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Resumen

El proposito del estudio es establecer ka presencia de valores compartidos, una comu-
nicacion humanizada, un liderazgo transformacional y el grado de satisfaccion de clientes ex-
ternos v proveedores en la cultura de empresas ineeligentes. Para ello, se utilizo la metodolo-
gia cualitativo - Interpretativa, método de niedicion cuando se involuera al ser humano. Del
andlisis realizado se concluyé que la cultura enraizada en valores, regula los factores expresi-
vos, afectivos v de compertamiento en las organizaciones. Su comprension v aplicacion de-
penderd de una red de comunicacién humanizada, un liderazgo transformacional v un aito
grado de satisfaccion e involucramiento de clientes v proveedores. Elementos inteligentcs,
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Abstract

The purpose of this study is to establish the presence of shared values, humanized
commuication, transformational leadership and a degree of satisfaction among clients
and suppliers in the intelligent business culture. To do this, a qualitative interpretive
methodology was cmp]mcd the logical method of measurement when human beings are
involved. From the analysis we LOI]L'leCd that a culture rooted in values, regulates the ex-
pressive, affective and behavioral factors in organizations. Its Lomprchcnmon and applica-
tion depend on a network of humanized communication, transformational leadership, and
a high level of consumer and supplier satisfaction and involvement. These are meelligent
elements.
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Introduccidon

E! mundo, las organizaciones y la vida de las personas estdn siendo sacudi-
das por un sinnimero de fuerzas que producen cambios sin precedentes. Cam-
bios marcados por crisis que pautan el avanzar o retroceder. Esto implica que las
organizaciones deben asumir otra dindmica con nuevos patrones de aprendizaje
que conlleven a nuevos lineamientos estratégicos gerenciales, con transformacio-
nes desde su funcionamiento, operacionalidad, estilos de liderazgo v relacion con
los empleados, clientes externos y proveedores (Pinchot, 1998: 3).

Para ello debe darse un reencuentro imprescindible con sus culturas, con la
naturaleza de sus propios valores, esto concebido a través de una comunicacion
profunda y arménica, que permita el intercambio transparente y real de pensa-
mientos, emociones y sentimientos que los unifique (Rojas y Arapé, 1999: 12), v
liderizados por lideres que posean cualidades que les permitan entender que de-
ben dirigir la actuacién y el comportamiento de las organizaciones hacia la cons-
truccion de si mismos, de sus colaboradores y de la organizacion como un todo
(Ciceres, 1996: 33). Estas transformaciones requieren que las organizaciones
adopten entonces nuevas configuraciones, donde la inteligencia sea el motor de
€StOs Procesos, sea su ventaja comparativa y competitiva.

Necesidad de cambio en las organizaciones

Estos procesos de cambios en la cual estdn envueltas las organizaciones, sc
desarrollan y se manejan en sitiraciones que difieren constantemente, su ritmo y
frecuencia es diferente en cada una de ellas.

Por cllo, se deben implantar rdpidas v profundas transformaciones que
abarquen cada uno de los rincones de la empresa, deben asumir un “meta - cam-
bio” (Lansberg, 1998 :45), es decir, una discontinuidad en los procesos diarios,
una ruptura del continuzm, un cambio de cardcter o patrones, que les permita
convertirse en una organizacién inteligente, sin debilitar su cultura.

Cultura Organizacional

Las organizaciones son entidades permisibles para hacer metiforas y analo-
gias, una de ellas la realizé Allaire y Firsirotu (citados por Abravanel, Allaire, Fir-
sirotu, Hobbs, Poupart y Simard, 1992: 3), comparindola con un ser viviente, al
sefialar que por tener ciclos de vida en la incansable lucha por la supervivencia y
estar sujetas a procesos implacables de seleccidn y ajuste, ellas tienen una persona-
lidad con unas necesidades y un cardcter propio. Esto implica que si es cierto que
la particularidad de un individuo se transparenta en su personalidad, la individua-
lidad de una organizacién se manifiesta en su cultura.

Por lo tanto, puede sefialarse que la cultura de una organizacién es la que
desarrolla cddigos que alimentan o suprimen ciertos tipos de comportamientos
de la gente en la organizacién (Wilson, 1998:17). Segan Alvesson (1993: 7), las
formulaciones gerenciales en torno a la definicion tan discutida de cultura se pre-
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senta en tres tendencias: 1) La cultura como una variable externa, independiente
y transmitida a la empresa por sus miembros. 2) La cultura equivale a un pardme-
tro informal que se desarrolla en la organizacién manifestdndose en los valores, ri-
tos y rituales, siendo estos posiblemente manipulados por la gerencia. Y, 3) La
tendencia donde la cultura puede estar dentro de los formal e informal, es decir,
en todos los dmbitos que conforman la organizacién. Esta dltima tendencia se se-
lecciona como soporte tedrico de este estudio.

La comprensidn de la cultura facilitard y permitird como lo apunta la orga-
nizacion Wisdom (1998: 4), conocer las percepciones de la gente, establecer ca-
nales confiables de comunicacién y relaciones, fortaleciendo el compromiso de fa
gente con la organizacion, incorporar instrumentos de diagnéstico, los cuales
permitirdn la identificacion de las diferencias y peculiaridades de las diversas dreas
de la empresa, estableciendo planes de accién que potencien los factores de satis-
faccion.

De lo planteado se deduce, que la cultura es la que permite determinar un
marco de referencia que regula la marcha de la empresa como un conjunto.

Condiciones necesarias para ello:
Identidad Organizacional

Identidad segtin Costa (1993 :15), es la suma intrinseca del ser y su forma,
auto-expresada en el conjunto de rasgos particulares que diferencian a un ser de
todos los demds. Se conforma a partir de tres elementos que le dan su caracteriza-
cién: 1) el conceptual, 2) el visual y, 3) el sonoro. Para este estudio se toma el pri-
mero de ellos, considerando que es el mds importante.

La identidad conceptual, es la que aporta los elementos formales e intelec-
tuales de los rasgos particulares de la organizacién, se compone de la visién, mi-
sidn, valores y una filosoffa de accidn (Cabafias, 1998: 1). La visidn, es la
declaracién mds fundamental de los valores, aspiraciones y metas de una corpora-
cién (Quigley, 1996: 3), exige a la organizacidn realizar un diagnéstico de la rea-
lidad pasada, presente y futura, donde se reflejen fortalezas, oportunidades,
riesgos y debilidades frente al mercado, la competencia, la sociedad y a ella mis-
ma, permitiéndole a su vez, formular lo que quiere ser para el futuro. Una vision
clara y compartida por todos facilita la definicion de la misién, entendida segiin
Drucker (1993:185), como la razon de ser de la organizacion, donde se combi-
nan talentos, conocimientos, experiencias y sobretodo, el compromiso de toda la
gente de la organizacién.

Valores Compartidos

De la identidad se resaltard el elemento valores porque estos constituyen su
parte medular, y por ende, de la cultura de las organizaciones. Los valores ya no se
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conforman simplemente como una eleccidn filosofica: hoy es un imperativo para
la supervivencia de las organizaciones (Blanchard y O’Connor, 1997: 28). Defi-
nidos estos por Fisher {1993 citado por Martinez, 1998: 68), como aprendizajes
estratégicos, convicciones estables en el tiempo en relacion a que un determinado
modo de conducta es preferible a la opuesto. Los valores establecen una prioridad
y un orden en las preferencias de los individuos como alternativas de seleccién en
su vida y organizacién. Estos permiten conocer en qué se cree, lo que se desea, y
lo que lo satisface, ademds permite darle una conformacién especifica a la perso-
nalidad v comportamiento del individuo y de la organizacidn. Para este estudio se
seleccionaron los siguientes valores como los mds representativos de las empresas
inteligentes: compromiso auténtico, competencia solida, credibilidad, honesti-
dad, respeto, humildad y justicia.

De esta manera, definido los valores, a continuacién se describe el otro ele-
mento constitutivo de la identidad, a saber, la filosofia de accién o ideologia. Esta
representa el marco general, la visién en conjunto de todos los factores que articu-
lados logran los objetivos fundamentales de la organizacién. Con base en los as-
pectos expuestos, podria sefialarse que la identidad de las organizaciones es algo
invariante que le permite ser distinguidas como singulares y diferentes a otras.

Comunicacion Humanizada

LLa incorporacion exitosa de los elementos invisibles y blandos, como la cul-
rura (Rojas, 1994:14) al proceso de cambio, estard determinado por la comuni-
cacion o comprensién compartida de ella. Razdn por la cual, la comunicacién
debe ser a partir de ahora una prictica constante y unificadora que permita la con-
tinua actualizacion de los planes, que garantice el éxito de las empresas que deben
competir y sobrevivir en tiempos de crisis. Esto debido a que la reaccién humana
estd condicionada por la comprensién de mensajes que reciben y se envian los in-
dividuos, en consecuencia, la lealtad, compromiso y sentido de pertenencia de-
penderdn de ella (Pizzolante, 1998: 1).

Liderazgo Transformacional

Surge entonces, la necesidad de implementar nuevos estilos de aprendiza-
jes, que lleven hacia nuevos estilos de direccion y desempefio, ya que, el aprendi-
zaje es la pieza clave que provoca la transformacion en el comportamiento de la
gente (Bower, 1995: 11).

Por lo tanto, quien dirija estos procesos debe ser un lder que transforme,
que posea un perfil que no los lleve a ser santos, héroes o caudillos, sino hombres
normales que posean cualidades y defectos, pero que su actuacién y orientacion
estdn dirigidas hacia la construccion de s{ mismos, de sus semejantes y de su mun-
do. Este tipo de liderazgo tiene que implicar mas que una posicion de mando o
poder, debe producir una sinergia o cooperacion entre el lider y sus colaborado-
res. O como lo sefialan las estrategias del kaizen, debe ser el que fortalezca la
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union en los equipos de trabajo, el que aumente la motivacién y ¢l que refuerza las
habilidades y conocimientos de los individuos en las organizaciones (Barnes,
1997: 17). El Kaizen presenta una ecuacion de desarrollo que identifica las carac-
terfsticas del liderazgo que se busca. Esta ecuacion estd sustentada en la comuni-
cacién, el entrenamiento, la motivacidn, la recompensa y el empowerment. Los
seguidores de esta estrategia plantean que cuando un colaborador (empleado) se
le comunica, se le entrena, s le motiva y se le recompensa, €l estd listo para ser fa-
cultado, es decir proporcionarte el empowerment.

Un proceso de empowerment, tiene su punto de partida en ¢l deseo expreso
de cambiar y mejorar a las empresas. Dicho término, se ha concebido como una
nueva forma de trabajar, un nuevo modo de entendimiento, donde se autoriza, se
le confiere o permite a la gente decidir dentro de ciertos ifmites, el mejor mancjo
de sus tareas, es decir, el empleado ya no solo debe hacer las cosas, sino participar
en las decisiones importantes y ser escuchado con respeto (Stebbins, 1998: 4).

Clientes externos y Proveedores

Cabe destacar, que en las organizaciones no s6lo es importante la satisfac-
cion y potenciacion de los lideres y colaboradores, sino también la atencién para
un elemento crucial en el cual deben reflejarse los resultados de la aplicacién de es-
tos nuevos enfoques, sin duda, se hace referencia al cliente externo. Segin Al-
brecht (1993, citado por Barnes, 1998:29), la década de los 90 estd caracterizada
por desarrollar y lanzar al mercado bienes y servicios sin tomar en cuenta la opi-
nidn de los clientes, no se preocupan por tomar en consideracion sus necesidades
y, mucho menos, hacer esfuerzos por satisfacerles, pero ha llegado la hora de je-
rarquizarlos como uno de los principales valores de la organizacién.

De igual forma se debe incorporar al proveedor como parte integrat de la
misma, de forma tal, que se consiga un proceso absolutamente optimizado. Pero,
visto el proveedor como un elemento activo de los procesos, como un socio - acti-
vo (Cuesta, 1998: 40).

Organizaciones Inteligentes

Estas son las que estdn dispuesta en este nuevo proceso a aprender v a ex-
pandirse continuamente en funcidn de sus capacidades para crear futuro a través
de la induccion y puesta en practica de un nuevo estilo de gerencia. Esto implica
redimensionar el pensamiento, cambiar la mentalidad, un desplazamiento o trdn-
sito mental “metanoia® (Senge, 1996: 23), que les permita enfrentarse a nuevas
verdades a nuevos paradigmas dirigidos a la interaccién dindmica de los procesos
que generan valores propios a la organizacién.

Es importante tener claro que este nuevo proceso de aprendizaje no es ficil
de asurnir por las organizaciones. A veces por ¢l ensayo y el error se torna costoso
e ineficiente. En este sentido Sotaquird y Gélvez, (1998: 17), proponen una me-
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todologfa basada en los planteamientos dindmicos-sistémicos de Forrester
(1961) donde se establece un modelo de aprendizaje construido v disefiado en
funcion de los resultados que se quiere obtener. La primera variable a estudiar, es
el proceso de aprendizaje natural, y se refiere a cOmo se presenta este proceso en la
realidad. Se caracteriza por la constitucion progresiva de una capacidad de juicio
como resultado de experiencias de decision y de accidn en situaciones organiza-
cionales. Esta capacidad, actita como orientadora de las decisiones y acciones en
situaciones futuras. Para ello, se parte de un proceso ciclico, donde el inicio es el
mundo real, de donde los individuos toman la informacion necesaria para confor-
mar sus modelos mentales acerca de ese mundo. De la conjuncion de estos dos ul-
timos elementos, los individuos estarin en capacidad de forjar sus propias
opiniones para la seleccién de alternativas en la toma de decisiones.

La segunda variable, la conforma los mundos virtuales para el aprendizaje
organizacional disefiado, en cuyo desarrollo se supone la presencia de un modelo
disefiado sobre la realidad organizacional que se quiere, basado en lo que Papert
{1980) llamé micromundo y Schén (1983) mundo virtual, se diferencia de la pri-
mera variable, en que el objeto de aprendizaje y la accién es un mundo virtual, el
cual debe ser un patrdn que simule el comportamiento dindmico de la organiza-
cién ante diferentes escenarios y alternativas de accidn, tomando en considera-
cién ademds los posibles efectos y reacciones que las decisiones tomadas
generardn en la organizacion. Pero, no basta la experimentacidn sino participar
intimamente en ¢l modelado de los procesos, es decir, como refieren Machuca, et
al (1993, citado por Pinchot {1998: 6), el micromundo debe utilizarse como una
caja transparente Yy no como una caja negra, donde todos en la organizacion se in-
volucren en la actividad de disefio, modelado y formalizacion del mundo virtual al
cual se quiere llegar.,

No hay que olvidar lo que afirma Heller (1996, Caicedo y Cortes, 1998: 4),
madurar como persona y como organizacién incluye educar-aprender.

Metodologia

Para la realizacién del presente estudio se recurrié a la metodologfa cualita-
tivo-interpretativa, su aplicacién se justifica por el elemento central, la cultura, el
cual estd {ntimamente relacionado con el quehacer de los seres humanos.

Recoleccidn de datos

Ademis de la revision bibliogrifica y documental que sirvid para establecer
fundamentos tedricos-conceptuales, se recogieron datos en tres empresas selec-
cionadas que s¢ conforman como la poblacién objeto de estudio: Energfa Eléctri-
ca de Venezuela, La Universidad del Zulia y la Hidrologica del Lago de
Maracaibo, con la finalidad de complementar los plantcamientos establecidos con
las explicaciones tedricas y las suposiciones que sirven de orientacion a este estu-
dio, con las experiencias vividas en un contexto real. Estos datos fueron recabados

220



La cultura opganizacional en el desarrollo de empresas inteligentes.
Fundamentos: valoves, comunicacion y liderazgo.

de los textos institucionales y de entrevistas en profundidad realizadas en las orga-
mizaciones seleccionadas.

Para cllo, en primer lugar, se realizé una lectura de los textos donde se plas-
man su vision, mision, valores, objetivos y estrategias que fueron tomadas como
unidades de analisis, que segun Padron (1996: 6), son textos escritos u orales,
esto con el objetivo de establecer un cuerpo tedrico que identifique los elementos
caracteristicos de las organizaciones seleccionadas, a través de las categorfas cen-
trales del estudio, valores compartidos, comunicacién humanizada, liderazgo
transformacional y Ia satisfaccién de los clientes externos y proveedores. Este and-
lisis se basé en una lectura realizada de forma sistemitica, objetiva y vilida, tratan-
do de inferir del texto manifiesto lo obvio y directo y del texto latente, lo oculto e
indirecto. En segundo lugar, fueron aplicadas entrevistas en profundidad, enten-
dida segtn Ferndndez de Sanmamed (1995: 40) como una técnica para obtener
informacién, mediante una conversacidn profesional con una varias personas. O
en otras palabras, es la que permite una relacién directa entre el investigador y el
investigado obteniendo de ¢l testimonios orales (Tamayo, 1991: 159). Fueron
aplicadas a una muestra que se selecciond bajo la metodologfa del muestreo inten-
cional, donde, internamente en las organizaciones se tomaron gerentes y colabo-
radores, que se escogieron de la ndmina general, sélo tomando en constderacién
el criterio tiempo de permanencia dentro de las organizaciones (Mds de 10 afios
de servicio y minimo 2). Los proveedores, de la lista que de ellos posee la organi-
zacion, se seleccionaron al azar, los clientes bajo la modalidad de sujetos- volunta-
rios, Para la empresa Energfa Eléctrica de Venezuela, se aplicaron 3 a directivos, 8
a empleados, 15 a clientes y 5 a proveedores; en La Universidad del Zulia, 4 a di-
rectivos, entre ellos, 1 autoridad rectoral, 2 decanos y 1 directivo de dependencia,
4 profesores, 10 empleados y obreros, 41 clientes externos y 5 proveedores; en la
Hidroldgica del Lago de Maracaibo, 4 a directivos, 10 a empleados, 15 clientes y
5 proveedores.

Resultados y Discusién

Los resultados obtenidos permiten establecer conjeturas importantes acer-
ca de la presencia de los valores compartidos, una comunicacion humanizada, un
liderazgo transformacional y el grado de satisfaccién de los clientes externos y
proveedores en la cultura de organizaciones inteligentes.

Para ENELVEN, los resultados obtenidos determinaron que es una empre-
sa que posee una cultura fuerte bien definida e identificada por su personal, enrai-
zada en unos valores que fomentan e implementan en cada una de sus acciones,
estas estdn dirigidas hacia el bienestar de los que forman parte de ella interna y ex-
ternamente. Se determind ademds, que los procesos de comunicacién estin ple-
namente definidos mds no asi identificados por la gente que labora en dicha
organizacidén como procesos integradores. Por otra parte, se obtuvo informacidn
que permitié concluir que existe un liderazgo bien marcado por los gerentes, defi-
nido como un estilo que da cabida a la generacién de ideas, actitudes de compro-
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miso, creatividad, lealtad y satisfaccion con el trabajo emprendido, caracteristica
que no se le endosa a los que integran la presidencia v vicepresidencias.

También pudo evidenciarse que la presencia de los proveedores es mini-
ma, en los procesos diarios en los cuales ellos tienen por obligacién que estar in-
volucrados. En el mismo sentido los clientes externos se encuentran un poco
alejados de la realidad interna de la organizacién, causa posible de las desave-
nencias con las tarifas por ellos implementadas en el consumo de la energfa eléc-
trica. En sintesis, se puede concluir que ENELVEN es una de las empresas del
estado venezolano que se encuentra en el camino hacia la excelencia, lo que la
lleva a convertirse, luego de revisados algunos aspectos, indudablemente, en
una organizacion inteligente,

Las evidencias permiten expresar que La Universidad del Zulia posee una
filosofia de gestién muy bien formulada y definida en teorfa, pero ésta tiene el
grave problema que no llega a quienes va dirigida. La razén que fundamenta estd
dificultad es la falta de reforzamiento y realce de su cultura legendaria, de no hacer
suyos los valores que pregonan e impregnarlos en las acciones que ¢jecutan, de te-
ner un liderazgo marcado por intereses particulares y no de la comunidad univer-
sitaria, y por ende, un proceso comunicacional conflictivo y poco participativo.
Todas estas razones, evidentemente, llevan a que la comunidad universitaria no se
integre realmente a los procesos propios de la institucidn y mucho menos esta-
blezca un sentido de pertenencia con ella.

No existe la posibilidad hoy dia de establecer una “voluntad colectiva en
torno a un proyecto universitario donde los intereses de fa insttucién estén por
encima de los individuales, grupales o gremiales” como lo sefialan Bermitdez,
Pinto y Sulbardn (1994: 25).

Se concluye entonces, que ésta institucién a pesar de tener todos los ele-
mentos necesarios que le permitirfan convertirse en una organizacion inteligente,
estd lejos de alcanzarlo. Razén por la cual, se le sugiere revisar y asumir las 5 disci-
plinas centrales de los planteamientos formulados por Senge (1996: 179}, para
las organizaciones que pretenden serlo, ya que esto se ha convertido en una nece-
sidad de primer orden para que las organizaciones puedan sobrevivir al sinmime-
ro de fuerzas que sacuden al mundo.

En cuanto a la Hidroldgica del Lago de Maracaibo se determiné que la faita
de definicion de una cultura propia basada en unos valores que la identifiquen fuera
y dentro de ella, es la razén fundamental para el descontrol de la acciones empren-
didas, no existe por ello, un sentido de pertenencia real por parte de ninguno de los
niveles de la estructura jerdrquica, no se palpan verdaderos compromisos sustenta-
dos en una real vocacidn de servicio, sino més bien, acciones emprendidas por inte-
reses particulares y sobretodo, politicos. Por otra parte, cabe sefalar que el
liderazgo asumido por ésta institucién estd signado por una estructura inminente-
mente presidencialista y autoritaria, y por ende, la participacion no tiene cabida, lo
que en consecuencia trae un desinterés, una desmotivacion y una desintegracion to-
tal de los miembros que la ban conformado a lo largo de la vida de esta institucién.
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Conclusién

Sobre la base de lo anteriormente referido podria sefalarse que la construc-
ci6n de una cultura sana y fuerte debe constituirse como una actividad permanen-
te, ya que ésta estimula los aspectos la actitud hacia los retos y ante el éxito,
logrando unificar a las personas de la organizacién como un solo espiritu y cuer-
po. Una cultura realista, participativa, inspirada, sensible, flexible, critica, creativa
y comunicable, le permite a Ja organizacion, la inclusién de nuevos enfoque de de-
sarrollo para el cambio, tales como, fa presencia de equipos inteligentes que se de-
senvuelvan en un pensamiento sistémico, creativo, critico y holistico, el
facultamiento de poder y de iniciativas a los colaboradores, guiados por un lide-
razgo potenciador y transformacional. Asi mismo, le provee de procesos comuni-
cacionales directamente relacionados con las actividades de la organizacion y el
momento que estd viviendo, considerando que la comunicacion es también un
valor agregado de la organizacién que le permite obtener la optimizacién de los
recursos disponibles y el alcance de un sentimiento de contribucidn, satisfacciény
retribucion justa.

Por ende, se podria afirmar que la transformacién de las empresas a orga-
nizaciones inteligentes es una necesidad de primer orden, ya que su conforma-
cién como se ha evidenciado, permitirfa, segin lo también expuesto por el
Centro de Informacién “Alvaro Castro J.” (1998 :1). 1) Enfrentar los retos por
medio del conocimiento. 2) lograr la satisfaccién plena de los clientes, los cuales
son la base de la riqueza corporativa. 3) lograr que la organizacidn viva intensa-
mente un espiritu de servicio, cortesia y armonia. 4) mantener una creatividad y
un movimiento innovador constante, 5) permite desechar la cultura det desper-
dicio modernizando permanentemente sus sistemas productivos. 6) lograr al-
canzar siempre el resultado final en todas las operaciones. 7) asegurar la calidad
de los procesos y por ende, de sus productos y servicios. 8) el factor humano es
la mayor riqueza de la organizacién, es necesario atender a los colaboradores, a
los clientes y proveedores. 9) faculte, capacite y califique a su personal, éstaes la
fuente que da poder a la organizacion. 10) ser paciente y motivador siempre con
los colaboradores, la energia diaria que se requiere viene dada por estos elemen-
tos. 11) la clave son los lideres, son la mejor inversidn, deben convertirse en 1f-
deres de excelencia,
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