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Resumen

El propésito de este estudio es sustentar el aporte y beneficios que se atribuyen al desarro-
llo de los valores en las organizaciones.
A través del presente documento, se muestra como el alineamiento cultural y la sincronia
en las estrategias puede facilitar la gestién del cambio cuando se usa la Direccién por
Valores® (DpV).
Se escribe tres tipos de valores organizacionales: tradicionales, nucleares y adoptados, y
las formas habituales de actuar dentro de la organizacién misma. Por otra parte, se analiza
la forma en que los valores pueden determinar la direccién del comportamiento en los
individuos y equipos. Finalmente, se discute sobre la necesidad que, en los niveles direc-
tivos, existan pautas de actuacién coherentes capaces de promover la institucionalizacion
de conductas saludables, cuyo fundamento se encuentre en los valores aceptados en con-
senso por la propia organizacién.
El alcance de estas reflexiones es brindar elementos para una redefinicién estratégica de
los temas deontoldgicos en la organizacién. Ademds, quiere abrir una discusién sobre lo
tangible y visible que pueden ser los valores organizacionales, y el impacto que €stos
pueden tener sobre futuros resultados, inclusive econdmicos.

Palabras clave: Alineamiento cultural, sincronia de estrategias, cambio de gestién, cambio
organizacional por valores, valores tradicionales, nucleares y adaptados, conductas salu-
dables, valores visibles.

Abstract

The purpose of this article is to uphold the contribution and benefits that are attributed to
values development inside organizations.

Across this paper, we want to explain how the cultural alimment and the synchrony of strategies
can make easy the direction of change when Management by Values is applied (MbV)
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Three types of Management by Values are described traditional, nuclear and adopted; and
the habitual forms of acting inside the organization Moreover, the way in wich values can
determine the direction of people and teams behaviour is analyzed.

Finally, we discuss about the need of coherent guidelines of acting, among the management
levels, that are able to promote the establishment of healthy behaviours, whose foundation
lied in values accepted in consensus by all the organization.

The scope of these reflexions is to provide some elements for a strategic redefinition of the
deontological subjects in the organization Beides, it wants to open a discussion about how
tangible and visible values can be inside every organization and their impact in future

results, even economical.

Key Words: Cultural Alignment, Synchrony of strategies, Direction of change, Change Management
by Values; Traditional, nuclear and adopted values; Healthy behaviours, Visible values.

INTRODUCCION

xiste un concepto que nos puede ayudar a

entender la relacién entre las organizaciones

Yy sus procesos de cambio, este concepto se
denomina Valores Organizacionales.

Muchas veces nos han hablado acerca de los Va-
lores, la mayorfa de veces desde el punto de vista
ético o desde la interpretacién simbdlica de los mis-
mos.

Lo real es, que la préctica de los valores en una
organizacion, con el tiempo, desarrolla una trascen-
dencia del «quehacer» cotidiano en cada puesto o
funcién de la organizacién que la convierte en algo
diferente, cualitativa y cuantitativamente superior.
Es asi que, lo que se busca demostrar en este estu-
dio es el cémo el concepto de los valores
organizacionales es el ingrediente insustituible para
el desarrollo de la organizacién.

La préctica de los valores en el individuo, tiene
un atributo esencial: le desarrollan pautas «correc-
tas» de comportamiento. Estas pautas, casi siempre,
son observables y previsibles, por ello los valores
organizacionales tienen una importancia estratégica,
yaque su expresion va construyendo culturas sélidas
y saludables. Asf pues, si estas pautas conductuales
son las «correctas» en una organizacidn, su perpetui-
dad y trascendencia estd asegurada.

Incentivar la diversidad de pautas de comporta-
miento modelan una cultura organizacional; asi mis-
mo, define la singularidad de cada organizacién em-
presarial. Considerando estos factores, a través de este
estudio se desea plantear el nuevo concepto de la
Direccién por Valores (DpV) como un aporte para el
desarrollo de las organizaciones empresariales. Este
concepto de vanguardia posibilita, en forma real y
tangible, la supervivencia en la competitividad de hoy
y el arribo al destino deseado, porque se fundamenta
en lo esencial de cada ser humano: sus valores.

Debido a que hoy vivimos en un mundo
globalizado, caracterizado por las megatendencias,
multinacionales, corporaciones, y donde las institu-
ciones, a veces, trascienden gobiernos; debemos
estar preparados para hacer frente a este mundo cam-
biante, competitivo, y de subsistencia con la Direc-
cién por Valores. '

Los valores organizacionales proporcionan a las
empresas la capacidad de flexibilizar sus controles
y patrones de supervisién y adecuarse a las normas
culturales de cada idiosincracia, asi como recono-
cer la influencia de éstos en la individualidad de cad
persona. '

Por iltimo, los valores organizacionales son
como un iceberg - en el que la parte visible es una
minima porcién del total que estd inmerso en el mar
- es por ello fundamental entrar en un andlisis pro-
fundo. Este andlisis debe suponer no sélo la pro-
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ductividad y rentabilidad en las organizaciones que
crecen y se desarrollan sino una clara y consistente
coherencia del liderazgo y de sus fundamentos es-
tratégicos que se expresan en el actuar diario de sus
lideres y colaboradores.

DEFINICION DE LOS VALORES
Y LA ETICA ORGANIZACIONAL

La palabra «valor» tiene varias acepciones, a con-
tinuacién les presentaremos algunas de las que se
encuentran en los diccionarios.

(Valor. -value-.)

1. Grado de importancia o valfa asignado a un ob-
jeto o derivado del mismo.

2. Puntuacién o medida cuantitativa

3. En matemdtica, se refiere a la magnitud de algo,
o el nimero, o simbolo que representa a esa mag-
nitud.

4, Concepto abstracto que determina para una per-
sona o cierto grupo social la importancia relati-
va de varias metas o fines.

5. Localizacién de algiin dato visual en la escala de
blanco a negro.

6. En economia, determina lo que un objeto produ-
ce en intercambio en el mercado.

Es importante destacar las diferencias de valor
que encuentra De Bono (1997) en su reciente libro,
«Valor percibido, Valor real» donde, segin el escri-
tor el futuro del desarrollo de conceptos serd tan
importante como el desarrollo técnico y se atreveria
a decir que serd mis importante, ya que se podrd
copiar o pagar por la licencia de una tecnologia, pero
necesita tener una serie de conceptos para ejecutar-
lo con éxito. Lo que realmente tendrd importancia
son los conceptos de aplicacidn. Siempre se ha dado
en el drea de los productos y de servicios, ya que el
servicio consiste directamente en conceptos de va-
lor y organizacidén para entregar valores. De Bono
menciona que es importante empezar a reconocer
que los conceptos son tan vitales para los negocios
como las finanzas, materias primas, mano de obra y

energia. Implicitamente se sabe que todo negocio
no es mas que un concepto.

En otras publicaciones, la palabra valor tiene
otras acepciones, entre ellas:

Valor como significado de valentia[CPC1]. Ca-
pacidad para realizar grandes empresas. Gran em-
presa para los ejecutivos puede indicar el logro del
conocimiento del mercado donde compiten, tener
comportamientos adecuados ante situaciones de
mucha tensidn, trabajar con constancia.

Valor como significado de valia. Lo que vale, la
cualidad o conjunto de cualidades que hacen que
una persona o cosa sea apreciada, un valor es un
bien. Los valores existen en la medida en que tene-
mos valentia para realizarlos. Existe la paz, si la
construimos; la tolerancia si somos respetuosos, la
solidaridad si somos generosos[CPC2].

Valor como significado de ideal. Los valores
como ideales, llevan consigo una exigencia de rea-
lizacién, representan el «debe ser» mueven el com-
portamiento de las personas y marcan la personali-
dad. Por ejemplo: la paz es un bien, un ideal que
buscamos y que poseemos cuando somos pacificos,
constructores de una sociedad justa; y para ser pa-
cifico hay que tener valentia, capacidad para poner
en practica pactos, gestos de paz, rechazo a la vio-
lencia, actitudes pacificas, la paz es, pues, un bien
que tealizamos cuando tenemos valentia para esta-
blecer relaciones sociales justas.[CPC3]

Segiin los dltimos estudios acerca de los valo-
res, se descubre que es mucho més dificil encontrar
una persona valiente que instruida, ya que nuestra
ensefianza es intelectual, lo que se transmite son con-
ceptos.

El reto para una organizacidn es enseflar a sus
colaboradores a ser valientes, esforzados, pacificos,
tolerantes, demdcratas; y la herramienta es trabajar
mediante una Direccidén por Valores que impregne
y llene de vida al proceso de una organizacién en
continuo aprendizaje.

Como veremos existen diversas connotaciones y
perspectivas del concepto de valor. Para este estu-
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dio se propone el enfoque de los valores como el
fundamento del actuar de cada individuo, lo cual
determinard sus percepciones y creencias, asi como
sus actitudes y finalmente su comportamiento. Es
asi como identificamos los hechos y procesos que
dan como resultado el accionar final, que son la
medida de la cosmogon{a personal.

Pasemos ha realizar una revisidn tedrica del con-
cepto de los valores mediante la ética que es el es-
tudio sistemdtico de los valores. La palabra ética pro-
viene del griego ethos, que significa “costumbre’,
ethos indica un tipo fijo de costumbres, y se utiliza
a menudo para designar el cardcter de un hombre,
Mientras, la palabra latina para “costumbre” es mos
y su plural mores, de donde derivan las palabras
moral y moralidad.

La ética es el estudio de un patrén estructurado
de las costumbres humanas y la moral estudia el con-
junto de valores sin interesarle su jerarquia, es de-
cir desde una perspectiva holistica. En la ética al-
gunos patrones son meras convenciones (1éase moda,
lenguaje, o etiqueta), pero hay otros que parecen fun-
damentales, tales como: decir siempre la verdad,
pagar las deudas, honrar a nuestros padres y de res-
petar las vidas y propiedades ajenas. Sentimos que
esos patrones de conducta no son sélo costumbres,
sino el deber ser y que apartarse de ellos estarfa mal,
resultando un principio «inherente» al comporta-
miento propio ser humano.

Definicién de Etica Organizacional.

Como habiamos mencionado, la materia de es-
tudio de la ética son los valores estructurados y su
expresién, la conducta humana[CPC4], esto es, aque-
llos actos que el individuo ejecuta consciente y vo-
luntariamente, y de los que por consiguiente es res-
ponsable. En la Etica Organizacional podemos refe-
rirnos a la conducta del individuo mediatizada por
los pares, grupos y la organizacién en su conjunto.

El problema, que ante todo suscitan los valores,
es su objetividad: jes una cosa buena por si misma
o porque la deseamos? En definitiva se trata de pre-
guntarse por el fundamento de los valores: ;Hay

~ valores intrinsecos, es decir realidades trascenden-

tales y axiologias que sirvan de fundamento a nues-
tra accién? En la filosofia moderna en la que se ha
planteado propiamente el tema, ha habido propen-
sién ha hacerlos depender de la subjetividad.

Los valores representan la conviccién bdsica que
una conducta especifica «A» son preferibles, en tér-
minos sociales, a otra «B», opuestas. Estos contie-
nen un elemento de juicio porque incluyen los con-
ceptos del individuo en cuanto a lo correcto, lo bue-
no o lo deseable, y poseen atributos de contenido e
intensidad. El atributo del contenido dice que la for-
ma de conducta o la condicién dltima de la vida son
importantes. El atributo de la intensidad determina
el grado de importancia, cuando se clasifican los
valores del individuo por orden de intensidad se lle-
ga al sistema personal de valores.

Todos tenemos una jerarquia de valores que cons-
tituye nuestro sistema de valores, el sistema se identi-
fica en razén de la importancia relativa que se le con-
ceda a valores como la libertad, el placer, el respeto a
uno mismo, la honradez, la obediencia y la igualdad.

Myers (1993) menciona que un error seductor para
aquellos que trabajan en las ciencias sociales es des-
lizarse desde una descripcidn de lo que es hacia una
prescripcién de lo que debe ser. Los filésofos 1laman
a esto falacia naturalista. El abismo entre «es» y
«DEBE SER», entre la descripcidn cientifica y la
prescripcidn ética, sigue siendo tan amplio en la ac-
tualidad como cuando el filésofo David Hume lo
sefiald hace 200 afios, ninguna investigacién de la
conducta humana - digamos, de las pricticas sexua-
les - dicta de una manera Idgica cudl es la conducta
«correcta», si la mayorfa de las personas no hacen
algo, eso no lo convierten en malo. Si la mayoria de
las personas lo hacen, eso no lo convierte en correc-
to. No hay manera en que podamos movernos de
enunciados objetivos hacia enunciados prescriptivos,
de lo que debe ser sin que introduzcamos nuestros
propios valores. Las decisiones éticas deben tomarse
al final con base en sus propios méritos.

De esta forma tanto obvia como sutil, los valo-
res personales de los psicélogos influyen en su tra-
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bajo, nuestros valores y suposiciones colorean nues-
tra vision del mundo, para descubrir en qué medida
moldean lo que damos por sentado nuestros valores
y representaciones sociales, necesitamos encontrar
un mundo cultural diferente.

En el caso de las organizaciones, también poseen
un sistema de valores, todos ellos modelan una orien-
tacién del comportamiento de los lideres y colabora-
dores y deben ser construidos a partir del convenci-
miento personal y de la coherencia en todas las deci-
siones de los diversos estamentos de la organizacion.

Imago Organizacional

En el plano organizacional, existe un concepto
acufiado por Max Herndndez, acerca del imago
organizacional, la cual grafica la percepcion que tie-
nen los propios colaboradores de su organizacion,
casi siempre esta percepcion de si mismos, es
distorsionada o percolan ciertas falacias que tifien
sus verdaderas destrezas, de las que el imaginario
organizacional le ha adjudicado.

El tema central del imago organizacional es que
los colaboradores tengan la suficiente madurez, para
entender que una autopercepcion es relativa y que
se necesita un referente auténomo y externo para
confrontar y delinear su actual situacién diagnosti-
cada con objetividad y correccidn.

Valores objetivos o subjetivos

Frondizi (1987) Ha dicho muchas veces que la
polaridad implica ruptura de la indiferencia. Una cla-
sificacion no implica, necesariamente un orden je-
rarquico. Los valores, en cambio se dan en su orden
jerérquico o tablas de valores. La preferencia reve-
la ese orden jerarquico; al enfrentarse a dos valo-
res, €l hombre prefiere cominmente el superior,
aunque a veces elija el inferior por razones circuns-
tanciales.

La existencia de un orden jerarquico es una inci-
tacion permanente a la accidn creadora y a la eleva-
cién moral.

Es cierto que tales preferencias no son fijas sino
fluctuantes y no siempre coherentes; pero es induda-
ble que nuestro comportamiento frente al préjimo,
sus actos, las creaciones estéticas, etc., son juzgados
y preferidos de acuerdo con una tabla de valores.

(Cémo podria evitarse el desorden si no hay pau-
tas de valoracién ni normas de conducta? Si cada
uno tiene debajo del brazo la propia medida de va-
loracién. jcon que patrén medirfamos los conflic-
tos de ética o de estética?. La vida decente carece-
ria de sentido. Hay que recordar que; el ser huma-
no, utiliza variables subjetivas para determinar lo
que es ético. Por ejemplo: los sentimientos perso-
nales de justicia, lo que dice la mayoria -por algo se
hard- la mayoria manda, la ley de Talién «ojo por
ojo y diente por diente», la nocién de religiéon que
atraviesa toda la cosmovisién personal ética y de
valores y por dltimo el tema de la autopercepcion
de'lo que considero «legal o justo».

(Tienen las cosas valor porque las deseamos o
las deseamos por que tienen valor?.

(Es el deseo, el agrado o el interés lo que con-
fiere valor a una cosa o por el contrario, sentimos
tales preferencias debido a que dichos objetos po-
seen un valor que es previo y ajeno a nuestras reac-
ciones psicoldgicas u organicas? [CPC5]

El valor serd objetivo si existe independiente-
mente de un sujeto o de una conciencia valorativa;
a su vez, serd subjetivo si debe su existencia, su sen-
tido o su validez a reacciones, yd sean fisiolégicas
o psicolégicas del sujeto que valora. Esta distincion
filosé6fica ayuda a entender la relatividad que tienen
los valores para los individuos, en la medida que
los valores organizacionales trascienden situaciones
de los lideres; en esa misma proporcién serdn valo-
res consolidados, respetados y practicados. Asi, s6lo
se guarda coherencia de los valores que son practi-
cados con tesdn, sélo si se cumplen son respetados.

Valores Tradicionales, Nucleares y Adoptados

Otra forma de diferenciar los valores orga-
nizacionales, se dan cuando los valores tradiciona-
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les, aquellos que se sostienen en la organizacién, a
pesar del tiempo transcurrido y el cambio de los re-
ferentes sociales, son importantes en la medida que
mantienen una identidad, pero probablemente no
sean los mds convenientes para generar cambios
institucionales. Este tipo de valores organi-
zacionales, son utilizados por instituciones que bus-
can perpetuarse en el tiempo, Ej: la iglesia, la mili-
cia, los escalafones burocraticos, etc.

De otro lado, encontramos los valores nucleares,
los cuales son constitutivos al comportamiento e
idiosincracia de los duefios de la organizacién como
también de una préctica intensiva de los directivos
de la organizacidn, este tipo de valores son muy apre-
ciados por los colaboradores en la medida que el com-
portamiento del duefio o ejecutivo guarda una real
concordancia con los valores que se preconizan.

Una especie de coherencia entre lo que se dice y
lo que se hace.

Estos valores son determinantes para el cambio,
ya que tienen un profundo arraigo en los directivos
y en los colaboradores, son muy ttiles para la ges-
tién del cambio cultural y la mejora del clima
organizacional.

Por dltimo, tenemos los valores adoptados, aque-
llos que la organizacién «adopta» para redefinir su
actual pauta de comportamiento, es necesario que
se tenga en consideracion, que la mayoria de cam-
bios que se ejecutan en las organizaciones en la ac-
tualidad, tienen esta modalidad para orientar estra-
tégicamente la gestién del cambio, a través de la
insercién de los valores adoptados en la cultura
organizacional.

Parece innecesario sefialar la importancia del pro-
blema de los valores en nuestros dfas. La crisis ac-
tual, en todas sus dimensiones, es una crisis de
valores; no sélo por la adopcién de los antivalores
que rigen la macro - economia, sino por la interpre-
tacién y jerarquia que las diversas instituciones asig-
nan a los valores organizacionales. Cuando las or-
ganizaciones entran en crisis y se navega a la deri-
va, es imprescindible un examen a fondo de los va-

lores organizacionales (su naturaleza, sentido, fun-
damento y jerarquia).

La crisis alcanza el 4mbito de la practica y Ia
teoria. La axiologia puede ser el sostén de la activi-
dad creadora y servir para esclarecer los problemas
€ticos, estéticos, politicos, sociales y educativos; sin
embargo, por ahora el problema parece irresoluto,
por un lado existe una sociedad que exige un estilo
de vida «moderna» con la adopcién de antivalores o
valores trastocados y por otro, instituciones de van-
guardia que quieren preservar un estilo de liderazgo
con un eje directriz estratégico gobernado por los
valores organizacionales.

Impacto de los Valores Organizacionales

Los valores estdn estrechamente vinculados a los
lineamientos éticos, es més el estudio de los valores
corresponderia en el plano practico al estudio de la
ética en si misma.

Existen ciertas posiciones que pueden explicar
las tendencias que se tienen en el plano de las ideo-
logifas dentro de una organizacién, as{ hallamos la
posicién utilitaria ante la ética, donde las decisio-
nes se toman sélo con base a sus resultados o con-
secuencias. La meta del utilitarismo es ofrecer el
bien mayor a la cantidad mayor. Esta posicién suele
dominar cuando se toman decisiones empresariales
y cuando se deciden sobre aspectos de envergadura
nacional. Es consistente con metas como la eficien-
cia, la productividad y la maximizacién de la utili-
dad; por ejemplo, un ejecutivo que aumenta las uti-
lidades al maximo puede argumentar que estd bus-
cando el bien mayor para la cantidad mayor.

Otra posicién ética se refiere a los derechos y
requiere que las personas tomen decisiones consis-
tentes con los privilegios y libertades fundamenta-
les establecidos en documentos; por ejemplo, como
los enunciados aprobados en una carta de deberes y
derechos de una compafifa.

El lado positivo de la ética habla de respetar y
proteger los derechos bdsicos de las personas, como:
el derecho a su creatividad, libertad de expresién, y
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a un sueldo digno. Esta posicién protegeria a los
empleados que en base a su derecho de libre expre-
sién denuncian a la prensa o alguna dependencia
gubernamental las précticas ilicitas o carentes de
ética de su organizacion.

La tercera posicion se refiere a la justicia, esta
posicidn ética requiere que las personas apliquen
y cumplan las reglas con imparcialidad y justi-
cia, de tal forma que los beneficios y los costos
se distribuyan de manera equitativa. Los miem-
bros de sindicatos suelen ser partidarios de esta
posicidn, justifica que las personas reciban el
mismo salario por un trabajo dado, sean cual
fueren las diferencias de rendimiento y recurre a
la antigiiedad como criterio para decidir despi-
dos.

Las ventajas de la posicidn utilitaria fomenta la
eficiencia y la productividad, pero puede llegar a
ignorar los derechos de algunas personas, sobre todo
de las que cuentan con una representacién minori-
taria en la organizacidn.

La posicién de derechos protege a las personas
contra dafios y es consistente con la libertad y la
intimidad, pero puede crear un ambiente laboral en
exceso legalista que entorpece la productividad y la
eficiencia.

La posicién de la justicia protege los intereses
de las personas con poca representacién y poder,
pero puede ocasionar que las personas se sientan
con ciertos derechos, lo que conlleva a una dismi-
nucidén de la cantidad de riesgos, las innovaciones y
la productividad. Robbins (1991)

Los valores organizacionales dentro de una agru-
'pacién cumplen varias funciones, entre ellas estdn:

a. Brinda un horizonte mds alentador a la personas
que laboran en una organizacién.

b. Motiva la capacidad de esfuerzo y de logro, de-
bido a que cumplir no es una tarea fécil, en un
entorno que irrumpe y rompe las reglas o nor-
mas constantemente.

c. Reduce la complejidad de la organizacidén y de
los procesos de cambio, que en ella se efectian.

d. Fomenta la transparencia y la claridad de la toma
de decisiones, fortaleciendo el gobierno corpo-
rativo.

e. Define las prioridades estratégicas, resolviendo
futuros conflictos por ambivalencia de intereses
o cambios en el entorno.

APLICACION DE LOS VALORES
A LA DINAMICA ORGANIZACIONAL.

Los valores son importantes para el estudio del
comportamiento organizacional porque establecen
las bases para comprender las actitudes y la motiva-
cidn de las personas, ademads de entender el porque
de su influencia en las percepciones y las creencias
colectivas.

La personas y sus «percepciones» ingresan a una
organizacién con ideas preconcebidas de lo que
«debe» y lo que «no debe» ser o hacerse. Es eviden-
te que estas ideas implican interpretaciones de lo
bueno y lo malo; es més, implican unas conductas o
resultados que se prefieren a otros, en consecuencia
las creencias distorsionadas obscurecen la objetivi-
dad y la racionalidad.

En el Desarrollo Organizacional, podemos men-
cionar que se aprecia el crecimiento de los valores
organizacionales, los procesos de participacidn y el
espiritu colaborativo, - elementos claves que acele-
ran esta dindmica organizacional- ;pero quiénes lo
ejecutan?, se denominan agentes de cambio, son
personas que preservan y difunden los valores
organizacionales en el actuar cotidiano.

En los procesos de cambio cultural los agentes
de cambio conceden poco valor a los conceptos
como manipulacidén, autoritarismo, controlismo,
conflicto y coaccidn para generar resultados.

A continuacién se identifican los valores basi-
cos de la mayor parte de las actividades del desa-
rrollo organizacional.
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1. Respeto por las personas; se piensa que las per-
sonas son responsables, conscientes y dedica-
das que deben de recibir un trato digno y respe-
tuoso.

2. Confianza y apoyo; la organizacién sana y efi-
caz se caracteriza por la confianza y autentici-
dad, la apertura y un clima saludable.

3. Igualdad de poder; las organizaciones eficaces
restan importancia al control y a la autoridad je-
rarquica.

4. Confrontacién; los problemas no se deben ocul-
tar, se deben enfrentar abiertamente.

5. Participacién; cuanta mds participacién tengan
en las decisiones de un cambio las personas que
se verdn afectadas por él, tanto mayor su com-
promiso para poner en préctica esas decisiones.

Rushworth Kidder (1997), menciona en que no
sobreviviremos en el siglo XXI con la ética del si-
glo XX, €l sostiene que, «la ética no es un lujo o
una opcidn, es algo esencial para nuestra supervi-
vencia,» y agrega:

«...el punto es que la escala misma de nuestro
sistema, la escala misma de nuestra tecnologia es-
tin llevando el nivel de las exigencias éticas a al-
turas nunca antes vistas, y éste es un fenémeno nue-
vo, cualquier sistema de administracién, no importa
cuan grande o pequefio sea, tiene una estructura
que se eleva hasta una cumbre dénde sélo hay una
o dos personas que toman decisiones. Lo que pasa
en la conciencia de estos individuos determinan di-
rectamente la utilizacién del sistema. De este modo
mds alld del tamafio y el poder de las tecnologias,
lo que gobierna es la ética de quienes estdn a car-
go.»

Imaginemos el alcance del avance tecnoldgico
en el futuro, imaginemos la sofisticacién ética ne-
cesaria para manejarla. Esta es la razén por la cual
«me parece que no sobreviviremos en el siglo XXI
con la ética del siglo XX, algo muy significativo
debe cambiar,» dice Kidder.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL,
EDUCACION Y DIRECCION POR VALORES.

La cultura de una organizacién, es un
microentorno que incorpora una serie de valores,
creencias, percepciones y actitudes que comparten
en consenso los miembros de una organizacién y
que sirve para guiar el comportamiento y el resulta-
do de sus miembros.

Una organizacién con una cultura abierta al
aprendizaje obtiene una ventaja competitiva debido
a que el aprendizaje constante por parte de las per-
sonas, los equipos y la organizacién creard una cul-
tura innovadora y altamente adaptable a las deman-
das del entorno.

Una organizacién que aprende, resuelve proble-
mas en forma sistemadtica, experimenta procedimien-
tos nuevos, aprende de las experiencias pasadas y
de las mejores pricticas de otros y transmite los co-
nocimientos en forma veloz y eficaz a lo largo y
ancho de la organizacién.

La cultura de una organizacién puede ser diag-
nosticada para determinar si tiene una sincronfa con
los objetivos y metas de la organizacién, si fomen-
ta la mejora constante de los procesos y si contri-
buye a crear una organizacién saludable. Por otro
lado cambiar la cultura implica desarrollar una vi-
sién clara sobre el futuro de la organizacién y ase-
gurar su alineamiento en los mandos superiores.
También implica que la gerencia interactie en la
nueva cultura con los colaboradores y se constru-
yauna nueva estructura de la organizacion, los sis-
temas, el potencial humano y los estilos de
liderazgo y las mejores précticas administrativas
para sustentar la nueva cultura con sus nuevos va-
lores organizacionales.

Cada vez se confirma que el cambio cultural me-
jora el desempefio laboral en el mediano y largo pla-
zo. Este cambio sélo se garantiza cuando incorpora
en la gestién del cambio, los valores organizacionales.

Para crear una organizacién que aprende y que
fortalezca una cultura fundamentada en los valores
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organizacionales hay que considerar estos compo-
nentes:

a. Enfoque Sistémico: Reconocer que los negocios
incluyen una serie de actividades interre-
lacionadas e interdependientes.

b. Destrezas personales: Estar aclarando y profun-
dizando constantemente las competencias indi-
viduales y grupales, enfocando sus sinergfas, de-
sarrollando el conocimiento y contemplando el
entorno como una realidad cambiante.

c. Modelos Mentales: Los supuestos y las generali-
zaciones en la forma en que se perciben e inter-
pretan los hechos y después toman medidas ba-
sdndose en sus percepciones y atribuciones.

d. Visién Central Compartida®: La capacidad de los
miembros de la organizacién para tener una vi-
si6n secundaria compartida de la situacién futu-
ra de la organizacién. Actitudes complementa-
rias del Visionario y de los Visionantes.

e. Aprendizaje de Equipos: Mucho didlogo entre los
miembros del equipo, seguido por el reconoci-
miento de aciertos y errores y el anilisis de los
patrones de interaccién de los miembros del gru-
po.

f. Valores Organizacionales: Ejecucidn de patrones
fundamentales de actuacién que por consenso se
aceptan en una direccidn estratégica.

g. Liderazgo Estratégico: Equipo cohesionado de
directivos hacia un objetivo comin. As{ mismo
un claro dominio de una actitud como especia-
listas.

Finalidad de la educacién en valores

Es interesante c6mo se ha sensibilizado a los di-
VEISos actores econémicos en los temas de la edu-
cacion en valores, existen varias corrientes que abo-
gan por un cédigo de ética del anunciante en los
medios de comunicacién masivo, y también siste-
mas de censura y corte de financiamiento para aque-
llos programas o conductores que no cumplan con
las reglas definidas en el cddigo de conducta (Anda
News, 2001). [CPC6]En ese sentido el empresariado
peruano estd liderando un estilo que impide la ge-
neralizacion de estereotipos o patrones de consumo
que refuerzan antivalores de una sociedad de con-
sumo.

Se describird a continuacién la aplicacidn del en-
foque de valores y sus implicancias bajo el modelo
de la educacién en valores que pretende la forma-
cién de colaboradores auténomos, dialogantes y de-
mocratas, capaces de mantener relaciones persona-
les y de insertarse en la sociedad para mejorarla.

La educacién en valores intenta;

* Reforzar en la personalidad de los colaborado-
res los valores tenidos por universales: libertad,
justicia, solidaridad..

Adquirir actitudes dialogantes para ponerse de
acuerdo con los demds y resolver conflictos.

*  Construir una imagen positiva de si mismos para
afrontar la vida con garantias de éxito.

* Comprender, respetar y construir normas de con-
vivencia justa que regulen la vida grupal y co-
lectiva en paz y armonfa.

4 L.J. Filion (1991) establece que una Visién Central, la mas importante, se desarrolla a partir de visiones emergentes, aquellas que se van
contrastando con la realidad y respondiendo sus demandas. Mientras que su realizacién Yy ejecucion estdn asociadas a la puesta en
prictica de visicnes secundarias, es decir, la forma como se entiende una vision central en la gente.
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*  Adquirir habilidades para realizar juicios mora-
les y orientar la propia vida para sentirse bien y
hacer felices a los demas.

* Desarrollar una actitud critica capaz de enjuiciar
Ia realidad social.

* Comprender la importancia del actuar ahora con
la prospectiva de conseguir muy sélidos benefi-
cios futuros.

PROPUESTA DE LA DIRECCION
POR YALORES (DpV)

El lider que patrocina los valores organiza-
cionales es responsable de disefiar los elementos
claves de una cultura y clima organizacional séli-
das:

* Determinar y comunicar los valores y principios
esenciales que orientan la cultura de una organi-
zacion,

* Especificar los comportamientos que ejempli-
fican los valores o principios de la empresa y
por deduccidn los que no lo hacen y liderar me-
diante el ejemplo y una certera toma de deci-
siones.

* Elaborar un método mediante el cual los indivi-
duos puedan recibir retroinformacién sobre su
actuacién, tanto desde el punto de vista econd-
mico - financiero (resultados) como desde el pun-
to de vista psicoldgico y social (comportamien-
to).

Asegurar que los sistema de recompensa o de re-
fuerzo, ya sean monetarios (como la retribucién)
0 menos tangibles (como la inclusién y el acce-
so0) sean coherentes con los valores y principios
organizacionales y que reconozcan y promuevan
los comportamientos deseables y castiguen los
comportamientos no deseables.

* Asumir personalmente la responsabilidad de de-
fender la cultura deseada y reconocer la necesi-
dad de la redundancia y el refuerzo concernien-
tes a lo que se espera y a lo que no es negocia-
ble.

En el siguiente cuadro hallaremos en forma es-
quemadtica la comparacién y la propuesta de la DpV,
planteamiento originado por Salvador Garcia y
Shimon Dolan (1997) y en sus consideraciones de
cardcter tedrico - practico.

Como sabemos, las organizaciones han pasado
por una evolucién administrativa que recorre casi
toda la historia humana hasta el siglo XX, donde
las tareas se daban por instrucciones. Este estilo di-
rectivo facilitaba la obtencién de resultados en la
medida que los «trabajadores» no tenfan una espe-
cializacién que ayudara a una efectividad
organizativa. De otro lado, durante el siglo XX, se
revoluciond el tema de los resultados y la adminis-
tracién de los «recursos humanos»; teniendo como
eje la herramienta de la Administracién por Objeti-
vos; sin embargo, el siglo XXI, tan complejo, re-
quiere de otro paradigma y por ello se sustenta en la
Direccién por Valores (DpV).
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COMPARACION ENTRE LOS ESTILOS DE DIRECCION DE LOS TRES ULTIMOS SIGLOS®

Estilos de Direcciéon

Direccion
por
Instrucciones

Direccidén
por
Objetivos

Direccion
por
Valores

Situacidn de aplicacién
referente

Rutina o emergencias

Complejidad moderada,
produccién relativamen-
te standarizable

Necesidad de creatividad
para la solucidn de proble-
mas complejos

Nivel medio de profe-
sionalizacién de los
miembros de la Organi-
Zacidén

Baja escolarizacién
(direccién de operarios)

Profesionalizacién me-
dia moderada (direccion
de empleados)

Alto nivel de profesio-
nalizacién (direccién de
profesionales)

Tipo de Liderazgo

Directivo Tradicional

Administrador de recur-
SOS

Legitimador de transfor-
maciones

Tipo de consumidor

Usuario-Comprador

Usuario-Cliente

Cliente con criterio y li-
bertad de eleccidn

Tipo de ofertas de pro-
ductos

Monopolista
estandarizada

Segmentada

Altamente diversificada y
cambiante

Tipo de estructura

organizativa

Piramidal con miltiples
niveles

Piramidal con pocos ni-
veles

Redes, alianzas funciona-
les, estructuras de equipos
de proyecto

Necesidad de tolerancia | Baja Media Alta
a la ambigiiedad :
Necesidad de autonomia | Baja Media Alta

y responsabilidad

Estabilidad del Entorno

Entorno estable

Entorno moderadamente
cambiante

Entorno muy cambiante

Tipo de Organizacién

Informacién no especifi-
cay Jerarquias asociadas
al poder.

Informacién diversa, es-
pecifica, y aplanamiento
jerdrquico asociada a
estatus

Conocimiento Multidi-
mensional y difusion de
estructuras virtuales.

5 Tomado de Salvador Garcia y Shimon Dolan en Direccién por Valores (1997

Carlos Pulido Cavero.

)- Paginas 30 y 31 con algunas adaptaciones hechas por
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Filosofia de control

Control supervisién des-
cendente

Control estimulo del ren-
dimiento profesional

Potenciacién del auto-
control de las personas

Propésito de la Organi-
zacion

Mantenimiento de la
produccién

Optimizacién de resulta-
dos

Mejora constante de pro-
cesos

Alcance de la Visién es-
tratégica

Corto Plazo

Mediano Plazo

Largo Plazo.

Valores culturales basi-
cos

Produccidn cuantitativa,
lealtad, conformidad
cumplimiento, discipli-

Racionalizacién, Moti-
vacién, Eficiencia, Me-
dicidn de resultados

Diversos planos en el uso
de la temporalidad.
Desarrolio

na.

ras

Medicidn de tareas y ho-

Fidelizacién, Aprendizaje
continuo, Participacién y
consenso-Innovacion.
Confianza Mutua Com-
promiso

CONCLUSIONES

1. El desarrollo y comprensién de la problemitica
organizacional, es uno de los aspectos que més
se ha trabajado en las dltimas investigaciones,
desde la época de las grandes civilizaciones o
imperios, la mayor dificultad siempre ha sido
como organizar los pueblos, los valores funda-
mentales tienen el poder de integrar personas de
diferentes culturas, idiosincracias, profesiones y
hasta nacionalidades, que pueden ser aprovecha-
das de una forma saludable para el orden giobal.

. El medio donde se desarrollan los Valores
Organizacionales es la Cultura y el Clima de una
organizacidn, se entiende este concepto como un
microentorno que se nutre de creencias y valo-
res de los individuos que aportan y se mezclan
con los organizacionales y que diferencia una or-
ganizacién de otra.

3. El uso de los VALORES es uno de los mecanis-
mos mds eficientes para reducir la complejidad
organizacional y de las variables que afectan su
desarrollo articulado; por ello, debemos suponer
que los valores organizacionales, - multidi-
mensionales y multisignificantes - son de gran

influencia en el plano de las actitudes y de com-
portamiento, son imprescindibles para conseguir
la identificacién de las personas y su compromi-
so en la construccién de la organizacién en el
futuro.

. La direccién por valores es una alternativa efi-

ciente para el desarrollo de una cultura que pa-
trocine los esquemas de desarrollo de los miem-
bros de una organizacién

. Eldesarrollo y la consolidacién de liderazgos es-

tratégicos son claves para la gestién de la DpV.
El impacto que causa en la exigencia personal y
la coherencia de la actuacién diaria son elemen-
tos fundamentales para una implementacidén
exitosa.

. Sélo a través de un involucramiento conscien-

te, s6lido y de gran compromiso los directivos
de una organizacién pueden propulsar estos es-
quemas de desarrollo de organizaciones que
pueden ayudar al crecimiento de la organiza-
cidn hacia una trascendencia significativa y de
perpetuidad.
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7. Es indispensable encontrar los valores nucleares
de la organizacién y potenciar los valores de los
miembros de la organizacién que son adoptados
en una mixtura de valores que potencien el des-
empefio actual y real de la organizacidn, para su
desarrollo global, integral y de trascendencia fu-
tura.

8. Por Gltimo el sistema de organizacion basada en
tareas y luego en objetivos ha pasado a un plano

operativo, pararegresara lo fundamental, los va-
lores y su aporte al desarrollo estratégico de las
organizaciones, lo cual queda demostrado no sélo
en la satisfaccion de las personas, sino en los re-
sultados econémicos que encuentra un engran-
decimiento a partir de la innovacion de los cola-
boradores, el compromiso de mejoramiento que
cada colaborador aporta, cada dfa y en la identi-
ficacién de una visién central compartida gus
entusiasma y vincula a toda la organizacion.
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