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Valores y gestión en la Universidad del Zulia
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Resumen
El presente artículo tiene como propósito determinar el sistema de valores de los gerentes de

LUZ en función de los valores contenidos en la filosofía de gestión. La información se obtiene a
través del cuestionario Personal Value Questionnaire (PVQ). Los resultados del estudio mostraron
lo siguiente: Un grupo de gerentes de la Universidad del Zulia no están orientados a lo afectivo. El
otro grupo mostró una orientación de valores primaria diferente: (33.33%) moralista; (4.35%)
afectiva y (12.56%) mixta. Finalmente, se hacen recomendaciones para los gerentes en los
diferentes niveles de los Consejos de LUZ y para las personas a cargo de los departamentos de
investigación de esta universidad.

Palabras clave: Valores personales de gerentes, filosofía de gestión, Universidad del Zulia,
análisis de contenido, sistema de valores.

Values and Management in the University of Zulia

Abstract
The purpose of this article is to determine the value system of management in LUZ in rela-

tion to the values contained in its management philosophy. Information was collected through the
use of a Personal Value Questionnaire (PVQ). The results of the study indicate the following: One
group of managers in the University is not oriented towards affective management. Another group
showed affective orientation towards different values: 33.33% moralist; 4.35% affective, and
12.56% mixed values. Finally recommendation are made for managers at different levels in LUZ
Councils and for people in charge of research departments in the university.

Key words: Personal management values, management philosophy, University of Zulia,
content analysis, value systems.
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Introducción

El foco de esta investigación es el estu-
dio sobre valores personales de los gerentes de
una universidad venezolana y su relación con
los valores señalados en su filosofía de ges-
tión. Aunque la descripción del sistema de va-
lores personales de las autoridades (gerentes)
de la Universidad del Zulia (LUZ) representa
el propósito principal de esta investigación,
ésta sólo aspira ser el paso inicial de un esfuer-
zo hacia la consecución de un objetivo mucho
más amplio: la comprensión del comporta-
miento humano en las organizaciones públi-
cas y privadas de Venezuela, entre las cuales
las universidades ocupan un lugar importante
dada su misión de crear conocimiento científi-
co, promover valores éticos y propulsar el de-
sarrollo del país. Este objetivo resulta más jus-
tificado en la actual situación política y econó-
mica del país por la carencia de identidad na-
cional positiva de su gente y por una cuestio-
nada efectividad del liderazgo en todas las es-
feras de la sociedad.

El propósito central de este estudio es
comparar los valores contenidos en la Filoso-
fía pragmática de Gestión de la Universidad
del Zulia con el sistema de valores personales
de los gerentes de LUZ, lo cual permitirá de-
terminar algunas implicaciones relacionadas
con consistencias e inconsistencias entre los
valores obtenidos en los dos objetos de estu-
dio. Obviamente, el resultado final de esta in-
vestigación tendrá implicaciones potenciales
para Venezuela, dado el papel que cumplen
las universidades en el liderazgo y el desarro-
llo nacional.

Las preguntas que intenta responder
este estudio son: ¿Cuáles son los valores (tal
como son descritos en el Personal Value
Questionnaire [PVQ] de England) de los
miembros de los consejos gobernantes de la

Universidad del Zulia?; ¿Cómo se relacionan
los sistemas de valores personales de los ge-
rentes universitarios determinados con el
PVQ y el sistema pragmático de valores pre-
dominante en la Filosofía de Gestión de la
Universidad del Zulia?

1. Consideraciones teóricas

Esta investigación estará guiada por un
modelo conceptual que reconoce relaciones
entre valores e ideologías, gerencia organiza-
cional y comportamiento organizacional. Esta
concepción es apropiada para estudiar el siste-
ma de valores personales del gerente organi-
zacional porque: El comportamiento humano
necesita ser entendido y explicado no sólo en
términos de situaciones y personalidades par-
ticulares y aisladas, sino en términos de los
patrones que unen las “contradicciones” indi-
viduales a los procesos históricos con las es-
tructuras sociales. La ideología es una amplia
avenida hacia esta forma de pensar (Montero,
1991: 54).

Una premisa fundamental que guía esta
investigación es que los valores son las bases
primarias para la toma de decisiones gerencia-
les y otros comportamientos; por lo tanto,
constituyen un contexto para la comprensión
de la organización y sus prácticas gerenciales.

A pesar de la importancia de los valores
para la gerencia, este concepto, aparentemen-
te, parece no tener un significado común entre
la población académica y el público en gene-
ral, por lo que es susceptible de ser mal inter-
pretado. Por esta razón, se hace necesario de-
finir y revisar este término en particular y su
relación con otros conceptos como: ideología,
socialización, gerencia organizacional y com-
portamiento organizacional.

Las ideologías y los valores ayudan a
establecer los roles que los individuos llevan a

119

__________________________________   Revista de Ciencias Sociales, Vol. IX, No. 1, 2003



cabo en la sociedad. Las ideologías son el . . .
agregado de ideas, creencias, y modos de pen-
samiento característico de un grupo, como
una nación, clase, casta, profesión u ocupa-
ción, secta religiosa, partido político, etc. Las
ideologías están condicionadas y determina-
das por la situación geográfica, climática, ac-
tividades habituales y ambientes culturales de
sus respectivos grupos. Estas no son necesa-
riamente excluyentes entre sí y pueden sola-
parse (Fairchild, 1944: 149).

Los valores son de posesión personal,
mientras que las ideologías enfatizan las
ideas, creencias y modos de pensamiento de
grupos determinados. Cuando las ideologías
son impuestas sobre un individuo o grupo so-
cial, éstas promueven un proceso de socializa-
ción que, según Secord y Backman (1964),
consiste en un proceso de interacción median-
te el cual los comportamientos de las personas
son modificados y forzados a conformar las
expectativas del grupo al cual pertenecen. La
socialización es, entonces, un medio impor-
tante por el cual la sociedad modela el com-
portamiento de sus miembros.

Los valores están fuertemente influi-
dos por la ideología de la cultura. De acuerdo
con la teoría de roles, “El individuo intenta
operar dentro de las expectativas de un grupo
social e interiorizar los valores y normas que
prescribe explícitamente el grupo” (Kast y
Rosenzweig, 1970: 24). Montero (1991) con-
sidera los valores como criterios de evalua-
ción para la conducta humana, los cuales pue-
den cambiar de una cultura a otra y entre gru-
pos pequeños dentro de una misma cultura.
Señala, también, que cada cultura genera sus
propios valores y que estos valores, a pesar de
cierta estabilidad, cambian con el tiempo.

Los valores, como una de las bases del
comportamiento humano, tienen connotacio-
nes pragmáticas, moralistas y hedonistas. Los

valores, en un sentido pragmático, tienen un
impacto directo en las acciones de las perso-
nas. Jacob y Flink (1962) definen los valores
como una parte intuitiva del proceso de toma
de decisiones gerenciales sobre bases regula-
res. Padua (1979) habla de los valores como
puntos de referencia que guían la evaluación
de las experiencias y el comportamiento de las
personas.

Algunos estudiosos han establecido re-
laciones de los valores con la moral. Maslow
(1959), por ejemplo, los conceptúa como pre-
ferencias y principios morales inherentes a to-
dos los seres humanos. Krech, Crutchfield
(1965: 95), sostienen que están relacionados
con algo deseable o bueno y los clasifican se-
gún connotaciones afectivas en positivo/de-
seable o negativo/indeseable. Rodríguez
(1980) concluye que los valores son catego-
rías generales compuestas de elementos cog-
nitivos y emocionales que son lo suficiente-
mente fuertes como para predisponer compor-
tamientos humanos específicos.

Los valores de las personas establecen
un sistema jerárquico de integración en un en-
torno social. Por lo tanto, el conocimiento de
los valores de una sola persona o la estructura
de valores de un grupo social provee un punto
de partida que permite al investigador hacer
comparaciones importantes entre los subgru-
pos de una sociedad. Dicho conocimiento es
útil para la comprensión del comportamiento
humano en un amplio rango de campos (eco-
nómicos, políticos y sociales).

Las instituciones, como organizacio-
nes socializantes, tienen un importante impac-
to sobre los valores de las personas, por ello se
espera que la educación elemental, secundaria
y universitaria transmita las ideologías y valo-
res de la sociedad a la gente joven. Las organi-
zaciones religiosas, sindicatos, instituciones
correccionales, la milicia y otros tipos de or-
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ganizaciones similares operan bajo ciertos va-
lores, los cuales a su vez, afectan a los indivi-
duos de esa sociedad en particular.

También en los sitios de trabajo, como
organizaciones que son, se producen interac-
ciones entre los gerentes y los empleados que
dan lugar a un proceso de socialización orga-
nizacional, mediante el cual, según Schein
(1982), una persona toma conciencia de lo que
es y de lo que no es importante para la organi-
zación, a la vez que puede resultar afectado en
su propio sistema de valores. Por medio de di-
cho proceso de socialización, el nuevo em-
pleado aprende lo que se llama la cultura de la
organización, esto es, sus políticas, normas,
valores y comportamientos. Schein sostiene
que tal aprendizaje incluye, por ejemplo: Ob-
jetivos generales y específicos de la organiza-
ción; medios preferidos para alcanzar objeti-
vos; responsabilidades y tareas del puesto;
comportamiento esperado en el puesto; y re-
glas y principios para preservar la dignidad e
integridad de la organización.

Como ya se dijo, la sociedad influye
sobre los individuos y los grupos, y en este
sentido, las organizaciones deben operar bajo
las ideologías generales establecidas por
aquella. Pero lo opuesto también es verdad.
Veamos: En opinión de Kast y Rosenzweig
(1970), las organizaciones utilizan recursos
provenientes del medio ambiente y poseen un
cierto grado de autonomía para alcanzar sus
propósitos; pero éstos son limitados por los re-
querimientos impuestos por la sociedad para
satisfacer sus necesidades. Esto no significa
que las organizaciones son pasivas: ellas tam-
bién modifican los valores sociales. Este in-
tercambio dinámico entre las organizaciones
y la sociedad se refleja en lo que se llama la
“sociedad de negocios”, donde puede suceder
que la ideología de una corporación grande
fija la pauta dominante para todo el sistema.

Por ejemplo, los valores y creencias de los eje-
cutivos de grandes organizaciones han ejerci-
do siempre una fuerte influencia en el merca-
do de productos y servicios en los Estados
Unidos.

La organización moderna de negocios
es el mecanismo primario para la transforma-
ción acelerada de tecnología en productos y
servicios. Esta [organización] es una fuerza
dominante para recibir los recursos del entor-
no, transformarlos y distribuir sus productos.
En la ejecución de este papel, las organizacio-
nes ejercen influencia en la sociedad (Kast y
Rosenzweig, 1970: 149).

2. El Papel de la Educación
Superior

De acuerdo a los datos presentados por
Husén y Postlethwaite (1994: 6592), la matrí-
cula de las universidades públicas venezola-
nas en 1990 fue 332.091 y en las universida-
des privada fue de 59.654 estudiantes durante
ese mismo año. Con relación a este hecho, Hu-
sén y Postlethwaite señalan: El total de matrí-
cula se ha expandido drásticamente desde
1960, pero desde 1970 hasta 1990 esta expan-
sión se ha concentrado en los niveles altos del
sistema educativo. . . la matrícula neta se in-
crementó de 11 a 25 por ciento en la educación
superior en el mismo período.

Las instituciones de educación supe-
rior en Venezuela, y específicamente las uni-
versidades públicas, son agentes importantes
para el establecimiento, desarrollo y cambio
de los valores de la sociedad, además de que
muchos de sus egresados posteriormente asu-
men roles de liderazgo en distintas organiza-
ciones. Por este motivo estas instituciones
constituyen sitios claves para la exploración y
estudio de los valores de los venezolanos y
esta es la razón de haberse seleccionado la
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Universidad del Zulia para esta investigación.
La intención del investigador es la de realizar
estudios similares en otras universidades pú-
blicas y privadas, así como en otras organiza-
ciones venezolanas.

2.1. La Universidad del Zulia

La Universidad del Zulia (LUZ) es una
universidad pública y autónoma regulada por
la Ley de Universidades y por políticas inter-
nas. Esta institución es considerada la segun-
da universidad más grande de Venezuela, en
términos de asignación de recursos financie-
ros del Estado, pero la más grande en términos
de estudiantes matriculados en años recientes.
El origen de LUZ se remonta al siglo XIX, al-
rededor del año 1892, en la ciudad de Mara-
caibo (capital del Estado Zulia). Como otras
universidades tradicionales latinoamericanas,
LUZ tiene una organización académica según
el modelo francés, es decir, estructurada en
Facultades, Escuelas y Cátedras. Para el año
2000, fecha en la cual se realizó esta investi-
gación, la universidad contaba con 10 Facul-
tades: Agronomía, Arquitectura, Economía y
Ciencias Sociales, Ingeniería, Ciencias Expe-
rimentales, Humanidades, Derecho, Medici-
na, Odontología y Ciencias Veterinarias.

El gobierno autónomo de la universi-
dad es ejercido por el Consejo Universitario,
compuesto de un rector, un Vicerrector Aca-
démico, un Vicerrector Administrativo, un
Secretario, diez decanos de facultades y una
representación de los grupos internos y exter-
nos tales como: profesores, estudiantes y re-
presentantes del Ministerio de Educación. Los
Consejos de Facultad están compuestos de
manera similar.

3. Metodología, resultados,
conclusiones, discusión e
implicaciones para cada pregunta
de investigación

3.1. ¿Cuáles son los valores (tal como son
descritos en el Personal Value
Questionnaire [PVQ] de England) de los
miembros de los consejos gobernantes de
La Universidad del Zulia?

El diseño de encuesta es una herra-
mienta apropiada cuando el objetivo mayor de
una investigación no es la de encontrar una re-
lación causa-efecto, sino el de coleccionar da-
tos para contestar preguntas concernientes al
estatus de un objeto de estudio (Sabino, 1986).
Esta metodología se utilizó para responder a la
Pregunta de Investigación 2 “¿Cuáles son los
valores (tal como son descritos en el Personal
Value Questionnaire [PVQ] de England) de
los miembros de los consejos gobernantes de
La Universidad del Zulia?

Descripción de los participantes: La
población seleccionada para este estudio fue
de 517 gerentes universitarios. Se encuestaron
tres niveles de gerencia: Consejo Universita-
rio, Consejos de Facultades y Consejos de Es-
cuelas.

Instrumentación: De las diferentes me-
todologías utilizadas para medir valores, la
metodología de England (1967) fue conside-
rada por el investigador como la más útil para
la determinación del sistema de valores de los
gerentes de La Universidad del Zulia. El ins-
trumento PVQ (Personal Value Questionnai-
re) de England llena los criterios para este es-
tudio en particular: se enfoca en valores perso-
nales de los gerentes, tiene alta confiabilidad y
validez, es fácil y rápido en su administración
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y es relativamente fácil de interpretar (Kuk-
lan, 1988).

Los valores incluidos en el PVQ fueron
seleccionados de una voluminosa literatura
acerca del comportamiento de organizacio-
nes, individuos y grupos. Un conjunto inicial
de 200 conceptos fueron reducidos a 96, de
acuerdo a las opiniones de expertos, hasta lle-
gar a un grupo 66, mediante un estudio piloto
con gerentes. Estos conceptos o valores se cla-
sifican en cinco categorías: (a) valores acerca
de las metas de la organización; (b) valores
acerca de las metas personales; (c) valores
acerca de los grupos de personas; (d) valores
acerca de ideas asociadas con personas; y,
(e) valores relacionados con ideas acerca de
diferentes temas (England, 1967).

El desarrollo del PVQ de England se
basó en la premisa de que la importancia y el
significado (agradable, exitoso o ético) dado
por un gerente a un grupo específico de con-
ceptos proporcionará señales claras de la na-
turaleza íntima de su sistema de valores, lo
que, a su vez, eventualmente será relacionado
con su comportamiento (England, 1967).

La idoneidad de esta metodología para
determinar los valores relevantes al compor-
tamiento gerencial, se consigue al clasificar a
los gerentes como pertenecientes a una de
cuatro orientaciones primarias (afectiva,
pragmática, moralista o mixta) sobre la base
de sus evaluaciones (importancia y significa-
do) a los 66 conceptos incluidos en el PVQ.
Estas evaluaciones servirán, a su vez, para ca-
racterizar los conceptos evaluados como valo-
res operativos, intencionales o adoptados, de
los cuales se podrán identificar los valores re-
levantes al comportamiento.

Por lo tanto, el comportamiento de un
gerente pragmático puede ser predicho, más
atinadamente, por aquellos conceptos consi-
derados por él como importantes y relaciona-

dos con el éxito; y para un individuo orientado
afectivamente, el comportamiento puede ser
mejor predicho por aquellos conceptos consi-
derados como “importante” y “agradable”.
Estos valores son conocidos como operativos,
los cuales tienen la más alta probabilidad de
ser trasladados de un estado intencional a un
comportamiento específico (England, Dhin-
gra y Agarwal, 1974).

Mientras que los valores operativos pa-
recen ser los que ejercen mayor influencia, los
valores intencionales son aquellos conceptos
que un individuo considera de gran importan-
cia, pero que parecen no encajar en su expe-
riencia organizacional porque son inducidos
por la cultura de la sociedad. Para un indivi-
duo pragmático, los valores intencionales son
aquellos conceptos calificados por él como de
“alta importancia” y “Agradable o ético.” Los
valores intencionales pueden implicar un con-
flicto entre lo que uno cree y lo que uno ve que
está siendo recompensado en su ambiente or-
ganizacional. Los valores adoptados son
aquellos que encajan en la orientación prima-
ria de un individuo, pero que no se consideran
muy importantes. Estos valores parecen ser
inducidos por la situación. Aunque estos valo-
res nacen de la experiencia organizacional del
individuo, son difíciles de interiorizar (En-
gland, 1967).

Validez y Confiabilidad del PVQ de En-
gland: Kuklan (1988: 14) afirma que “El hecho
de que el Cuestionario de Valores Personales
de England sea una herramienta confiable y vá-
lida, ha hecho de ésta una poderoso instrumen-
to para la investigación organizacional, no sólo
en una cultura sino en algunas otras”. La vali-
dez de este instrumento fue maximizada por
England con varios procedimientos para la eli-
minación de ítems sesgados.

El diseño de encuesta asegura más vali-
dez interna y externa del constructo que validez
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interna; la validez interna de este tipo de in-
vestigación es débil. Debido a que este estudio
es exploratorio y descriptivo en su concepción
y objetivos, la validez interna (relaciones de
causa-efecto) fue considerada menos impor-
tante que otras consideraciones metodológi-
cas. Por el hecho de que la Pregunta de Inves-
tigación 2 tiene como objetivo una descrip-
ción de los valores del grupo de autoridades
universitarias en particular, y debido a que los
sujetos de este estudio representan el total de
gerentes de las unidades organizativas consi-
deradas, la validez externa (generalización de
los resultados) es también de menor importan-
cia. En otras palabras, el investigador no aspi-
ró a hacer generalizaciones a partir de los re-
sultados obtenidos de este grupo en particular
con otros grupo de individuos o poblaciones.

Debido a que el uso de encuestas se re-
laciona estrechamente con el de cuestionarios
y entrevistas, algunas fallas inherentes a estos
instrumentos también se le atribuyen al méto-
do de encuesta: (1) la inflexibilidad de los
cuestionarios y entrevistas (preguntas estan-
darizadas) para la determinación de actitudes,
orientaciones, circunstancias y experiencias
de las personas en sus propias dimensiones, y
(2) la dificultad de obtener un sentido comple-
to de los procesos sociales en los ambientes
naturales (Babbie, 1992). Por causa de esta fa-
llas, la aplicación de medidas correctivas para
evitar estos problemas se hacen necesarias e
importantes. En este estudio en particular, las
debilidades del método de encuestas están to-
davía presentes.

Los errores fortuitos y sistemáticos que
comprometen la confiabilidad de una encuesta
(malos entendidos, errores, falta de atención,
entrenamiento inapropiado, efecto halo, error
de contraste, etc.) fueron considerados en la re-
dacción de las instrucciones para responder el
PVQ. A los participantes se les explicó como

contestar la encuesta y se les animó a dar res-
puestas ciertas en vez de respuestas social-
mente deseadas. Medidas como éstas son re-
comendadas por Judd, Kidder y Smith (1991:
153) como aspectos clave para promover la
validez en el método de encuestas: El investi-
gador debe intentar mencionar la cooperación
de los sujetos y su participación activa en la ta-
rea de clasificación, el investigador también
deberá mencionar que la exactitud es de gran
valor y que será examinada... Con precaucio-
nes como éstas, la auto evaluación puede dar
medidas confiables y válidas de una variedad
de constructos.

Traducciones inexactas del PVQ del
inglés al español pudieran también ser fuente
de errores en la respuesta a las encuestas y
pueden afectar la confiabilidad del instrumen-
to. Para asegurar que la traducción al español
del PVQ fuera fidedigna, se pidió que la tra-
ducción realizada por el investigador fuera
verificada y validada por un traductor profe-
sional. Medidas adicionales fueron tomadas
para garantizar que la distribución y recolec-
ción de las encuestas siguieran una forma es-
tandarizada y confiable.

El instrumento usado en este estudio se
confeccionó de la siguiente manera: 1) el dise-
ño y redacción de la primera parte del instru-
mento lo realizó el investigador para obtener
información acerca de las características par-
ticulares de los gerentes de LUZ; 2) la segun-
da parte del instrumento se construyó siguien-
do el formato original de England (1967), es
decir, los 66 conceptos, las cinco categorías de
valores, los criterios de valuación y las escalas
de medición. Parte de la redacción de las ins-
trucciones para contestar el instrumento, así
como el arreglo de las partes del cuestionario
fueron tomadas del Instrumento de Medición
de Valores (Values Measurement Instrument)
de Manley y Manley (1980). Este instrumento
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es una adaptación del PVQ de England, simi-
lar en todos sus aspectos excepto los concep-
tos usados para medir los valores. Esta en-
cuesta fue el único instrumento disponible, si-
milar al PVQ, en el mercado de encuestas de
investigación. El permiso para uso y traduc-
ción al español fue otorgado por el autor.

Los datos resultantes de la aplicación
del PVQ en tres niveles de gerencia de LUZ,
fueron analizados con técnicas y formatos
provistos por Manley y Manley (1980).

No se requirió los nombres de las per-
sonas que llenaron la encuesta y se garantizó
la confidencialidad de las respuestas. El in-
vestigador proveyó a los participantes de in-
formación acerca del propósito del estudio.

3.2. Resultados, Conclusiones, Discusión
e Implicaciones de la Pregunta
de Investigación 1

Los consejos de gobierno de La Uni-
versidad del Zulia, en su conjunto, pueden ser
descritos como de orientación pragmática.
Cuando se consideran los individuos por se-
parado, hay más gerentes de orientación prag-
mática que de orientación moral o afectiva. El
modo secundario de orientación de valores de
los gerentes de La Universidad del Zulia es
moralista.

Seis de las nueve facultades (66.67%)
de la Universidad del Zulia mostraron una
orientación primaria pragmática en sus siste-
mas de valores y tres (33.33%) fueron clasifi-
cadas como poseedoras de una orientación
primaria de valores moralistas. Entre las fa-
cultades con una orientación primaria de valo-
res pragmáticos se cuentan: Agronomía, Ex-
perimental de Ciencias, Ciencias Económicas
y Sociales, Ingeniería, Medicina, Odontolo-
gía y Veterinaria. Las facultades con una
orientación primaria de valores morales son:

Arquitectura, Ciencias Políticas y Jurídicas y
Humanidades y Educación. En todos los ca-
sos, las facultades mostraron tener una orien-
tación primaria de valores pragmáticos o una
orientación primaria de valores morales. Nin-
guna facultad fue clasificada como de orienta-
ción primaria de valores afectivos (agradable)
o con una orientación primaria mixta.

La discusión e implicaciones derivadas
de las conclusiones a la pregunta de investiga-
ción 1 se presentan sobre la base lógica de En-
gland (1967) en cuanto a las implicaciones de
los resultados del PVQ. Primero, se dará una
interpretación del perfil de valores de los ge-
rentes de LUZ de acuerdo con el modelo de
England; y segundo, se explorará, mediante
un análisis, las respuestas dadas por los geren-
tes universitarios a los 66 conceptos conteni-
dos en el PVQ, las cuales serán explicados en
términos de sus implicaciones para el com-
portamiento gerencial.

La Figura 1 muestra un perfil de los ge-
rentes de LUZ, las respuestas se trasladaron a
una clasificación de valores. Cuando se obser-
van los valores dominantes de los miembros
de los consejos de gerencia universitaria que
respondieron el cuestionario PVQ, éstos pue-
den ser clasificados como pragmáticos en su
orientación primaria de valores. Los 25 con-
ceptos que los gerentes universitarios clasifi-
caron como de “Alta Importancia” y que se
consideraron como “Exitoso” representan los
“Valores Operativos” para estas personas. Es-
tos conceptos engranan en la orientación pri-
maria del grupo y deberían ejercer una mayor
influencia en el comportamiento de los geren-
tes universitarios que las ideas y conceptos
ubicados en cualquier otra celda del Perfil de
Valores. Por ejemplo, debido al hecho de que
los gerentes asignaron un mayor valor a los
conceptos “capacidad” y “habilidad” que a los
conceptos de “honor” y “lealtad”, se espera
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que los primeros se reflejen en mayor grado
que los últimos en sus comportamientos.

Los siete conceptos asignados a la
celda denominada “Valores adoptados- In-
ducidos Situacionalmente” son los que ejer-
cen la menor influencia en la estructura de
personalidad de los individuos y los que
afectan su comportamiento sólo debido a

factores situacionales. Estos conceptos se han
observado en la experiencia organizacional de
gerentes exitosos, pero que son difíciles de in-
teriorizar o de ser considerados como de alta
importancia.

Los gerentes universitarios parecieran
estar diciendo, por ejemplo, que “ambición”,
“fuerza” y “poder” tienen un gran impacto en
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Alta Importancia Importancia Moderada Baja Importancia

1er. Rango
“Exitoso”

-Eficiencia -Gerentes
-Alta Productividad -Clientes
-Estabilidad Organizacional -Empleados
-Crecimiento Organizacional Técnicos
-Liderazgo Industrial -Empleados
-Maximización de ganancias -Artesanos
-Bienestar del Personal

-Creatividad -Capacidad
-Logro -Habilidad
-Éxito -Cooperación
-Satisfacción laboral -Confianza
-Seguridad
-Prestigio -Cambio

-Competencia

Poder

Accionistas

Ambición

Fuerza
Cautela
Riesgo
Liberalismo

2do. Rango
“Ético”

-Bienestar Social -Tolerancia
-Autonomía

-Yo -Dignidad
-Mis subordinados -Honor
-Los obreros -Lealtad
-Mi jefe
-Mi compañía -Racionalidad
-Los trabajadores -Autoridad
-Mis compañeros de trabajo -Compromiso
-Dueños - Propiedad

-Igualdad

-Individualidad
-Influencia

Gobierno
Sindicatos

Obediencia
Compasión

Conflicto
Conservatismo

3er, Rango
“Agradable”

-Dinero
-Emociones

Ocio
Agresividad

Valores

Operativos

Valores Intencionales

Socialmente Inducidos

Valores Adoptados

Inducidos

Situacionalmente

Valores Débiles

Baja relevancia para

el comportamiento

Figura 1
Perfil Gerencial de los gerentes universitarios de LUZ (N=207)

Fuente: Elaboración propia.



lo que acontece en la universidad, pero que no
deben ser considerados tan importantes como

“creatividad”, “capacidad” y “habilidad”. No
debe esperarse que los valores representados
por estos siete ejerzan tanta influencia en los
gerentes de LUZ como podrían tenerla los va-
lores operativos, porque dichos gerentes no
están totalmente comprometidos con los valo-
res adoptados como lo estarían con los valores
operativos.

Los 19 conceptos incluidos en la celda
denominada “Valores Intencionales-Social-
mente Inducidos” se consideran como impor-
tantes, pero sólo tienen una moderada posibi-
lidad de ser trasladados, debido a factores si-
tuacionales, de un estado intencional a un
comportamiento. Estos conceptos deben ha-
ber sido considerados por estos gerentes uni-
versitarios de mucha importancia en toda su
vida, pero no concuerdan con su experiencia
organizacional en la universidad y no siempre
corresponden con la realidad organizacional.
Lealtad, por ejemplo, es considerado por los
gerentes universitarias como un objetivo de
gran importancia organizacional, pero que no
afecta en gran manera sus comportamientos
porque no pertenecen a su orientación prima-
ria de valores pragmáticos.

Los restantes 15 conceptos agrupados
en la celda denominada “Valores Débiles-
Baja Relevancia para el Comportamiento”
son aquellos de los cuales no debe esperarse
que ejerzan gran influencia en el comporta-
miento de los gerentes porque no son conside-
rados importantes y no encuadran con su
orientación primaria de valores pragmáticos.

Según el análisis realizado por el inves-
tigador, siguiendo el modelo de England, del
perfil de valores de los gerentes de LUZ, algu-
nos de los conceptos incluidos en las cinco ca-
tegorías del PVQ (Metas de las Organizacio-

nes de Negocios, Metas Personales, Grupo de
Personas, Ideas Asociadas con las Personas, e
ideas acerca de Temas Generales) no concuer-
dan con el carácter educacional y de organiza-
ción sin fines de lucro que posee la Universi-
dad del Zulia. Sin embargo, la opinión de los
gerentes de LUZ acerca de los 66 conceptos,
contenidos en las categorías mencionadas, re-
fleja las valuaciones que hacen de estos con-
ceptos. Estas valuaciones deberían, de acuer-
do con England, tener repercusiones en el
comportamiento de los gerentes y en las ex-
pectativas que éstos tengan del comporta-
miento de otras personas dentro y fuera de la
universidad.

Valores Operativos: La Figura 1 mues-
tra que los conceptos dentro de la categoría de
“Metas de las Organizaciones de Negocios”
(eficiencia organizacional, alta productivi-
dad, estabilidad organizacional, liderazgo in-
dustrial, maximización de ganancias, y bie-
nestar del empleado) fueron clasificados
como valores operativos. Estos conceptos re-
presentan dos puntos de vista manejados en la
literatura sobre gerencia organizacional: los
primeros seis tienen que ver con postulados de
la Escuela Tradicional de Gerencia (Fayol,
1949; Taylor, 1985) y el concepto “Bienestar
del Empleado” lleva implícito postulados de
la Teoría Y (McGregor, 1960). En la opinión
de la mayoría de los gerentes de LUZ, estos
conceptos, de manera conjunta, tienen la im-
portancia más alta para el éxito en la gerencia
organizacional de esa institución.

Los conceptos “Grupos de Personas”,
“Gerentes” y “Empleados” -dos grupos inter-
nos- parecen estar asociados con una alta im-
portancia para el éxito organizacional. Entre
la categoría de empleados están incluidos los
empleados técnicos, obreros y artesanos. Es-
tos grupos de personas son considerados
como parte del éxito de una organización.
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Las ideas asociadas con las personas
como: “Capacidad”, “Habilidad”, “Coopera-
ción”, y “Lealtad” son considerados valores
operativos con una alta probabilidad de inci-
dencia en el comportamiento de los gerentes
de LUZ Las connotaciones pragmáticas de es-
tos conceptos armonizan con los otros valores
operativos.

Con respecto a “Ideas sobre Temas Ge-
nerales”, sólo dos conceptos “Cambio” y
“Competencia” fueron considerados por los
gerentes universitarios como valores operati-
vos, por lo que se espera que sean de gran in-
fluencia para en el moldeamiento de sus com-
portamientos. La naturaleza de estos concep-
tos sugiere que los gerentes universitarios de
LUZ tienen una “orientación de acción” (En-
gland, 1967) en lo cual el “hacer” es de prima-
ria importancia.

Valores Intencionales: La Figura 1
muestra “Bienestar Social” (un concepto den-
tro de la categoría de “Metas de Organizacio-
nes Empresariales” que ha sido añadido más
recientemente a la literatura de gerencia)
como un valor intencional. Este objetivo orga-
nizacional, aunque profesado como un valor
de los gerentes de LUZ, tuvo una puntuación
menos importante para el éxito organizacio-
nal. Por lo tanto, debería tener sólo una mode-
rada posibilidad de ser trasladado al compor-
tamiento.

En la categoría de “Metas Personales
de Individuos” , “Autonomía” y “Dignidad”
dos conceptos con connotaciones éticas, son
considerados por los gerentes pragmáticos de
LUZ como valores intencionales, socialmente
inducidos, con una moderada probabilidad de
afectar sus comportamientos.

Con respecto a “Grupos de Personas”,
tales como: “Yo”, “Mis Subordinados”, “Los
Obreros”, “Mi Jefe”, “Mi Compañía”, “Los
Jornaleros”, “Mis Compañeros de Trabajo” y

“Dueños” fueron clasificados como valores
intencionales. Estos valores son importantes
para los gerentes de LUZ, pero parecen no te-
ner resonancia en su experiencia organizacio-
nal. Deben aparecer ciertos factores situacio-
nales para que estos valores intencionales
puedan emerger y tener alguna relevancia en
el comportamiento de los gerentes.

Las ideas asociadas con las personas:
“Tolerancia”, “Honor”, y “Lealtad” están
también dentro del marco de valores intencio-
nales-socialmente inducidos. Estos valores
podrían no encajar dentro de la experiencia or-
ganizacional de LUZ.

Las ideas sobre Temas Generales: “Ra-
cionalidad”, “Autoridad”, “Compromiso”,
“Propiedad”, e “Igualdad” son valores inten-
cionales considerados de gran importancia
por la sociedad venezolana que traen los ge-
rentes consigo cuando ingresan a la universi-
dad, pero que no son siempre útiles. Estos va-
lores tienen una relevancia moderada en el
comportamiento de los gerentes de la Univer-
sidad del Zulia.

Valores Adoptados: La Figura 1 mues-
tra al “Poder” (de la lista de Metas Personales
de Individuos) como un valor adoptado, lo
cual significa que este valor ha sido inducido
por una situación particular y que tiene un
chance moderado para constituirse como par-
te del comportamiento de los gerentes de LUZ
Esta percepción puede tener algo que ver con
el liderazgo tradicional venezolano de “caudi-
llos” que usó y todavía usa poder político y
económico como mecanismo de influencia.
Este concepto pudiera tener connotaciones
negativas para los gerentes de LUZ, pero po-
dría estar relacionado con factores organiza-
cionales situacionalmente inducidos.

De las “Metas Personales de los Indivi-
duos”, los primeros seis conceptos (Creativi-
dad, Éxito, Satisfacción Laboral, Seguridad y
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Prestigio) son considerados valores operati-
vos; por lo tanto, estas ideas deben encauzar,
de una forma más marcada, el comportamien-
to de los gerentes de LUZ y las expectativas
que éstos tienen de otras personas que los
otros conceptos del PVQ referidos a las Metas
Personales de los Individuos. Es importante
notar que los valores operativos: creatividad,
logro y éxito son el centro de atención de la
ideología pragmática en la actualidad y llena
perfectamente los valores operativos de las
Metas de Organizaciones de Negocios de la fi-
losofía pragmática de LUZ; estos valores po-
drían ser considerados operativos por los ge-
rentes de LUZ y, por lo tanto, influenciar sus
comportamientos más que ningún otro valor.

En el “Grupo de Personas” la categoría
“Accionista” es considerada un valor adopta-
do, con una moderada posibilidad de influen-
ciar el comportamiento y crear expectativas
acerca del comportamiento de otros. Si el Es-
tado venezolano es visto solamente como el
único proveedor de recursos financieros para
La Universidad del Zulia, entonces tiene sen-
tido que este concepto sea un valor adoptado
inducido por la situación. Los gerentes uni-
versitarios pueden razonar que el gobierno ha
contribuido en el pasado al éxito de la univer-
sidad, pero debido al incremento de los costos
de educación, deben buscarse otros recursos
financieros para asegurar el éxito sostenido.

En la categoría “Ideas Asociadas con
las Personas”, la “Ambición” es un valor
adoptado con una moderada influencia en el
comportamiento de los gerentes. La connota-
ción negativa de este término (un fuerte deseo
de alcanzar algo la fama o el poder) podría ser
una razón para explicar la razón por la cual no
fue clasificado como un valor operativo.

Con respecto a “Ideas acerca de Temas
Generales”, los conceptos: “Riesgo”, “Fuer-
za”, “Cautela” y “Liberalismo” fueron valora-

dos como valores de segundo nivel con una
moderada influencia en el comportamiento de
los gerentes. El riesgo, por ejemplo, es un va-
lor adoptado que puede haber sido premiado
en el pasado pero que no ha sido interiorizada
por los gerentes de LUZ.

Valores Débiles: De la lista de “Metas
Personales de los Individuos”, los conceptos:
“Dinero”, “Individualidad” “Influencia” y
“Ocio” son considerados valores con una in-
fluencia débil en el comportamiento. Es im-
portante notar que estos valores se consideran
un común denominador de la conducta co-
rrupta e ineficiente de los líderes venezolanos
(Pérez, 1990).

Dos conceptos dentro de “Grupos de
Personas” son considerados valores débiles-
“Gobierno” y “Sindicatos”. Estos dos grupos,
uno externo y otro interno, parecen tener poca
influencia en el comportamiento de los geren-
tes de LUZ y en sus expectativas del compor-
tamientos de otros. En la percepción de los ge-
rentes de LUZ, el concepto “Gobierno” pare-
ce tener pequeña importancia, aún a costa de
su contribución para el éxito de la universi-
dad. Esta situación podría dar lugar a la reduc-
ción de fondos públicos para las universida-
des y en el fortalecimiento de la tendencia del
gobierno para privatizar la educación univer-
sitaria venezolana. El concepto “Sindicato”,
el último en la lista de valores considerados
“Importante” en el éxito organizacional, pare-
ce ser un concepto desacreditado entre los ge-
rentes de LUZ En la opinión de críticos inter-
nos (Mata, 1993) las universidades públicas
(la Universidad del Zulia, entre ellas) están a
merced de los sindicatos universitarios (las
asociaciones de profesores, empleados, obre-
ros y estudiantes), los cuales, según ellos han
creado una “cultura clientelar” para garantizar
su cuota de poder y obtener, de esta forma, las
máximas ventajas de la universidad.
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En “Ideas asociadas con las Personas”,
los conceptos “Obediencia”, “Conformidad”,
“Agresividad”, “Prejuicio” y “Compasión”
son considerados valores débiles con una baja
influencia en el comportamiento de los geren-
tes. La baja calificación dada a los primero dos
conceptos, “Obediencia” y “Conformidad”
puede ser el resultado de las connotación nega-
tivas del concepto “Poder”. Es importante no-
tar que la más baja calificación dada al concep-
to “Compasión”. Esto muestra una falta de ca-
ring function (Mayeroff, 1971) que las institu-
ciones educaciones deben prestar a sus miem-
bros-estudiantes, empleados, profesores, etc.

El último grupo de conceptos: “Emo-
ción”, “Conflicto”, “Conservatismo” y “Reli-
gión” son considerados como valores débiles
con una baja influencia en el comportamiento.
La poca importancia dada “Conflicto” sugiere
una falta de conciencia del conflicto como
algo no necesariamente negativo en una insti-
tución universitaria, supuestamente un lugar
donde el pluralismo ideológico debe estar pre-
sente. Igualmente resulta extraño la poca rele-
vancia que le otorga al concepto “Religión” en
cuanto a su papel en el éxito organizacional,
teniendo en cuenta que el 87% de los gerentes
de LUZ señalaron que son católicos. En la cla-
sificación y calificaciones de los conceptos
más importantes para el éxito, la religión no
parece jugar un papel importante en el mundo
pragmático de la gerencia de LUZ.

3.2. ¿Cómo se relacionan los sistemas de
valores personales de los gerentes
universitarios determinados con el PVQ
y el sistema pragmático de valores
predominante en la Filosofía de Gestión
de la Universidad del Zulia?

Doscientos tres de los 207 gerentes
universitarios (49.76%), con datos confiables
par la investigación, coincidieron con la

orientación pragmática de valores encontra-
dos en el folleto de Filosofía de Gestión de la
Universidad del Zulia. Los 104 gerentes res-
tantes (50.24%) mostraron una orientación de
valores: moralista, placentera o mixta.

El sistema de valores predominante
contenido en la Filosofía de Gestión de la Uni-
versidad del Zulia, de acuerdo con las califica-
ciones de cuatro codificadores, fue pragmáti-
co. El sistema de valores predominante de los
gerentes de nueve Consejos de Facultad de la
Universidad del Zulia fue pragmático en seis
(66.67%); en los tres restantes (33.33%) fue
moralista. La Universidad del Zulia como un
todo presentó un orientación primaria de valo-
res pragmática y una orientación a secundaria
de valores moralista.

La comparación del sistema de valores
personales de los gerentes universitarios con el
sistema de valores prevaleciente en la Filosofía
de Gestión de la Universidad del Zulia se al-
canzó de dos maneras: primero, un informe en
forma tabular de la orientación primaria de
cada consejo universitario; y, segundo, una ta-
bla contentivas de los porcentajes de acuerdo y
desacuerdo entre la orientación primaria de va-
lores de los gerentes universitarios en sus tres
niveles de gobierno y el sistema de valores
pragmático encontrado en la Filosofía de Ges-
tión de La Universidad del Zulia (Ver Tabla I).

En resumen, 103 personas (49.76%) de
un total de 207 gerentes universitarios, con datos
confiables, coincidió con la orientación pragmá-
tica encontrada en el folleto de Filosofía Geren-
cial de La Universidad del Zulia. Las restantes
104 personas (50.24%) mostraron una orienta-
ción primaria diferente: 69 (33.33%) moralista;
9 (4.35%) hedonista y 26 (12.56%) mixta.

4. Reflexiones finales

Venezuela está en crisis. Esta crisis se
refleja en tres problemas sociales: falta de
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identidad nacional positiva, corrupción ge-
rencial a todos los niveles de organizaciones
públicas y privadas y ineficiencia e ineficacia
organizacional (Montero, 1991; Pérez, 1990).
La Universidad del Zulia debe ser un agente
de cambio social, porque cuando hay crisis un
cambio social es necesario. La Universidad
del Zulia debe asumir un papel asertivo en la
promoción del cambio a través de la educa-
ción y de un liderazgo moldeador. Las conclu-
siones e implicaciones de este estudio sugie-
ren que el sistema de valores predominante
contenido en la Filosofía de Gestión de La
Universidad del Zulia, así como los valores
operativos de un numeroso grupo de gerentes
de los consejos de gobierno de LUZ, no será
suficiente para promover el cambio social de-
mandado por los tres problemas sociológicos
presentados anteriormente. Por este motivo,
se darán a continuación recomendaciones es-
pecíficas para los gerentes de los tres niveles
de gobierno universitario y para las personas
que están al frente de los departamentos de in-
vestigación de LUZ.

El artículo 25 de la Ley Orgánica de
Educación de Venezuela (1980: 10), estable-
ce: “La enseñanza universitaria se inspirará en

un definido espíritu de democracia, de justicia
social y de solidaridad humana, y estará abier-
ta a todas las corrientes de pensamiento uni-
versal, las cuales expondrán y analizarán de
manera rigurosamente científica”. El mismo
contenido, con palabras exactas, se establece
en el artículo 4, Título I, de la actual Ley de
Universidades de Venezuela. El Consejo Uni-
versitario debe promover cambios en la filo-
sofía de la Universidad del Zulia para dar a los
valores moralistas y hedonistas un peso de im-
portancia relativa en la formulación de estra-
tegias, políticas y objetivos institucionales.
Esta filosofía de gerencia debería ser más con-
gruente con las ideas de una ideología plura-
lista como la que se establece en las actuales
leyes sobre la educación en Venezuela.

Los Consejos de Facultad y de Escuela
deberían, a través de planes bien pensados,
promover valores éticos y hedonistas en el
discurso universitario. Al proceder de esta
forma, las Facultades y Escuelas proveerían
un lugar propicio para un debate interno de
ideas. Este debate podría expandir el rango de
las actuales ideas pragmáticas a otras solucio-
nes potenciales para la resolución a los graves
problemas universitarios. Aspectos éticos po-
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Tabla I
Porcentajes de Acuerdo y Desacuerdo sobre el Pragmatismo

entre los Tres Niveles de Gobierno en la Universidad del Zulia

Consejos Total de miembros
de Consejo

encuestados

No. de miembros
de Consejos

(datos confiables)

De acuerdo con
Pragmatismo

% En Desacuerdo
con Pragmatismo

%

Consejo
Universitario

27 2 1 50.00 1 50.00

Consejo de
Facultad

159 71 37 52.11 34 47.89

Consejo de
Escuela

331 134 65 48.51 69 51.49

Total 517 207 103 49.76 104 50.24



drían ser incluidos en los contenidos de las
asignaturas, para que los estudiantes puedan,
a lo menos, tener conciencia acerca del ingre-
diente ético que debe estar presente en cada
disciplina científica. Las Facultades y Escue-
las también podrían promover seminarios
para informar a sus miembros específicamen-
te acerca del carácter pluralista de las univer-
sidades.

La Universidad del Zulia, a través de
sus diferentes departamentos de investiga-
ción, debe dirigir esfuerzos para explorar la
relación entre los valores de los gerentes uni-
versitarios y otras variables organizacionales,
tales como: percepción del éxito personal,
procesos de toma de decisiones, conflictos in-
tergrupales dentro de la organización y per-
cepciones de la necesidad de un cambio so-
cial. Otras preguntas de investigación podrían
ser: ¿Cuáles son los niveles óptimos de con-
gruencia de valores dentro de la universidad
como un todo, en las facultades y escuelas
para alcanzar eficiencia y eficacia organiza-
cional?; ¿cuáles son los efectos sobre los ge-
rentes de LUZ si se les provee de información
válida de sus propios sistemas de valores?;
¿cómo la información acerca de los valores de
gerentes de LUZ podría ayudarlos a manejar
la consistencia entre lo que creen y valoran
con la forma como se comportan?; ¿cuáles son
los resultados de los valores moralistas y he-
donistas en el discurso universitario?, ¿cómo
pueden incorporarse los valores moralistas y
hedonistas en el discurso universitario?

Finalmente, los diferentes consejos de
gobierno de LUZ deberían promover niveles
óptimos de incongruencia de valores entre los
miembros de la universidad. El énfasis no
debe ser puesto exclusivamente en la promo-
ción del desarrollo económico y de fines prag-
máticos, sino también en darle igual impor-

tancia a la difusión de valores éticos y al esta-
blecimiento de un balance entre el valor dado
a la satisfacción de necesidades y derechos in-
dividuales y el valor dado a la satisfacción de
las necesidades de la sociedad como un todo.
Este balance de sistemas de valores honraría
el objetivo de educación tal como se establece
en el Artículo 27 de la Ley Orgánica de Edu-
cación en Venezuela (1980: 11): Continuar el
proceso de formación integral de los recursos
humanos, formar profesionales y especialis-
tas y promover su actualización y desarrollo
de acuerdo con las necesidades de desarrollo
nacional y el progreso científico. Fomentar la
investigación de nuevo conocimiento y pro-
mover el progreso de la ciencia, tecnología, li-
teratura, artes, y otras manifestaciones del es-
píritu del ser humano, la sociedad y un desa-
rrollo independiente. Difundir el conocimien-
to para mejorar el nivel cultural y ponerlo al
servicio de la sociedad y el desarrollo integral
del hombre.
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