtencién de informacién
acerca de las premisas o supuestos basicos de
los gerentes, expresada cualitativamente. La
técnica para la categorizacién, estructuracion
y contrastacion de las entrevistas realizadas
para llegar a la caracterizacion de la cultura
de la pyme venezolana, fue la propuesta por
Martinez (2004). A partir de la diagramacion e
interpretacion de las estructuras emergentes
fue posible la estructuracion teorica, tal y como
lo sugieren Strauss y Corbin (2002). Estos
expertos plantean a través del método para el
analisiscualitativo deentrevistas,lacodificacion
deltextoyagrupacion en categoriashastallegar
al ordenamiento conceptual que hace irrumpir
la teoria, el modelo o la aproximacién a una
teoria fundamentada en los datos obtenidos.

Laeleccion de la teoria fundamentada como
metodologia de trabajo estuvo condicionada
por su idoneidad en el estudio de aspectos
relacionados con la conducta humana, como
el que ocupa este estudio. Ademas, su aspecto
cualitativo contribuye a proporcionar gran
variedad de detalles sobre los elementos
culturales, permitiendo construir teorias,

conceptos, hipotesis y proposiciones desde
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los datos suministrados por los propios
informantes, eliminando asi supuestos a priori
que podrian condicionar el analisis de los
resultadosylas conclusiones (Straussy Corbin,
ob. cit.). El objetivo final del procedimiento
propuesto por esta metodologia, es descubrir
una teoria explicativa y comprensiva acerca
de las premisas constitutivas de las relaciones
sociales ocurridas en la pyme que sea
generalizable, reproducible y rigurosa.

Los informantes fueron directivos y
trabajadores de pymes adscritas ala Camara de
Pequefios y Medianos Industriales y Artesanos
del estado Carabobo, cuya seleccion, en el
caso de los gerentes, fue de tipo intencional
y basada en criterios para favorecer la unidad
de analisis. En este entendido, se enfatizd
la busqueda de casos representativos de
diferentes sectores productivos de la pyme
que permitieran proyectar su vision respecto
a las dimensiones investigadas, como son:
elementos constitutivos de la cultura de la pyme
y premisas o supuestos basicos que sostienen
y justifican el comportamiento gerencial. Para
la identificacion de las premisas constitutivas
de las relaciones sociales desde la percepcion
de los trabajadores, definitorias del estilo
organizacional, se trabajo con la totalidad del
personal de las doce empresas, es decir con
la poblaciéon existente en las 12 unidades de
observacion.

Las entrevistas fueron aplicadas a 32
directivos de pymes, de nueve sectores
industriales, a saber: metalmecanico, plastico,
textil, autopartes, electricidad, alimentos,
quimico, matriceria y artes graficas. La forma
de registro fue la grabacion y posteriormente
se realiz6 su trascripcion. El texto resultante
fue sometido a codificacion y categorizacion

para concluir con el analisis e interpretacion
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de resultados y presentar la informaciéon en
forma estructurada y en correspondencia con
el direccionamiento de logro. Este proceso
fue facilitado por el programa computacional
Atlas.ti, para investigaciones cualitativas,
el cual es congruente con el proceso de
teorizacion y provee herramientas para
graficar las categorias, cuyos codigos expresan
la fundamentaciéon o validez de la misma
(Martinez, ob. cit.).

Para reconstruir el significado de lo
abordado, desde la intersubjetividad de
los sujetos, se intenté considerar todas las
perspectivas que
entrevistas. De esta forma, se proporcionan las
bases para la construcciéon de un argumento

surgieron durante las

que da cuenta de sus premisas constitutivas,
para luego contrastarlas con los autores
referenciados y con las opiniones de los 316
sujetos de las 12 empresas seleccionadas y
recogidas en los cuestionarios. El cuestionario
fue previamente sometido a juicio de expertos
y validado mediante el coeficiente de
confiabilidad Alpha Cronbach, equivalente al
95%. Para el disefio del cuestionario se utilizé el
modelo “Sistema4” propuesto por Likert (1968)
que considera seis dimensiones: liderazgo,
motivacionales, comunicacion,
interaccion e influencia, toma de decisiones y

fuerzas

fines de actuacion, cuyas valoraciones van de
cero a cuatro puntos indicando la tendencia
de cada dimension. Los resultados obtenidos
mediante su aplicacion dieron cuenta del estilo
organizacional del sector investigado como
elemento clave de la cultura organizacional
prevaleciente en la pyme carabobena, logro
expresado a partir de la utilizacion de la
estadistica descriptiva.

4. Algunos resultados
no concluyentes

Deacuerdoconlasentrevistasrealizadasalos
gerentes y cuestionarios aplicados al personal,
la interaccion entre gerentes y trabajadores
esta orientada por el reconocimiento mutuo
y el trato en los asuntos concernientes a
las relaciones que ocurren con ocasion del
trabajo. Esta interaccion es matizada tanto
por el desempeno de los directivos, como
por la percepciéon que tienen los trabajadores
respecto al conjunto de dimensiones que
determinan el estilo de la organizaciéon. El
estilo particular que surge en la organizacion,
orienta su quehacer, genera una fisonomia
propia y refleja la produccion simbdélica que
da cuenta de la cultura organizacional del
sector investigado. Su conocimiento resulta
indispensable si se desean impulsar procesos
de cambio que favorezcan su adecuacion a las
demandas externas y con lo cual, se pueda
contribuir a su desarrollo.

4.1. Premisas de los gerentes.

De la cotidianidad organizacional se emiten
sefiales que parten de las creencias o supuestos
basicos que sustentan el comportamiento
de sus lideres como parte de la racionalidad
imperante. Estas ideas pasan a formar parte
de la produccion simbdlica que permite palpar
la cultura de una organizacion, siendo éstas,
desde el caleidoscopio de los gerentes de
las empresas en estudio, las presentadas en
los parrafos siguientes y representadas en el
grafico 1.

4.1.1 Trabajo. Ratificando los valores, se
cree que la actividad laboral, ademas de ser un
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medio para obtener el sustento diario, es una
via para lograr la armonia familiar y ascenso
social. Asimismo, se considera el camino
de desarrollo para la generacién de relevo
constituida en la primera linea jerarquica por
loshijos, al tiempo que es fuente de satisfaccion,
crecimiento y desarrollo personal, disfrute
de lo que se hace y de trascendencia Esta
posicion es analoga al deber ser del trabajo
propuesto por la doctrina social de la Iglesia
Catolica (Juan Pablo II, 1981). No obstante,
para que esto sea asi, es clave la organizacion
y el esmero en su realizacion.

4.1.2 Calidez y Apoyo. Se cree que un
trato directo con una comunicacion franca y
abierta contribuye a alcanzar la paz laboral
y despertar agradecimiento. También se
considera que puede contribuir a la superacion
del personal al convertirse en estimulo
para dar lo mejor de si mismo. Agradecer al
trabajador por la informacién suministrada o
acercarse a su familia, hace que este sea mas
abierto con el gerente, lo cual es un logro
importante. En este sentido, y parafraseando
a Virtuoso (2004), el sujeto laboral vive en
una situacion social, politica y economica de
opresion, injusticia y dependencia en la que
esta en juego su identidad, aspecto a mejorar
si se desea optimizar el talento humano.

4.1.3 Estrategias. Enfrentarlarealidad ha
vuelto alos gerentes mas receptivos amodificar
estrategias tradicionalmente utiles y adoptar
otras diferentes. Esta premisa se relaciona con
la capacidad de aprendizaje de la organizacion
que so6lo puede ser desarrollada a partir de
la gente que la conforma. No obstante, en
muchas ocasiones, surgen habitos defensivos
que limitan la posibilidad de aprender (o se
obtienen aprendizajes ineficaces) (Argyris,
ob. cit.). En el caso de estudio, el entorno

°
Cultura organizacional de la pequefia... Mendoza de Ferrer, Ermelinda; v Vivas, Arelis y Rodriguez P., Maria C. gerenCIaI

impulsa a las pymes a salir de la seguridad de
lo conocido para probar opciones diferentes,
generando disposicion al aprendizaje y, por
ende, apertura al cambio.

4.1.4 Gestion de recursos humanos.
La busqueda de competitividad se apoya en
la gente, posicion analoga a lo establecido
por Morin (2000), quien destaca la necesidad
de la solidaridad humana. Por supuesto, su
cometido demanda un cambio profundo en las
relaciones de poder heredadas del modelo de
desarrollo capitalista. La idea es movilizarlo
hacia el poder de creacion con légica centrada
en la cooperacion y la puesta en red, al tiempo
que destaca la importancia del desarrollo tanto
del capital social, como del talento humano.

4.1.4 Cambio de paradigma. Se ve como
necesario modificar la actitud individualista y
comenzar a delegar. Se considera insana la
rentabilidad mercantilista. Se puede llegar
a ser empresario si se cambia la visiéon del
trabajo bajo dependencia, de lo que es ser
pequenio empresario. Deseo de mantenerse
como empresario, rechazar la cogestion y ser
proactivo. Respecto al cambio tecnolégico,
se observa como inalcanzable debido a sus
elevados costos y dificultades para obtener
financiamiento, asi como también, existe
desconfianza pues consideran que no existe la
proteccion legal necesaria.

4.1.5 Clientes.
conveniencia de satisfacer las necesidades de

Se coincide en la

los clientes, pues un cliente insatisfecho es muy
mala publicidad. EI hecho de ser la empresa
manejada por su propio duefio es un factor que
permite acercarse mas a la necesidad que tiene
el cliente y tratar de satisfacerla. Consideran
que esta forma de actuar genera mas confianza
al tiempo que proyecta una imagen positiva de
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laempresa, logro al cual contribuyen también la
entrega oportuna como expresion de servicio,
la integracion del negocio para ofrecer precios
mas competitivos y la diferenciaciéon como
fuente de ventaja competitiva.

4.1.6 Racionalidad. Las premisas
implicitas y explicitamente aceptadas bajo
las cuales ocurren los distintos discursos,
conductas y justificaciones para las acciones
desarrolladas en la pyme, tienden a la
conformacion de una légica de competencia
o relacidon gana-pierde y corresponde con los
principios de la Teoria “X” de Mac Gregor
respecto al personal. Se trata de presunciones
contrarias a la idea de coevolucion presente en
el paradigma de la complejidad, que conduce
a pensar en el poder de las interrelaciones
entre entidades y la cooperacion en provecho
para todos, lo cual exige modificar la cultura
existente.

4.1.7 Responsabilidad social. Las
acciones socialmente responsables apoyadas
por la pyme estan inspiradas en la familia como
institucion que contribuye a la estabilidad
emocional; el orgullo de ser empresario pyme,
pues se considera al sector como un cimiento
para la prosperidad econémica, como una via
para el desarrollo y creador de fuentes de
trabajo por excelencia. De acuerdo a estas
convicciones, consideran que prestan un servicio
al pais, acciones que se enmarcan en el area de
atencion econdmico funcional (Stonner y otros,
1996). En el ambito personal se tiene como
premisa, no participar en acciones que puedan
impactar negativamente, aspecto directamente
relacionado con la ética y la responsabilidad.
Esta perspectiva contribuye a la articulacion del
papel central de la pyme en la construccion de
un tejido de valores compartidos y comunes que
contribuyan a su desarrollo, a la generacion de
empleo y bienestar para el pais.

Grafico 1>
Premisas constitutivas de las relaciones sociales
desde la perspectiva de los gerentes
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4.2, Estilo organizacional. El modo de
ser de la organizacion esta matizado por las
premisas definitorias de las relaciones sociales
que ocurren en el ambiente organizacional,
vistas desde la percepcion de quienes sostienen
dichas relaciones. En el caso de estudio, el
estilo organizacional emerge de la apreciacion
de las 316 personas encuestadas (obreros,
empleados o supervisores), cuya percepcion
fue recogida en cuestionarios que permitieron
identificar las premisas constitutivas de las
relaciones sociales. Dichas relaciones vienen a
definir el estilo organizacional, segun las seis
dimensiones presentadas a continuacion:

4.2.1 Liderazgo. Se
promedio equivalente a 2.9 sobre 4 puntos,

obtuvo un

correspondiente aun estilo de tipo benevolente,
con bajo grado de confianza entre supervisory
trabajadores, aunque existe ciertalibertad para
que estos puedan hablar con sus supervisores
aspectos considerados importantes segun las
tareas a realizar.

4.2.2 Fuerzas motivacionales. El
promedio resultante fue 2.85; utilizan incentivos
econdomicos con poco uso de mejoras de
posicion, afiliacion y logro. Las actitudes del
personal son razonablemente cooperativas,
aunque puede haber competencia y hostilidad,
situacion que se traduce en la existencia de
una moderada satisfaccion en el trabajo.

4.2.3 Comunicacion. El promedio fue
2.89, la comunicacion es principalmente de
arriba hacia abajo y dirigida a lo requerido
por los objetivos a alcanzar y realizacion
de las tareas correspondientes. En este
sentido, se siente la necesidad de un sistema
complementario de comunicacion para aclarar

dudas y aliviar tensiones.
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4.2.4 Interacciéon e influencia. La
puntuacion 2.76 evidencia que los trabajadores
perciben como escasa su posibilidad de ejercer
influencia dentro de la organizacion. También
expresan una presencia moderada de espiritu
de trabajo en equipo y relativa confianza en la

interrelacion existente entre los trabajadores.

4.2.5Toma de decisiones. La puntuacion
promedio de 2.79 ratifica la centralizacion de la
toma de decisiones en la gerencia, incidiendo
negativamente en el grado de motivacion
para poner en practica dichas decisiones.
Los trabajadores no participan aunque son
consultados.

4.2.6 Fines de actuacion. Se obtuvo
un promedio de 2.07 y este indicador fue el
mas bajo en todas las empresas. El personal
manifesté que algunos supervisores exigen
altos niveles de actuaciéon y que han recibido
poco entrenamiento como preparacién para
alcanzarlos.

Integrando las premisas constitutivas de las
relaciones sociales en las empresas, se obtiene
el estilo organizacional dominante que, en el
caso de la pyme en el estado Carabobo, arrojo
una puntuacion equivalente a 2.39 como nivel
mas bajo, y 3.30 como nivel mas alto, con un
promedio de 2.71 sobre 4. Como tendencia de
la pyme, se reflejé un estilo que oscila entre
el autoritario benevolente y el consultivo,
apareciendo las relaciones en mejor situacion
en tanto mas se acerquen al estilo de tipo
participativo. No obstante, s6lo una de las
empresas dio muestras de estar evolucionando
hacia un estilo de tipo participativo. En el
grafico 2, se puede observar el estilo de la pyme
del estado Carabobo, segun la percepcion del
personal.
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Grafico 2»»
Premisas constitutivas de las relaciones sociales
desde la percepcion del personal
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Sin perder de vista el cardcter altamente
interdependiente de las  dimensiones
presentadas, el analisis de las mismas revela,
para cada empresa o sector particular, el
modelo real de relaciones existentes y
en consecuencia, el estilo organizacional
dominante para ese momento. El estilo puede
presentarse caracterizado de diferentes
formas: 1) autoritario (visto como explotador),
2) autoritario benevolente, 3) consultivo
o 4) participativo. En el grafico 3, pueden
observarse los estilos de las pymes, sobre
la base de la totalizacion por sector de cada
dimension estudiada. La evidencia teodrica
predice que la organizacion tendra mayor
efectividad y salud a medida si se acerca al
estilo 4 (participativo) y lo opuesto, cuando

tienda al sistema 1 (autoritario explotador).

5. Consideraciones finales

La situacion en estudio constituida por los
significados compartidos por los miembros de
laorganizacion, provenientes de lainformacion
obtenida de las encuestas realizadas,
condujo a la identificacion de las premisas
constitutivas de las relaciones sociales en las
pymes investigadas. En este sentido, se puede
observar que aun cuando las relaciones entre
los sujetos estan matizadas porlaaperturahacia
clientes, proveedores, personal, sindicatos
y acompanadas de solidaridad y franqueza,
existe una racionalidad consistente con la
vigente en el paradigma mecanicista, en la
cual prevalece la obediencia del empleado en el
cumplimiento de las actividades ordinarias. Se

ratifica asi, un sistema de pensamiento basado

350



ISSN 1317-8822 * Ao 10 ® N° 2 « Julio - Diciembre 2011 « Pg: 341-355

°
Cultura organizacional de la pequefia... Mendoza de Ferrer, Ermelinda; v Vivas, Arelis y Rodriguez P., Maria C. gerenCIaI

Grafico 3 »»
Estilo organizacional por sector empresarial
segun la percepcion del personal
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en supuestos basicos en correspondencia con
el sistema de pensamiento racional cientifico.
Se considera necesario modificar la actitud
individualista y comenzar a delegar, lo cual
amerita un proceso de aprendizaje de doble
recorrido que involucra tanto estrategias de
accion como variables gobernantes, aspectos
directamente relacionados con la necesidad de
cambios en la cultura organizacional.

Una practica definitoria del estilo de
liderazgo dominante es la calidez y apoyo
como expresion de una premisa que destaca
la importancia de las buenas relaciones en
el ambiente laboral, asi como también, la
amabilidad y apoyo a modo de normas valiosas
que tienen como expresion el trato directo y
la escucha activa. Con todo, las situaciones
de presion a las que son sometidos los
gerentes limitan sus posibilidades reales. Dos
convicciones que vale la pena destacar son la
fe o deseo de trascendencia como palanca que

mueve la accion del lider y la coherencia que
debe existir entre teoria explicitay teoriaen uso,
como norma para lograr credibilidad (Kouzes
y Posner, 1996). Estos, segun la opinién de los
gerentes, son requisitos indispensables para
mantener el liderazgo.

Una expresion de poder encontrada en la
interpretacion discursiva, esta relacionada
con la racionalidad capitalista al reconocer al
otro con la intencion de superarlo, lo cual es
un claro reflejo de una légica de competencia.
Con respecto al personal, existe una légica
congruente con los principios de la Teoria “X”,
al afirmar que siempre debe haber dirigentes
y dirigidos y los trabajadores, mientras menos
hacen, mas felices son. Estas premisas son
contrarias a la idea de coevolucion presente en
el paradigma de la complejidad, que parte del
poder de la cooperacion y las interrelaciones
entre entidades y como puede y debe surgir
en provecho para todos (Battram, ob.cit.). Se
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trata, en consecuencia, de una vida vivida en
armonia interna y externa (Maturana, 1997).

Enfrentar la realidad ha hecho a los
gerentes mas receptivos al cambio y sensibles
a la necesidad de aprendizaje. Sin embargo,
deben romper con habitos que, si bien es cierto
les dan la seguridad de lo conocido, limitan su
posibilidad deaprenderenunentornocomplejo.
Esta es la razon por la cual la gestion humana
debe propiciar procesos de aprendizaje que
consideren tanto estrategias de acciéon, como
variables gobernantes (Argyris, ob. cit.). De
igual manera, la busqueda de competitividad
se apoya en la gente y demanda un cambio
profundo en las relaciones de poder heredadas
del modelo de desarrollo capitalista. La idea
es movilizarlo hacia el poder de creaciéon con
una logica centrada en la cooperacion y la
puesta en red, siendo el aprendizaje la via para
enfrentar y manejar el conflicto producido por
el cambio en la forma de concebir e interpretar
la realidad organizacional y su racionalidad
dominante.

Paralossujetosintervinientes,esimportante
la permanencia de la empresa en el mercado,
manteniendo una buena imagen, ofreciendo un
buen producto y salvaguardando la integridad
de quienes hacen vida en la misma. Este valor
se apoya en la organizacion, credibilidad
hacia los clientes, perseverancia y formacion
del personal, con miras a lograr mayor
competitividad y, por anadidura, permanencia
en el mercado. Por supuesto, tal permanencia
depende de la calidad, mejoramiento continuo,
atencion al cliente, cooperacion y asumir con
seriedad los compromisos contraidos, es
decir, hacer lo que dice que se hara, aspecto
directamente relacionado con la credibilidad
antes referida.

Enestaracionalidad, eltrabajo es visto como
unaoportunidad paraobtener el sustento diario,
para el desarrollo y perfeccionamiento interior
y para contribuir a la riqueza del pais. Unido a
la trascendencia, su fruto no se limita al sélo
beneficio econdémico, sino que tiene un fin que
los lleva a relacionarse mas con trabajadores
y el entorno, asi como buscar espacios para
la recreacion y el compartir familiar. Llenar
el trabajo con un fin trascendente, permite
ampliar su dimension hasta la importancia
que tiene para el mismo trabajador vivir una
vida ordenada, tener una familia y dedicarle
el tiempo justo, asi como también la vigencia
de los principios morales, tan necesarios para
potenciar el talento humano y el desarrollo del
capital social.

Asimismo, ademas de ser un medio para
la obtencion del sustento diario, el trabajo es
visto como via para lograr la armonia familiar,
al tiempo que es fuente de satisfaccion,
crecimiento, desarrollo y trascendencia,
incorporando asi su dimension tanto objetiva
como subjetiva. Se considera como piedras
angulares a la organizacion y al esmero en
su realizacion, lo que constituye un primer
paso para hacer del trabajo una experiencia
estética. Todo esto, unido a la calidez y apoyo
que desean inyectar a las relaciones de trabajo
y apoyado en la comunicacion franca y abierta,
contribuye a alcanzar la paz en la pyme y
con ello su desarrollo y contribucion a la
construccion de la sociedad de bienestar.

Como sujetos que participan o deben
participar en la construccién de paz en la
organizacion y hacer su aporte al desarrollo de
unasociedadmasjusta,laopiniondelosgerentes
incluy6 como actores fundamentales a clientes
y trabajadores con la disposicion a emprender
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acciones para satisfacer sus necesidades; la
comunidad mediante estrategias socialmente
responsables emprendidas por las empresas e
inspiradas por la familia como instituciéon que
hace su aporte al bienestar del personal y al
logro de la estabilidad emocional y la pyme,
como generadora de empleo y riqueza, razon
por la cual consideran que le estan prestando
un servicio al pais.

Elestiloorganizacional estamatizado porlas
premisas definitorias de las relaciones sociales
vistas desde la percepcidon de quienes en ella
hacen vida en funcién del modelo propuesto
por Likert (ob. cit.), encontrandose un perfil
de liderazgo de tipo autoritario benevolente.
Existe una moderada satisfaccion en el trabajo,
posiblemente causada por el uso de fuerzas
motivacionales basadas principalmente en
los incentivos econdémicos, con poco uso de
mejoras de posicion, afiliacion y logro. La
realidad de la vivencia de los trabajadores
muestra poca comunicacién bidireccional
y solamente dirigida a lo requerido por los
objetivos a alcanzar, situacion incongruente
con la calidez y apoyo expresado como valor
organizacional. Se refuerza el planteamiento
acerca de la incongruencia entre la teoria
explicita y la teoria en uso.

Adicionalmente, los trabajadores perciben
un elevado nivel de exigencia por parte de
sus supervisores y poco entrenamiento para
alcanzar los objetivos. También, perciben
poca posibilidad de ejercer influencia en la
organizacion, pudiendo estar como trasfondo
la centralizacion en manos del duefio de la
empresa. Esta probabilidad es coherente
con la racionalidad mecanicista reinante
y ratificada por los resultados obtenidos
respecto al proceso de toma de decisiones y

las funciones de evaluacion y control, en los

°
Cultura organizacional de la pequefia... Mendoza de Ferrer, Ermelinda; v Vivas, Arelis y Rodriguez P., Maria C. gerenCIaI

cuales se evidencia la centralizacion. Esta
orientacion tendria que ser modificada como
condicion para avanzar en ambientes de
elevada complejidad, como lo es el entorno
con el cual deben interactuar.

Integrando las premisas constitutivas de las
relaciones sociales en las empresas, se obtiene
el estilo organizacional dominante, que en el
caso de la pyme del estado Carabobo (y en
atencion al modelo propuesto por Likert), este
estilo oscila entre el autoritario benevolente
y el consultivo. Es oportuno senalar que
en las entrevistas realizadas, los gerentes
expresaron su inquietud por mantener un
trato cercano con sus trabajadores. Sin
embargo, audn cuando la teoria explicita
muestra su intenciéon de evolucionar hacia el
paradigma de comunicacion, pareciera que
sus modelos mentales los mantienen anclados
en sistemas de representacion congruentes
con el paradigma mecanicista. Esta situacion
debe ser considerada al disenar propuestas
tendentes a hacer realidad el futuro deseado
por la organizacion.

Con el proposito de afrontar la complejidad
reinante, los gerentes construyen una base de
conocimientos que sustentan constantemente
con el lenguaje y la accion. La intencion
es reducir la incertidumbre de manera
considerable al proporcionar guias de accion
ante las situaciones que deben abordar y
que son percibidas por aquellos con quienes
Este permite

comprender su situacion y hacer frente a los

interactuan. contexto les
elementos inesperados o inexplicables. Ahora
bien, la base de conocimiento construida por
los gerentes es causa y efecto de su habilidad
practica y creadora cuando tienen problemas
que resolver. Se constituye en valida sélo si
esta sustentada en bases sélidas, hasta ahora
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provenientes de la historia de los éxitos
obtenidosy que deben serimitados, asi como
de los fracasos que deben ser evitados.

Con todo, la gerencia de la pyme se
enfrenta a una realidad donde la experiencia
ya no es una guia util para tomar decisiones
y se impone la necesidad de desaprender
a fin de incorporar una nueva racionalidad
a la manera de gerenciar. Se trata de
eliminar, siguiendo a Argyris (ob. cit.), las
rutinas defensivas que protegen de sufrir
situaciones incomodas o peligrosas, al
tiempo que impiden identificar y reducir las
causas de las mismas. De alli, la urgencia
de identificar tales rutinas o premisas
constitutivas de las relaciones sociales a fin
de generar procesos de aprendizaje para su
modificacion.
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