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Resumen

Por la importancia que tienen los valores en el éxito de gestion empresarial se realiz6 esta
investigacion en una planta de produccién ubicada en el Estado Bolivar . Venezuela.
Lleva por titulo: Procedimiento para diagnosticar la gestion de los valores en una
planta de produccion.

El procedimiento propuesto se desarrolla en 3 fases:

1. Revision de la Planeacion estratégica
2. Operacionalizacion de los valores
3. Propuesta de acciones para la mejora.

El objetivo general consiste en proponer una metodologia para el diagnéstico actual de
los valores en la empresa objeto de estudio para determinar las causas que impiden su
gestion. Para lograr este fin se defini6 como problema cientifico: Carencia de una
metodologia o procedimiento para el diagnéstico de los valores en la empresa de
produccién objeto del estudio. Las herramientas utilizadas para el desarrollo de la
investigacion fueron: el estudio documental, la encuesta, la entrevista, consulta a
expertos, matriz importancia percepcion, el diagrama causa-efecto, métodos de andlisis y
sintesis e induccion-deduccién. Los datos fueron procesados en programas informaticos.
Se obtuvo como resultado que los valores organizacionales mas deteriorados son:
compromiso, cooperacion, honestidad y corresponsabilidad . debido a factores tanto
internos como externos que influyen en el clima organizacional de la empresa.Se realizo

propuesta de acciones para la mejora de la gestion de los valores.



INTRODUCCION

La administracion aparece desde que el hombre comienza a trabajar en sociedad. Dicho
proceso administrativo se inici6 como un hecho obligado cuando dos individuos tuvieron
que coordinar sus esfuerzos para hacer algo que ninguno de ellos pudo hacer por si solo
y evoluciond hasta convertirse en un acto previo y cuidadosamente planificado y racional
gue permite alcanzar objetivos con los menores esfuerzos posibles y con las mayores
satisfacciones para los individuos. En el presente siglo las organizaciones para su
permanencia en el tiempo deben abandonar las viejas practicas de “ordeno y mando” y
la supervision desmedida de las personas y transitar a las nuevas tendencias de la
organizacion que aprende que se caracteriza por el trabajo en equipo, en la confianza,
creatividad, la constante formacion y valoracién del conocimiento que posee el talento o
capital humano. Para conducir estos cambios, los lideres también tendran que modificar
sus estilos de liderazgo utilizados en el pasado, ya que nadie les puede garantizar que lo
utilizado anteriormente el dia de hoy o en un futuro pueda llevar las empresas al éxito
.Kuri, B (2013).Es por ello, que los lideres y la organizacién de hoy, debe adaptarse a las
nuevas filosofias de gestion, lo que implica un cambio en su estructura y por supuesto en
sus valores institucionales. Un nuevo enfoque de direccibn que esta siendo
implementado actualmente en muchas organizaciones, es la Direccién por Valores o DpV.
Segun Huerta (2010), la direccién por Valores (DpV) es un enfoque contemporaneo de la
gestion administrativa que tiene como centro la gestion al ser humano y trata de
armonizar los valores éticos-sociales con los valores econémicos o productivos, con el
proposito de generar ventajas competitivas y de este forma lograr la supervivencia de ésta
en un mundo caracterizado por la turbulencia y el cambio constante. Por ello, la gestion
de los valores debe enfocarse a la creacion de mecanismos o estrategias para acelerar el
surgimiento y fijacion de tales valores organizacionales (Blanchard 1997). En este mismo
orden de ideas, Covey (2002), plantea que “el liderazgo basado en valores y principios
tendrd como consecuencia un buen trabajo en equipo. Este lider puede enfrentar
situaciones dificiles durante su camino o decisiones dificiles de tomar pero, lo sacara
adelante siempre sus valores. Sin embargo, Siliceo (2006) afirma que cada dia es mas
facil observar que la sociedad pasa por una crisis de valores o mejor dicho por una
inversion de la escala de valores. Es facil observar que hoy se da mas importancia a los
valores técnico-cientificos, econémicos, pragmaticos y utilitaristas, sobre valores como la
democracia, la libertad, el bien comun y otros de mayor o menor rango como aquellos

relacionados con la dignidad humana y la espiritualidad, es decir, derivados de la esencia



misma de la naturaleza humana. Se puede resumir este cambio, como una revalorizacion
del hombre y la sociedad donde prima lo material, los sentimientos egoistas frente a lo
auténticamente humano, como lo espiritual, lo social, el bien comun. Por eso, las
organizaciones del siglo XXI para alcanzar su misién y visibn debe sumarse a las
nuevas tendencias administrativas centradas en el hombre como su principal activo y

capital axioldgico, ya que es el hombre el portador de los valores.

FUNDAMENTACION TEORICA

Evoluciéon de la administracion

Las actuales concepciones administrativas son la resultante de un proceso iniciado en los
mismos albores de la humanidad y que ha evolucionado y adquirido sus propios perfiles a
través de diferentes épocas y etapas. La conceptualizacion y desarrollo de la
administracibn como ciencia, es relativamente reciente, en relacion con otras ramas del

saber humano, y ha transitado por diversas teorias y enfoques. En la figura 1 se muestra

la evolucién de la administracion, segin Molina (2011).

ENFASIS

EVOLUCION DE LA ADMINISTRACION
TEORIAS Y ENFOQUES

TEORIAS
ADMINISTRATIVAS

ENFOQUES PRINCIPALES

En las tareas

Administracion cientifica.

Racionalizacion del trabajo en el nivel
operacional.

Enla
estructura

Teoria clasica
Teoria neoclasica

Organizacion formal.
Principios generales de la administracion.
Funciones del administrador.

Teoria de la burocracia

Organizacion formal burocratica.
Racionalidad organizacional.

Teoria estructuralista

Enfoque miultiple:

Organizacion formal e informal
Analisis intraorganizacional y analisis
interorganizacional

En las
personas

Teoria de las relaciones
humanas

Organizacion informal.
Motivacion. liderazgo. comunicaciones y dinamica
de grupo.

Teoria del comportamiento
organizacional

Estilos de administracion.

Teoria de la decisiones.

Integracion de los objetivos organizacionales e
individuales.

Teoria del desarrollo
organizacional

Cambio organizacional planeado.
Enfoque de sistema abierto.

En el
ambiente

Teoria estructuralista
Teoria neoestructuralista

Analisis intraorganizacional y analisis ambiental.
Enfoque de sistema abierto.

Teoria situacional

Analisis ambiental (imperativo ambiental).
Enfoque de sistema abierto.

Enla
tecnologia

Teoria situacional o
contingencial.

Administracion de la tecnologia (imperativo
tecnologico).

Fuente: Molina,L ( 2011). Evolucién de la Administracidn




Modelos gerenciales que refieren los valores

Segun Naime (2012), en las dos ultimas décadas, se destacan en la literatura enfoques o

modelos gerenciales, que refieren los valores, entre sus elementos principales:

Direccion estratégica: Modelo a través del cual se formulan, implementan y evaltan las

decisiones que permiten a la organizacion alcanzar sus objetivos. El punto de partida del
modelo es la declaracion de la Vision, la Mision y los Objetivos, todo esto enmarcado en

los Valores que identificaran a la organizacion.

Modelo de las 7s: Es un modelo de gestion que describe 7 factores para organizar a una

companfnia de una manera eficaz. Los factores son: “Strategy” (Estrategia), “Structure”
(Estructura), “Skills” (Habilidades), “Shared Values” (Valores Compartidos), “Systems”
(Sistemas), “Style” (Estilo) y “Staff” (Personal).

Modelo EFOM de Excelencia: La EFQM propone un modelo constituido por un conjunto

de factores o criterios que interrelacionados entre si definen a una organizacion

tedricamente excelente, capaz de lograr y mantener los mejores resultados posibles.

Modelo de excelencia en la Gestién Malcolm Baldrige: Es un modelo que tiene como
finalidad la evaluacion de la Gestion de la Calidad Total. Cada criterio del Malcolm
Baldrige se basa en unos conceptos y valores fundamentales, que son los siguientes:
Liderazgo, planificacién, estratégica, enfoque en el cliente, medida, analisis y gestion del

conocimiento, enfoque en los recursos humanos, gestion de procesos y resultados.

Administracion _por_valores. (ApV). Se basa en como lograr el éxito organizacional y

personal mediante el compromiso con una misién y unos valores compartidos. Contempla
tres fases: aclarar los valores, propdsito y mision, comunicar la mision y valores, y alinear

las practicas con la mision y valores.

Direccion por valores. (DpV): Parte de que el verdadero liderazgo es en el fondo un

dialogo sobre valores. Para poner en practica la direccibn por Valores, es necesario
considerar dos fases, una la puesta en marcha que contempla la existencia de un
liderazgo legitimador, destilado de valores esenciales compartidos y desarrollo de equipos
de proyectos y la segunda fase referida al seguimiento y mantenimiento que abarca la

politica de recursos humanos basada en valores la auditoria de valores operativos.



La Direccidon por Habitos. (DpH).Se refiere a otro de los modelos de gestion que ha

creado y desarrollado en los dltimos afios Javier Fernandez Aguado, uno de los
pensadores y conferencistas espafioles mas valorado a nivel mundial. Consiste en poner
en marcha los valores, evitando que se limiten a una enumeracion fria y descarnada de

propuestas enmarcadas en la pared de una empresa.
Estos enfoques o modelos de direccion coinciden en las siguientes orientaciones:

= Calidad y orientacion al cliente.

= Autonomia y responsabilidad profesional.

= Evolucion de jefes a lideres facilitadores.

= Estructuras organizativas mas aplanadas y agiles.

Direccion por valores (DpV)
Definiciéon de DpV

Es una nueva herramienta de liderazgo, de entender y de aplicar conocimientos, basado
en un dialogo de valores que orientan las actividades cotidianas de los trabajadores,
dando forma humanizada al propoésito estratégico de la institucion. Segun Garcia (1997),
“la Direccion por Valores es una nueva propuesta de direccion de empresas de caracter
humanista e integrador, que se sustenta en diferentes enfoques y teorias y que, de hecho,
esta en sus primeras fases de coherencia de aplicacién. En todo caso, no se trata ni

mucho menos de una “moda de gestion” mas o menos efimera y alternativa a otras.”

Surgimiento de la Direccién por Valores (DPV)

El término "Direccion por Valores" (DpV) aplicado a la Direccion de empresas fue acufiado
en 1997 por los profesores Salvador Garcia y Shimon Dolan, en Barcelona. Ese mismo
afo lo hicieron sus colegas norteamericanos Ken Blanchard y Michael O"Conor, en San
Francisco, varios afios antes de que se empezara a hablar en el mundo de
responsabilidad Social de la empresa (RSE). Otros autores que han propuesto el mismo
concepto son B. Hall, B. Tonna y Javier Fernandez Aguado (2001). Al proponer la
“Direccion por Valores” o “DpV”, Dolan y Garcia (1997), plantean una clara diferenciacién
entre vision y mision y sugieren la necesidad de una armonia sinérgica entre valores
éticos-sociales, valores competenciales de control (ej. Econdmicos y pragméticos), y
valores competenciales de desarrollo, lo que posteriormente denominan valores

“poéticos”, o valores conectado con las emociones y la pasion. Todo esto, integrado en un



modelo triaxial, como se muestra mas adelante. Su esencia radica en la construccion de
confianza como meta valor central y le confieren un papel més evolucionado e integrador
que las anteriores filosofias de gestion tal como la “Direccién por Objetivos” (DpO) o la
“Direccion por Instrucciones” (Dpl). En la sociedad actual se piensa que la Dpl o la DpO
tienen capacidad limitada para enfrentar los niveles de alta complejidad empresarial, pero
el DpV tiene los elementos esenciales para potenciar los empleados a enfrentar esta
complejidad. En la siguiente se ilustra la evolucion de los modelos organizativos de

direccion.
Evolucion orgamzativa

Jofes - facilitadores

>
Orientacien Complejidad
al eg:lme ¥
trabaje en
i Estructura
e mas plana
Autenemia y respensabilidad —

(Empowerment)

Figura 2: Evolucién de los modelos organizativos de direccion.
Fuente: Salvador Gracia y Shimon L. Dolan (1997)

Modelo Triaxial de Valores

El mundo de hoy, estd en constante cambio y cada vez mas complejo y las
organizaciones necesitan una nueva cultura, una nueva filosofia de gestién, donde se
propicie la velocidad y la flexibilidad, el trabajo en equipo, la diversidad multicultural y los

negocios conjuntos. Es en este contexto, que Dolan y Garcia, presentan su propuesta de



direccién para que las organizaciones actuales hagan frente a la dinAmica social tan
cambiante. Esta propuesta es la direccién por valores, la cual tiene como herramienta
para su implementacion, el modelo triaxial de valores. Este modelo planteado por Garcia
en el afio 2004, considera la importancia de alinear la estrategia y los objetivos de la
organizacion con los valores, la cultura y el comportamiento de las personas. Garcia,
utiliza los valores como un cauce entre la razén de ser de la organizacion sus objetivos y
los valores de sus colaboradores. Este modelo es denominado triaxial (ver figura 1.3) por
representarse en tres ejes y por ser un modelo axiologico o referente en el que sitian los
valores éticos-sociales en un eje del triangulo, del cual los otros dos grandes grupos o
ejes de valores incluye: los praxicos (Econdémicos-pragmaticos) y los poéticos
(emocionales). De lo antes mencionado se infiere que, con la implementaciéon del modelo
triaxial de la DpV se conseguird el equilibrio de las organizaciones en lo ético, lo

econdémico y en lo productivo.

DlRECCléN POR VALORES
Modelo Triaxial Garcia 2004

Innovacion 3
SABER TRABAJAR —— SABER VIVIR [
ECONOMICA 4

Eficiencie, resultados,
puntualded, eficacie, cafided,
productividad, disciplins

o Supervivencia F A Sensibeliced

ESPACIO
INTANGIBLE '

Fuente: Garcia, S. La Direccion por Valores( 2004 )

Figura 3: Direccion por valores, modelo triaxial.

Fuente: Garcia,S. La Direccion por Valores 2004

Los tres grupos de valores son necesarios y debe buscarse su equilibrio mutuo con el fin
de aumentar los resultados del sistema, tanto a nivel de la autoestima organizativa como
a nivel individual. En los ultimos afios, se han desarrollado herramientas para medir los
ejes de valores mas importantes para las personas y al mismo tiempo los mas relevantes

para su entorno (familia o grupo), a fin de identificar las diferencias o brechas, que existe



entre los valores que se viven (por fuerza o por circunstancias) y los valores que se

quieren vivir.
Valores y su clasificacién

Conceptualizacion de los Valores:

Los bruscos cambios en el entorno obligaran a actuar sobre la base de principios y
valores que le otorguen al hombre un alto nivel de libertad para orientarse en
correspondencia con las cambiantes condiciones del entorno. En primer lugar se tiene
gue clarificar, que no se puede hacer una separacién radical entre los principios, las
normas, los valores y las virtudes. Los principios y los valores actian muchas veces como
normas o reglas establecidas por la organizacion, y en ese sentido, la norma refuerza y
ayuda a la virtud. Cuando faltan valores o estos no estan lo suficientemente fortalecidos
en la conducta personal y colectiva, los individuos y las sociedades se vuelven mediocres,
conformistas, facilistas, sin visién de futuro y sin grandeza de animo para emprender lo
nuevo y asimilar los cambios. El concepto de valores es muy complejo por lo que a

continuacién se hara referencia a algunos criterios planteados por diferentes autores en la

figura 4.
"~ autor | Ao | definicin
Rokeach 1973 Una conviccion o creencia estable en el tiempo, de que un
determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad
existencial contraria.
Vigotsky, LS 1987 Los valeres se forman y educan en el individuo a través del proceso de

comunicacién interpersonal .

Fabele, Corzo 1989 Capacidad que poseen determinados objetos y fenémenos de la realidad
objetiva de satisfacer alguna necesidad humana .

Los walores son principios generales por los cuales se rigen las

Garfield, 1992 empresas Yy los miembros pertenecientes a ellas. Son los que
conforman la cultura corporativa y pueden advertirse en la formulacion
de su vision

Los valores son entendidos como un reflejo y expresion de las relaciones

Gonzalez. F. 1996 verdaderas y reales que sirven de guia a los hombres en la vida. El valor
se trasmite en las actitudes, en ser un modelo para quien interactda con
uno.

Peters, Tom Los walores son los impulsores principales de la actuacion de las

personas ylas organizaciones, son los que otorgan cohesion y sentido
de pertenencia y establecen compromisos éticos, entre sus miembros,
y de la organizacién con sus clientes y socios.

Siliceo 1997  Los valores son los cimientos de toda cultura humana y por tanto de
toda cultura organizacional. Estos conforman los principios éticos y el
soporte filosofico del ser y quehacer de la empresa,



mm definicién / criterios

Diaz , C. 2003 Laos valores estan estrechamente relacionados con las
creencias. las normas y las actitudes.

Los valores son relaciones especiales, objetivas y subjetivas. Saon

Rodriguez, M 2008 objetivas por cuanto derivan en acciones materiales, redes que afectan los
intereses de otros hombres, puesto que se forman independientemente
de la voluntad del individuo; v son subjetivos por cuanto expresan
motivos, preferencias, representaciones acerca de lo moral v lo amaral,
de lo correcto v lo incorrecto, derivados de los imperativos del deber v
la conciencia.

Green, O 2008 Los valores guian las acciones y comportamientos de los empleados
en el cumplimiento de los propasitaos de |a arganizacian ademas de arientar
o establecerlas pautas en las decisiones .

Cain, R 2009 . La diferencia entre las organizacionas que pueden sopartar una tormenta
econdmica v las que fracasan ante estos escenaros reside en que estan
basadas en sus valores reconociendolos como factores criticos de

éxito.

Daddana, P 2009 Los walores proveen una base y un lenguaje comin para gque las
empresas puedan crecer y prosperar en las épocas buenas y épocas
malas.

Velasquez, M. 2012 Entender el caracter y el impacto de los valores puede servir a la

gerencia de cualquier arganizacian para identificar las causas de
situaciones concretas y proceder a recomendar acciones gue permitan
conservarlas o mejorarlas a fin de garantizar la eficiencia.

Figura 4: Definiciones sobre valores.
Elaboracion propia

En la figura 5, se muestra resumidamente los términos mas relevantes considerados

por los autores antes referenciados para conceptualizar los valores.

Los valores estan relacionados con:

Creencias

Actitudes <——COMUNICACION

/ Normas \

FORMACION ———>

/ \/
-@-

LO IMPORTANTE DE LOS VALORES:
CONSTRUIRLOS, INCORPORARLOS Y REFLEJARLOS DIA TRAS DIA EN LAS RELACIONES CON LOS DEMAS

Elaboracion propia.



Figura 5 Elementos fundamentales en la conceptualizacién de los valores. Elaboracion propia

Después de haberse realizado un profundo andlisis de los conceptos dados por los
diferentes autores se considera por Valores: a la conviccidén o creencia de un determinado
modo de conducta que influye en la actuacion de las personas y organizaciones, por lo
que rigen a las empresas y miembros pertenecientes a ella otorgandoles una base y
lenguaje comun. Los valores constituyen los factores de éxito y el cimiento de toda cultura
organizacional. Cuando muchas personas viven los mismos valores, esos valores
compartidos adquieren una dimension social, aunque su raiz mas intima siga siendo la
practica individual de los mismos. Puede decirse que la cultura de una organizacion se
perfila en base al conjunto de valores que define y practica determinando éstos valores,
la forma de trabajo, la motivacién, las relaciones interpersonales y el ejercicio el liderazgo
para influir positivamente en los demas. Lo importante de los valores consiste en
construirlos, incorporarlos y reflejarlos dia tras dia en las relaciones con los usuarios en la

calidad del servicio que brindamos y en las relaciones entre compafieros.

Clasificacion de los Valores

En la tabla 1 se enuncian diversas clasificaciones de los valores, realizadas por varios
autores.
Tabla 1. Clasificacion de los valores.

AUTOR ANO CLASIFICACION.
Robbins 1991 |valores centrales y valores primarios basicos, de conformismo,
existenciales.
Garcia, Sy 1997 [Valores de expansién, valores de concentracién, valores de
Dolan S orientacion al sistema o a la empresa, valores de orientacion a la
persona
K. Blanchard, 1997 |valores basicos o0 nucleares y los valores operativos, segin su
K.y O"Conor, criterio, pueden ser de caracter ético, sensitivos y rentables ademas
M. nombran valores culturales operativos. valores en relacion con el
entorno, clientes, etc. valores respecto al manejo de los recursos
econdmicos, a los procesos humanos.
Allport y
asociados L P " . - .
1999 [Tedricos, econdmicos estéticos, sociales, politicos y religiosos
Citado por
Robins




Diaz Llorca, 2002 |valores éticos, valores practicos, valores de desarrollo.

Garcia, S. y. 2003 |valores finales , valores operativos o instrumentales, valores tacticos.

Dolan, S.,

Cograf, 2008 2008 |Valores personales, valores familiares, valores socio-culturales,

valores materiales, valores espirituales y valores morales.

Granados 2009 |valores religiosos, valores morales, valores estéticos, valores

valores econdémicos.

intelectuales, valores afectivos, valores sociales, valores fisicos,

Ferriol, S 2012 ([Valores personales o estéticos, valores sociales o humanos y valores

econdémicos o productivos.

Fuente: Aproximacion a Sarmentero (2007).

Como se puede apreciar existen diversas clasificaciones de valores; pero, para el fin de
esta investigacion la clasificacion de los valores organizacionales en finales e
instrumentales dada por Salvador Garcia y Shimon Dolan (2003), se considera la mas

adecuada. Seguidamente se conceptualizan estos valores organizacionales.

Valores Finales e Instrumentales

Segun la concepcién de Rokeach, M., citado por Ronda, Pupo; 2001 al hablar de valores
compartidos es necesario diferenciar entre valores finales (comprendidos en la misién y
vision de la institucién) y los valores de tipo instrumental (modos de conducta adecuados
0 necesarios para llegar a conseguir los fines o valores existenciales).En este sentido,
Garcia y Dolan (2003) expresaron que,toda empresa culturalmente estructurada debe
tener, dos grandes valores o principios compartidos, orientadores de sus objetivos de
accion cotidianos. Los valores asociados a su vision: Hacia donde va la
organizacion (valores finales) y los valores asociados a su misién: Razon de ser, el para
qué. (Valores instrumentales). Los referidos autores plantean que esta diferenciacion
entre valores finales e instrumentales tiene una gran importancia para la definicion
estratégica, pues los valores finales son esenciales para dar sentido y cohesionar el

esfuerzo de hacia donde va la empresa a largo plazo.

Valores Finales:




Son los valores supremos o generales y engloban las maximas aspiraciones de la
organizacion, guidndola, ya que forman parte de un estado deseado o Vvision,
resumiéndose en ellos las lineas que orientan el accionar de la misma. Sarmentero,
(2007).

Los valores finales se subdividen en personales y ético sociales:

v’ Valores personales: Los que aspira el individuo para si mismo: Exito, Prestigio,

Trabajo, Paz,

v' Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o propésitos que benefician a toda la

sociedad. Supervivencia ecoldgica, Justicia Social, entre otros.
Valores Instrumentales

Segun Garcia y Dolan (2003), los valores instrumentales son los modos de conducta
adecuados 0 necesarios para conseguir los valores finales. Los valores instrumentales u
operativos estan asociados a la forma de pensar y hacer las cosas con que la
organizacion pretende afrontar las demandas de su entorno e integrar sus tensiones
internas para alcanzar su visién y su mision. Estos valores deben ser definidos en cada
uno de los estratos de la organizacidn en consonancia con los valores finales, siendo
éstos valores los medios por los cuales se llega a los valores finales vinculados a la
vision, es decir, a la maxima aspiracién que posee la organizacién para un periodo largo
de tiempo. Los valores instrumentales u operativos se clasifican en dos tipos: ético-

morales y de competencia:

Valores ético-morales: Modos de conducta necesarios para alcanzar los valores finales,
entre ellos honestidad, educacion con los demas, sinceridad, responsabilidad, lealtad,
solidaridad, confianza, respeto a los derechos humanos. Los valores morales son un tipo

de valor instrumental que tienen dos caracteristicas:
1. Se ponen en prctica con relacion a las demas personas,

2. En las personas mentalmente equilibradas, cuando se incorporan pero no se traducen

en conductas consecuentes, tienden a generar sentimientos de culpabilidad, o malestar.
Valores de Competencia:

Son mas individuales, aunque también estan socialmente condicionados y no estan
directamente relacionados con la moralidad ni con la culpabilidad, Responden a la

pregunta: ¢Qué cree que hay que tener para competir en la vida?, entre ellos se



encuentran cultura, belleza, iniciativa, capacidad de trabajo en equipo, liderazgo. En la
descripcion anterior se observa que tanto los valores personales como los de

competencia sirven para adaptarse y sobrevivir, pero no necesariamente son éticos.
Clasificacién de los valores considerando el tiempo en que operan.

Unos valores operan a mas largo plazo, por lo que asumen un caracter estratégico, otros
operan como cauces de los procesos cotidianos, por lo que se presentan como valores de
cardcter tactico. Esta denominacion en el orden personal no satisface, porque los valores
deben ser compartidos por todos, tanto los de caracter estratégico como los tacticos.
Siguiendo este criterio de clasificar los valores como estratégicos y tacticos, el esquema
que a continuacion se presenta nos dice cuales serian valores de un tipo o de otro. (Ver

Figura 7).

'ASIFICACION DE LOS VALORES A GERENCIAR
EN LAS ORGANIZACIONES 3

IDENTIDAD o cual ha sido nues!r}a

/ comportamiento (;C6mo somos?)  §

= 1C
ESTRATEGICOS | S, ; i
Se alcanzan en el MISION o razon de ser |
§ tiempo i 1 {:Para qué existimos?) |

L.z-—( e oo e SR st lw«.w.,..m..é

Qué queremos llegar a ser o
VISION (;Hacia donde vamos?)
-

F:ncos © c6mo nos
con el

PRACTICOS o c6mo nos
relacionamos entre nosotros

e Tt =
'ALORES TACTICOS

}  Medios tacticos para alcanzar 1a
vision/mision

DE DESARROLLO o co6mo
crecemos

Figura 7 Dr. Carlos Diaz Llorca. Hacia una estrategia de valores en las organizaciones.

Un enfoque paso a paso para los directivos y consultores p.33

Diaz LI,C (2002) clasifica los valores a gerenciar en las organizaciones como valores
estratégicos, valores tacticos y valores éticos. Al respecto Diaz Llorca define y expresa:”
que los valores estratégicos o que se alcanzan en el mediano o largo plazo: la identidad,

la mision y la vision. La identidad nos muestra la historia o trayectoria de la organizacion

es decir, nos describe el como es la organizacion o cudles son los elementos que la han
caracterizado en el tiempo. La misién nos presenta la razén de ser o para que existimos y
se formula desde el servicio que recibe el cliente y no desde el servicio que prestamos.
Por dltimo, la vision manifiesta hacia donde se va 0 que se quiere llegar a ser. Los
valores tacticos son aquellos que trabajamos cotidianamente y de esta forma se
presentan como el cauce estratégico para alcanzar la mision y vision. Los valores éticos

son aquellos que expresan como relacionarse con el entorno, los valores practicos dicen
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cdmo relacionarse entre las personas y los valores de desarrollo describen como se debe

crear, crecer, desarrollar la organizacion”

Valores Compartidos

Segun Milton Rokeach (1973) profesor de la Universidad de Michigan, el valor compartido

"es una conviccidn o creencia estable en el tiempo que un determinado modo de conducta
o una finalidad existencial es personal o socialmente preferible a su modo opuesto de
conducta o a su finalidad existencial contraria." Los valores compartidos absorben la
complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y aumentan el compromiso
profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite identificar, promover y

legitimar el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion de la direccién

por valores en las empresas, lo cual contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de
cambio en las mismas. Todo lo anterior conduce a que hay que tener en cuenta que si las
creencias bésicas y las actitudes de los miembros de una empresa como elementos
fundamentales para el cambio, no son compatibles con la necesidad del mismo, por muy
bien formulado que esté el proceso de implementacién de la direccion estratégica, éste no
funcionara, ya que los directivos seguiran dirigiendo con las concepciones y patrones
acumulados a lo largo de su experiencia. Para Diaz Llorca (2006) los valores compartidos
son aguellos valores que han sido disefiados y estan definidos como parte del sistema de
valores y que tienen validez para toda la organizacion, asi como que han servido para
alinear a todos los trabajadores alrededor de ellos. En cualquier organizacién que se
pretenda implementar la direccion por valores se necesita estabilizar la cultura, en la que
los valores compartidos juegan un papel importante. De cualquier forma se debe tratar
que el desarrollo de los valores compartidos se convierta en herramientas estratégicas de

direccién para legitimar el cambio cultural en una empresa.

Ferriol (2012), citando a Garcia y Dolan, plantea que en la formulacién de valores

compartidos se deben considerar las siguientes exigencias:

v Pocos y faciles de recordar. Deben ser formulados con palabras sencillas,
concretas y no debe exceder de cinco o seis.

v' Asociados a una breve definicion (no mas de seis lineas).

v Significativos para la estrategia de la identidad. Deben estar en consonancia con
los procesos sustantivos.

v' Transmitidos mediante un proceso especifico de comunicacion y formacion.
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v' Percibidos como algo por lo que vale la pena comprometerse libremente (no
constituyen manuales de adoctrinamiento).

v' La gente se siente comoda al participar en actividades derivados de ellos

\

Coherencia entre teoria y practica directamente proporcional al nivel jerarquico

v' Grado de cumplimiento periddicamente evaluado y asociado a reconocimiento y
otras recompensas.

v' Convertidos en objetivos de accion medibles.

v' Periédicamente cuestionados y reformulados

Si bien son importantes por una parte los valores compartidos, por otra, resulta de gran
interés el conocimiento de los valores distanciados o antivalores. Por ello no se puede

dejar de reflexionar acerca del tema en el presente desarrollo tedrico.

Valores distanciados-antivalores.

Ascencio, (2011) expresé que, muchas experiencias tanto sociales como en algunas
organizaciones, se han encontrado criterios como que "los valores se han perdido o se
han trastocado"; o sea, que se observan algunas conductas negativas y muy dafiinas y lo
peor es que llegan hasta convertirse en "paradigmas" que se aceptan y hasta se
estimulan consciente o inconscientemente. Algunos ejemplos son la corrupcién, soborno
para resolver o acelerar algin tramite, irresponsabilidad, indisciplina, agresividad, mal
trato, falta de respeto, indolencia; entre otros. Estas conductas indeseables a través de
diagndsticos realizados en empresas, se han detectado, tanto en algunos trabajadores
como en determinados directivos. La determinacién de los antivalores, es decir, formas de
actuacioén o conductas que se consideren como negativas, que no se corresponden con
los ideales filosoficos, politicos, humanos, morales, entre otros; en el momento contextual
en que se elaboran, podrian ayudar a fortalecer aiin mas los valores deseados, por ello se
hace necesario el monitoreo y evaluacion de las conductas exhibidas en la organizacion a
objeto de tomar las acciones necesarias para combatir cualquier antivalor o conducta

negativa que sea manifestada.

En sintesis, existen multiples concepciones y definiciones acerca de los valores brindadas
por diferentes autores, donde en su conjunto abarcan la idea de que los valores emergen
de un determinado modo de conducta que influye en la actuacion de las personas y

consigo de las organizaciones, por lo cual rigen a las empresas y a sus miembros
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constituyendo el cimiento de toda cultura organizacional. Al realizarse un analisis detenido
de los conceptos los valores, son definidos como compartidos aquellos patrones que
caracterizan la cultura organizacional y que guian la conducta de todos los individuos de
la empresa a la hora de realizar cualquier accién dentro de la misma ya sea mision, vision,
identidad y objetivos estratégicos, lograndose la efectividad en la direccion estratégica,
elevando la efectividad y eficacia. A partir de ello se entiende entonces a la Direccion por
Valores como una nueva propuesta de direccion de las empresas de caracter humanista e
integrador, orientando las conductas y decisiones cotidianas donde la persona se ubica en
el centro del pensamiento administrativo. En este mismo orden de ideas ,Dominguez, M
(2009) plantea que todos estos términos representan una nueva, propuesta de
evolucién desde una cultura organizativa convencional de valores orientados al
control —eficacia, calidad, seguridad, responsabilidad, seriedad...— a una nueva
cultura orientada a valores de desarrollo: confianza, calidez, autonomia, riesgo,
flexibilidad, alegria, entre otros traduciéndose finalmente en términos de Calidad Percibida
en el mas amplio y abarcador sentido de la palabra. Todo ello pudiera resumirse en el

siguiente Mapa Conceptual elaborado por la autora antes citada, ver figura 8.
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Figura 8 Mapa conceptual de valores a gestionar en una empresa.
Fuente: Dominguez, M, (2009). Fundamentos tedricos-conceptuales sobre el estudio de la

direccion por valores con un enfoque estratégico-empresarial.



Valores y su importancia en la gestion empresarial

Siempre han existido asuntos mas importantes que otros para los seres humanos. Por
ello, valoramos personas, ideas, actividades u objetos, segun el significado que tiene para
nuestra vida. Sin embargo, el criterio con el que otorgamos valor a esos elementos varia
en el tiempo, a lo largo de la historia, y depende de lo que cada persona asume como sus
valores. Para Jiménez, J (2008) los valores permiten en las organizaciones que, sus
integrantes interactien de manera arménica. Influyen en su formacion y desarrollo como
personas, y facilitan alcanzar objetivos que no serian posibles de manera individual. Para
el bienestar de una organizacion o comunidad es necesario que existan normas
compartidas que orienten el comportamiento de sus integrantes. De lo contrario, la
organizacion no logra funcionar de manera satisfactoria para la mayoria. Villapaldon, D
(2012) expresd que, “es recurrente ver escenas cotidianas y desgraciadamente vistas
como normales llenas de corrupcion, extorsién, violencia, intolerancia, individualismo, es
decir situaciones que impiden un crecimiento como sociedad y que cada persona las
acarrea a sus diferentes actividades; lo que denota una clara falta de valores, entonces
vienen las preguntas, ¢Qué pasa cuando situaciones donde hay una clara falta de valores
se trasladan a una empresa, ¢Qué pasa si nuestras empresas no tienen definidos los
valores que como organizacion quieren promover en sus colaboradores? .Estas
reflexiones conllevan a reconocer la importancia de los valores en lo personal, en la
organizacion social y en la sociedad. Los valores otorgan a las empresas una identidad
gue distinguira la forma en como cada uno de los integrantes hace su trabajo; definira las
estrategias que cada uno emplee cuando trabaja en equipo, ya que con ellos es mas facil
organizarse; convirtiéndose en una gran fuerza impulsora de como cada una de los
empleados hace su trabajo, por lo que se ve reflejado el compromiso profesional; evitan
conflictos entre el personal; marcan una manera distintiva de tomar decisiones; permiten
una mejor adaptacion de los nuevos integrantes; promueven el aprendizaje continuo y el
compromiso de los miembros de la empresa, entre muchos otros beneficios. Asi mismo,
los valores no deben quedarse solo en la simple definicibn y memorizaciéon de a que se
refieren Ferndndez (2001), ya que los valores no vienen de esta manera explicita en
nuestros aprendizajes ya que en la escuela , por ejemplo, las personas no aprendieron a
ser violentas, apaticas e individualistas sino es un apropiacién personal de la vida
cotidiana, por ello no solo basta con implementar los valores como una simple propuesta
grabada en el papel, ni mucho menos hay que obligar a las personas a que los lleven a

cabo . Es importante saber el gran impacto que causa una empresa cuando practica



valores y como puede influenciar en sus trabajadores para que asuman estos valores
como propios Yy los practiquen en su vida diaria, es decir los valores de una empresa son
los valores de su personal y sobre todo de sus dirigentes, y por consiguiente forman la
identidad de la empresa. Por lo tanto, cuando los valores estan alineados se puede lograr
en los trabajadores de toda la organizacion una alta moral, confianza, colaboracion,
productividad, éxito y resultados. En el cuadro 1.2, se enuncia un resumen de los
criterios que sustentan la importancia de los valores en las empresas:

Tabla 1.2. Importancia de los valores en la empresa.

= Son grandes fuerzas impulsoras del como hacemos nuestro trabajo.

= Marcan patrones para la toma de decisiones.

=  Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas establecidas.

Permiten posicionar una cultura empresarial.

Promueven un cambio de pensamiento.

Evitan los fracasos en la implantacion de estrategias dentro de la empresa.

Se lograr una baja rotacién de empleados.

Se evitan conflictos entre el personal.

Con ellos los integrantes de la empresa de adaptan mas facilmente.

Se logra el éxito en los procesos de mejora continua.

Fuente: Elaboracion propia.

PROCEDIMIENTO PARA DIAGNOSTICAR LOS VALORES EN UNA PLANTA DE
PRODUCCION

La Direccion por Valores (DpV) y el modelo triaxial propuesto Garcia (2004) son el

fundamento tedrico y filosofico para la elaboracion del procedimiento propuesto en este




trabajo. Este procedimiento debe ser ejecutado en 3 fases, que se representan en la
figura 9.

Cada una de las fases del procedimiento presenta las diferentes actividades contenidas
en cada una de ellas como guia para una mejor aplicacion del mismo. Como
complemento se ofrecen las herramientas que acompafaran la aplicacion de cada una de
las fases, esto contribuye a establecer el cdmo de la aplicacién, lo cual permite la
generalizacion del procedimiento con las adecuaciones correspondientes al objeto de
estudio.
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Premisas para la aplicacién de la DpV

Para la aplicacién de este procedimiento es importante considerar algunas premisas y
definir los principios.

Premisas:

La primera premisa a considerar para la aplicacion de este procedimiento es certificar
que, la empresa tenga definida y aprobada por el apice estratégico, la planeacion

estratégica: mision, vision y valores. En este sentido, Sarmentero (2007), considera

conveniente las siguientes premisas y principios para la aplicacion exitosa de la DpV.

v' Debe existir disponibilidad y aceptacion al proceso de cambio interno para centrar

la atencion en los valores organizacionales.
v' Ser una entidad de larga trayectoria, conocedora de su oficio.
v' Apreciarse elementos de una cultura organizacional sélida.

v' Existencia de un liderazgo tendiente a la busqueda constante de mejora o

perfeccionamiento.

v Existir consonancia de esta filosofia con lineas de trabajo de su Ministerio, Sector
o Rama.

v' Tener disefiado, de forma coherente, las estrategias y objetivos estratégicos a
nivel de empresa y areas funcionales, asi como en todas las areas de la

organizacion.

De forma general, esta filosofia puede llegarse a implementar a través de tres niveles
fundamentales: nivel estratégico, nivel tactico y nivel operativo, que permiten la
conciliaciéon de acciones en las diferentes actividades que desarrolla la organizaciéon y
posibilita, a nivel de un sistema de direccion, la formacion y desarrollo de
comportamientos que condicionan un nivel de competitividad o eficiencia de la empresa,

poniendo énfasis en el papel de los valores en este proceso.

Principios.
Es necesario seguir un conjunto de principios para asumir la DpV en la organizacion.

Descentralizacién. La formacién de valores es imposible llevarla a cabo desde un centro,

aunque debe estar guiada desde uno. Es necesario involucrar a todos los niveles, los que

desde sus condiciones deben contribuir activamente en este proceso.



Flexibilidad. Se hace necesaria dado que el comportamiento como fase superior de la
asimilacion de los valores esté sujeto a los diferentes procesos en los que intervienen los

trabajadores y el medio en que se desenvuelven.

Participacion activa. Es un proceso de negociacion entre lo que pretende la organizacion,

su apice estratégico y el nacleo operativo, viéndose la necesidad de la participacion
constante y la interaccion y comunicacion entre los diferentes niveles: estratégico, tactico
y operativo, siendo el tactico un catalizador a partir de las incongruencias que se detecten

entre las diferentes areas.

Intervencidn organizacional. La formacion de valores organizacionales es un proceso en

el cual interviene la organizacién de forma activa a partir de acciones elaboradas con
pleno conocimiento de la situacién actual de la organizacién, el comportamiento y las

competencias de sus trabajadores.

Coherencia. Para lograr la formacién de comportamientos donde se observe la
asimilacién de los valores, es necesario contar con una adecuada proyeccion estratégica

y una compatibilidad entre acciones y politicas de todas las areas de la organizacion.

Mejoramiento sistematico y continuo. Los valores vistos como un proceso de aprendizaje

y formacién en las organizaciones, deben estar sujetos a un proceso de mejora y
perfeccionamiento sistematico, logrando la sincronizacién con las estrategias, mision y

vision de la organizacion.

DESCRIPCION DE LAS FASES PARA IMPLEMENTAR EL PROCEDIMIENTO EN
UNA PLANTA DE PRODUCCION.

FASE 1: Revision de la gestion de los valores

Estos son los objetivos de esta fase:

v" Revisar en la planeacion estratégica: la mision, vision y los valores que tributan a

la mision y la visién de la organizacion.
v' Determinar las estrategias utilizadas para la gestion de los valores
v' Determinar las causas que impiden la gestion de los valores

v Verificar la coherencia de los valores y la cultura organizacional.



Revision de la planeacion estratégica

El planeamiento estratégico clasico plantea iniciar las decisiones estratégicas por un
andlisis situacional, sin embargo la Direccion por Valores, plantea iniciar el proceso a la
inversa, iniciandolo por la visién y la misién, y mirar después a la realidad actual, y asi
evitamos frustraciones, depresiones o alarmas ante las dificultades a recorrer (Alvarez
Blanco, 2009 ). Basado en este postulado, se debe hacer una revision de la planificacion
estratégica, (en caso que exista) ya que ésta es una declaracion estratégica compartida,
que determina el rumbo estratégico de la empresa. En ella se manifiesta, qué quiere
llegar a ser, para qué, con qué valores compartidos y con quienes alcanzara la
organizacion sus objetivos en el corto, mediano y largo plazo. Una Declaracion
Estratégica Compartida es un documento redactado de la manera mas participativa
posible y en el que constan la vision, la misién y los valores compartidos en la empresa.
La vision es el suefio compartido que se pretende alcanzar. La misién o razon de ser es
un compromiso de lo que la empresa aporta a sus empleados, a sus clientes y los
propietarios. Los valores compartidos son las reglas del juego o los principios de accion, y
se recomienda que hagan referencia a una triple dimension de la empresa a nivel
practico, a nivel ético y a nivel emocional. En un principio la Direccién por Valores(DpV)
juega un papel esencial para generar la empresa y mas adelante sirve para “re-generarla”,
rejuvenecerla, dar nuevo sentido, ampliar miras, re-ilusionar, reinventar el proyecto por
parte de la nueva generacion. Segun Garcia (2004), existen dos momentos en los que un
proceso de formulacién y coherencia de vision, misién y valores resulta esencial: al
animar o fundar la empresa y al reanimarlo o “reinventarlo” estratégica y culturalmente por
parte de la siguiente generacién. Obviamente, ambas opciones requieren la existencia de
un auténtico liderazgo catalizador de la accién con energia fundacional o “refundacional”.

De hecho, esta es su principal funcién.

El proceso de formacion de los valores es un proceso a largo plazo pero que no esta
exento de transformacion y evolucién, pronunciandose en este sentido Salvador Garcia y
Shimén Dolan ; G Cabreray E. De Bono, precisando la necesidad de evaluar este proceso
en dos sentidos; el comportamiento como tal y la evaluacion de los valores en diferentes
momentos, por los que transita en sus diferentes etapas o fases (Sarmentero 2007). Este
proceso correctamente guiado nos puede llevar a comportamientos deseados, tributa a

elevar las competencias laborales y la competitividad de la organizacién. Para ello, es



necesario evaluar los comportamientos a través de un sistema de indicadores que de

forma oportuna sefiale desviaciones, permitiendo el redisefio de las acciones adoptadas.

Para tener acceso a la revision de la gestién de los valores en la empresa objeto de
estudio, en primera instancia, se emitird una comunicacion a la Gerencia de Planificacion
Estratégica de la organizacion, solicitando autorizacion para realizar la revision de los
planes estratégicos y operativos de los cinco afios. Obtenida la autorizacion, se
coordinara con la gerencia de planificacién y el personal de archivo, un cronograma de
trabajo, donde se indique los dias que el estudio documental se realizard. Se ubicaran en
los planes estratégicos la mision, vision y los valores organizacionales. Una vez
identificados en la planeacién estratégica los valores finales y operacionales, la atencion
se centrard en analizar el estado actual de la gestién de estos valores, es decir, si los
valores, definidos, estan compartidos o no , verificar si existen estrategias o mecanismos
para medir, si los valores declarados por la organizacién son asumidos en los
comportamientos de los trabajadores , determinar las desviaciones o causas que impiden
la gestidn de los valores y verificar la existencia de planes de mejora continua o ajuste de
los valores. Esta informacién y analisis permitira determinar las brechas y proponer un
plan de accion para lograr que los valores sean compartidos por todas los personas que

conforman la organizacion.

Para el proceso de revision de los valores y su gestibn se recomienda el
acompafiamiento de consultoria externa y el empleo de las siguientes técnicas: analisis
documental, observacion, entrevistas, encuestas, trabajo grupal y el método de analisis y

sintesis.

Identificacion en la planeacion estratégica de los valores institucionales que tributan a la

mision

Lo primero que una empresa debe hacer para implementar un proceso de DpV, es definir
sus valores y hacer de estos valores la piedra angular de toda actividad que realice la
organizacion. (Blanchard 1997). Por ello, es fundamental que todas las personas que
trabajan en una organizacion conozcan y compartan los valores que tributan a la mision
para que, ésta organizacion alcance sus objetivos, es decir, su razén de social. Para la
identificacion de los valores institucionales tanto los finales como los instrumentales, se
procederd a revisar en los documentos de la empresa, la planeacion estratégica y
certificar la declaracion y la vigencia de éstos valores autorizados por el apice

estratégico de la empresa. Luego se procedera a constatar, si los valores declarados en



la planeacion estratégica se han comunicado tanto a lo interno (para lograr el consenso).
También se verificaran, los mecanismos y estrategias utilizados por la empresa para
alinear estos valores a cada uno de los estratos y si estos valores se han asumido en el
comportamiento. Las técnicas a utilizar seran el estudio documental, la entrevista, la

observacion y planes de control y seguimiento de la gerencia de personal.

Existencia de estrategias para la gestion de los valores en la empresa

Una vez definidos los valores en la organizacion, es necesario aclarar que de nada sirve
identificar los valores de una empresa si estos no se van a poner en practica. Es por eso,
que el proceso de administracion por valores o DPV toma tiempo y requiere de un
verdadero compromiso. (Blanchard 1997).El éxito de este proceso y de crear una cultura
basada en valores, depende en gran parte del ejemplo por parte de los altos directivos, es
a este fendmeno que se le denomina “Alineacion” (Dolan 1997). Para crear esta cultura,
es fundamental el proceso permanente de comunicacién acompanado de una serie de
estrategias y acciones con el fin de que los valores definidos sean asumidos en el
comportamiento de las personas que conforman la organizacion. Para determinar en la
organizacion, la existencia de estrategias o mecanismos para regular la gestion por
valores se realizaran revisibn documental, encuestas, entrevistas a las gerencias, y
analisis-sintesis. Un punto importante a considerar en la revision de la gestion de los
valores, consiste en evidenciar la existencia de planes gerenciales para el fomento,

acompafiamiento, control y seguimiento de la gestion de los valores en la empresa.

Determinar las causas o desviaciones gue impiden la gestion de los valores

Coherencia es la palabra clave en la Direccién por Valores, es decir, la correspondencia
entre lo que se dice y lo que se hace. Es por ello, que los valores (tanto finales como
instrumentales) deben estar alineados para que empresa alcance su mision, Garcia
(2004). EIl centro de la filosofia de la DpV son los valores y se pretende que todas las
personas y de todos los niveles de la organizacién vivan y compartan en funcién de los
valores declarados. Dolan y Blanchard coinciden en que, durante la implementacion de
un modelo de direccién basado en valores, pueden suscitarse algunos problemas en la
convivencia, por ello ,es determinante en la fase de alineacion, el acompafiamiento para
estudiar cada problema desde su origen y determinar por qué sucede y como puede
llegar a corregirse. El proceso de asimilacion de valores es un proceso, que requiere del
monitoreo constante y evaluacién, no sélo de los logros y avances de la asimilacion de los

valores por las personas, si no también, requiere la evaluacion de las desviaciones o



causas que impiden su gestion y asimilacion en el personal de la empresa. Al respecto se
pronunciaron Dolan y Garcia p. 289: “en la medida en que los valores esenciales se
convierten en criterios de orientacion de la conducta cotidiana, estos han de ser
evaluados”. En este mismo orden de ideas, Sarmentero (2007), planteé un sistema de
indicadores que permite conocer en qué estado se encuentra la asimilacion de los valores
y comportamientos por estrato. Este sistema de indicadores debe vincularse al
desempefio y comportamiento observable como fase superior en la asimilacion de
valores. Sarmentero, también expreso que: “La evaluacion de comportamientos se
convierte en el gran reto de las organizaciones actuales, mas aun, si en ellos se desea
evaluar valores ya que, estos en la actualidad presentan serios problemas” A
continuacién se menciona la propuesta de Sarmentero para establecer un sistema de

indicadores para evaluar la asimilacién de los valores:

v Revision de los sistemas de indicadores, tanto generales como especificos

utilizados por la empresa y empresas similares.
v Determinacion del nivel de satisfaccion con los sistemas actuales.

v/ Contar con un conjunto de especialistas conocedores de los procesos que

desarrolla cada estrato y de la actividad de recursos humanos.
Pasos
v' Creacioén de equipo de trabajo por estrato.
v Presentacion y analisis de los valores por estratos.

v' Determinaciéon de los comportamientos observables en los estratos asociados a

cada valor del mismo.

v' Proposicion de indicadores que reflejen comportamientos asociados a la

asimilacion de los valores.
v' Establecimiento de indicadores para cada valor en los diferentes estratos.

El sistema propuesto deberéa estar asociado a los resultados finales de la organizacion y
adecuarse a especificaciones de los estratos segun los procesos en que interviene el
mismo, existiendo una congruencia entre el proceso, los macro procesos y la
organizacion, por lo que tendran un enfoque sistémico. El sistema de indicadores debe
ser perfeccionando constantemente debido a su dependencia de factores de alta variacion

relacionados con la personalidad, el entorno y la organizacién. Las técnicas posible a usar



son: trabajo grupal, revision de documentos, técnicas matematicas y los métodos analisis

y sintesis, modelacion, triangulacion.

En este caso no se trabajard en la determinacién de los indicadores y las fases
propuestas en el procedimiento propuesto por Sarmentero y algunos de sus pasos se
complementan en etapas posteriores del procedimiento.

Coherencia de la cultura

Rokeach (1999), conceptualizé los valores como convicciones o creencias estables en
el tiempo cuyo modo de conducta o una finalidad existencial es personal o socialmente
preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria”. Cuando
la conducta o finalidad existencial es compartida con los semejantes estamos hablando
de valores compartidos .Cuando las creencias son compartidas se expresan en las
conductas de las personas y es precisamente, en valores humanos compartidos que se
apoya la Direccién por Valores (Valdés 2010). También al respecto, se pronuncio
(Robbins, 1991) citado por Sarmentero (2007) “cuando son aceptados por todos los
miembros de la organizacién o estrato, con los mismos significados, llevando implicito en
su asimilacién comportamientos similares, por tanto los valores finales y operacionales
pueden (y deben) llegar a ser valores compartidos”. Por lo que se infiere, que si en una
organizacion los valores son compartidos, ésta organizacién es poseedora de una cultura
sélida y fuerte .Es evidente la relacion que existe entre los valores y la cultura, por ello, se
hace necesario el estudio de la misma. Sarmentero (2007), propone considerar los
siguientes elementos para el estudio de la cultura: historia de la organizacion, creencias,

eventos, ritos y tradiciones y valores.

Estudio de la cultura

El estudio de la cultura es el primer paso para lograr valores compartidos que permitan
comportamientos adecuados y competencias laborales que eleven la competitividad de la

organizacion.

Dadas las caracteristicas de la cultura se debe trabajar fundamentalmente con las
técnicas de: observacion, revision documental, trabajo grupal, cuestionarios y entrevistas,
siendo un aspecto esencial, la seleccion de los expertos a partir del principio que sean
trabajadores que tengan como condicion su larga trayectoria y prestigio en la

organizacion.



A partir de estas técnicas los métodos que se deben utilizar son: analisis y sintesis,

triangulacion e induccién-deduccion.

Historia de la organizacién

La historia es un elemento esencial en la formacion de una cultura, es la memoria escrita
0 no, trasmitida como producto de todos los hechos relevantes ocurridos en la
organizacion. Generalmente en las empresas existen documentos escritos que recogen la

historia, aunque en muchos casos no estan debidamente actualizados, ni elaborados.

El analisis de la historia de la organizacion, se puede realizar mediante la revisién de
documentos escritos y entrevistas a trabajadores de larga trayectoria, empleando el
método general de andlisis y sintesis.

A partir del andlisis documental se pueden extraer, los principales eventos, razones del
surgimiento de la organizacion, efecto social o comunitario de la misma, politicas de sus
fundadores, ideales, estilos y tendencias de trabajo, primeras tradiciones de la misma,

etc., destacando aquellos que se consideren relevantes.

La entrevista a expertos; tendra la peculiaridad de ser, no estructurada, donde se pedira a
los entrevistados que refieran con libertad lo que conocen de la empresa, ademas lo que
se sabia cuando comenz6 a laborar en ella, debiéndose comprobar los puntos
coincidentes entre la informacion que se obtiene de las entrevistas, revisibn documental y

las diferentes técnicas, al estudiar el resto de los elementos de la cultura.
Creencias.

No son mas que las estructuras de pensamiento que se hacen para interpretar la realidad.
Estas estructuras de pensamiento vamos conformandolas a lo largo de un proceso de
aprendizaje y a través de este proceso vamos teniendo una forma de explicarnos la
realidad” Diaz Llorca (2000). "Las creencias son estructuras de pensamiento, elaboradas
y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirve para explicarnos la realidad y preceden a
la configuracién de valores”. Dolan y Garcia (1997), visto este proceso como se muestra

en el figura 10



Comprender las creencias es el primer paso para actuar, aportando su estudio elementos

para realizar acciones futuras, lo que consideramos determinante en la formacién de

valores. En este sentido se pronuncié Diaz Llorca: “No obstante, es necesario sefalar

gue en el orden metodoldgico las creencias sirven de soporte a los resultados, pero que

Resultados

Conductas

Experiencia de
aprendizaje

A

Actitudes

Valores

Creencias

Figura 10. Proceso aprendizaje con base en valores.

cuestionarios y entrevistas.

Pasos para la determinacion de las creencias:

para llegar a  dichos
resultados es  condicién
inevitable el pasar por otras
categorias como son los
valores, las normas, las
actitudes y los
comportamientos que seran
los que reflejen los

resultados”.

No se debe partir para el
estudio de las creencias de
patrones pre hechos, ni de
creencias  existentes en
organizaciones similares.
Son muy propias de cada

una de las organizaciones.

Se recomienda para su
estudio la utilizacion de

técnicas de trabajo grupal,

v' Se selecciona a los futuros encuestados a partir del plan maestro (récord que

conserva el area de Recursos Humanos donde aparece en orden cronolégico la

entrada de personal a la organizacién) los trabajadores que se iniciaron primero en

la organizacion.

v' De ellos se determina quiénes permanecieron vinculados a la misma, con buenos

resultados en su desempefio y con un nivel de capacidad en la actualidad para

brindar informacion fidedigna. Pueden estar incluidos en ellos jubilados.



v Se elabora cuestionario segun objetivo y se aplica mediante método Delphi

asistido.
v Se hace lista de chequeo.
v' Se determina concordancia entre lo planteado por los diferentes encuestados.
v Se hace reduccion de listado.

v' Se deben comprobar estas creencias en los trabajadores mediante cuestionarios
para esto es recomendable dividir los trabajadores en grupos por tiempo de

permanencia en la organizacion y analizar el comportamiento de estas creencias.
v Aplicar matriz para validar relacion entre valores y creencias.

Los métodos que se pueden usar son el: inductivo- deductivo, andlisis— sintesis,

comparativo y légico abstracto.
Eventos

Se denominara evento a aquellos hechos, situaciones especificas ocurridas en un
momento determinado y ante el cual se adopta una decisibn o posicibn consciente o
inconscientemente, y ha dejado una huella en la organizacion. Esta situacién creada
puede ser de forma intencional o no, y puede o no ser positiva, dejando una ensefianza a
partir de como se maneje, incorporandose a la historia. Se trasmite de un trabajador a
otro. Estos eventos podran estar recogidos en documentos oficiales o s6lo en la memoria
de los trabajadores, pero constituyen un elemento a considerar como anécdota. Los
principales eventos ocurridos se estudian a través de encuestas y entrevistas que se
aplican a personas de larga experiencia en la organizacion, complementdndose con la
revision documental de la historia y otros documentos oficiales para comprobar la
veracidad de los fundamentales, por su caracter perceptivo, al igual que las creencias.

Los métodos inductivos- deductivos y triangulaciéon que permitiran arribar a conclusiones.

Ritos y tradiciones

Este elemento ha sido mencionado sélo por algunos autores como Strategor. Los ritos o
tradiciones: son posiciones, acciones, actividades que la organizacion realiza de forma
sistematica siempre que se den determinadas condiciones, siendo esperados por sus

trabajadores.

Para determinarlos se debe utilizar la técnica de cuestionario no estructurado de forma

asistida. Es importante su estudio por ser base en la formacion de comportamientos,



creencias Y actitudes. Se debe usar la revisibn documental, entrevista y observacion, las

que a través del analisis y sintesis permiten arribar a resultados.
Valores

En el primer capitulo se realizd un andlisis de esta categoria y su rol en las
organizaciones, se concluye que los valores se forman en el transcurso de la vida,
influyendo en esta formacién el medio, la familia y la organizacion, es el Gltimo, uno de los
fundamentales, al intervenir de forma especial en la formacion y desarrollo de carrera de
los trabajadores. ElI proceso de formacion de valores transcurre por diferentes niveles,
como ya fue analizado. Pero teniendo en cuenta las etapas de implementacion de esta
filosofia, puede realizarse este estudio en un primer momento a partir de la comparacion
de la aceptaciéon de los valores propuestos y la percepcion de la asimilacion de los

mismos en los diferentes estratos.

Coherencia de la cultura

Una vez determinados los elementos de la cultura mediante los métodos andlisis sintesis
y la triangulacion, se comprobara la coherencia existente entre estos elementos y los
valores organizacionales deseados. Es recomendable la aplicacibn de técnicas
complementarias como; la observacién, estudios de satisfaccion, etc., que ayuden en este

sentido.

Como conclusién de este aspecto podemos plantear que es necesario una vinculacion
estrecha entre las estrategias y la cultura de la organizacién siendo necesario el
diagndstico de la cultura para llevar un proceso de cambio y formacion de valores. “Una
cultura fuerte aumenta la congruencia de la conducta. En este aspecto hemos de admitir

que una cultura fuerte puede hacer las veces de la formalizacion” (Robbins, 1991).

FASE 2: operacionalizacion de los valores

Segun Garcia, Dolan y Blanchard (1997), autores clasicos de la Direccion por Valores o
DpV, la operacionalizacion de los valores es la fase donde se comunican y se alinean los
valores en todos los niveles de la organizacién, es decir, la puesta en accién de los
valores. Por esta razon, la mision, vision y los valores (finales y operacionales) deben
comunicarse y clarificarse en cada una de las areas de la empresa (estratos). Una vez

identificado los valores operacionales que tributan a la mision, estos valores deben



comunicarse y alinearse a los valores instrumentales de cada estrato con el fin de que

éstos sean compartidos y asimilados por todas las personas que integran la organizacion.

Determinar los valores que tributan a la misién

La misién de la empresa debe ser un compromiso de armonizacién de compromisos con
sus principales grupos de interés o stakeholders: los de los empleados, los de los clientes,
los de los propietarios o0 accionistas y los de la sociedad en general, segun Garcia 2004.
Para lograr este compromiso se requiere determinar valores que tributen a esta mision.
Son errores frecuentes plantear un excesivo numero de valores, casi imposibles de
memorizar ni por los mas proximos al poder, hacerlo sin ninguna taxonomia o modelo
clasificatorio previo y, por supuesto, sin atribuirles un significado conceptual y conductual
compartido. Por estas razones, los valores que tributan a la misién deben ser
seleccionados cuidadosamente ya que se convertiran en las guias de accion de las
personas que trabajan en la organizacion para que ésta cristalice su misién o encargo
social. Determinar los valores no es un proceso complejo, pero exige la mayor
participacion de las personas que conforman la empresa para su seleccion,
conceptualizaciébn y puesta en accién. Se pueden utilizar técnicas como la revision
documental y el trabajo grupal. Se recomienda la asesoria y acompafiamiento de

consultoria.

Determinar comportamientos o modos de actuacion asociados a los valores

institucionales.

La creacidon de valores constituye para cualquier organizacion un centro de mira
fundamental y dentro de su estrategia debe estar ademas, que los valores tomen caracter
interno en todo el personal fomentando su aplicaciéon adecuada como aspecto basico del
guehacer diario por cada individuo y por la organizacion en su conjunto. Las
organizaciones que deseen garantizar una conducta y un comportamiento de sus
trabajadores que permitan ser eficaces, eficientes y tener la consideracion y el respeto de
sus clientes, deben poseer sus propios valores, no sélo bien definidos y aceptados por
todos, sino comprobar sistematicamente su aplicacién (Valdés 2010). Es precisamente,
en el actuar de las personas (comportamientos) donde se puede evidenciar si los valores
organizacionales estan compartidos o no. Al respecto, (Robbins, 1991), citado por
Sarmentero (2007), considera que los valores son compartidos, cuando son aceptados

por todos los miembros de la organizaciébn o estrato, con los mismos significados,



llevando implicito en su asimilacion comportamientos similares, por tanto los valores

finales y operacionales pueden (y deben) llegar a ser valores compartidos.

Para determinar comportamientos o modos de actuacion asociados a los valores
institucionales, se debe seccionar a la poblacion por estratos y determinar los valores
segun cada estrato que estén en consonancia con los valores finales de la organizacion.
Luego se realiza un diagnéstico de los valores por estratos considerando poblacion,
proceso Y territorio. Segun, (Sarmentero 2007) ,la division por area (estrato), vincula al
trabajador con un estilo de direccion especifico, segun su ubicacién y subordinacién a un
jefe determinado ya que la interacciébn de los trabajadores se dan en condiciones
histdricas concretas (medio), por lo que es conveniente tener en cuenta el lugar o territorio
donde se insertan en la organizacién. Los procesos condicionan los comportamientos y
competencias necesarias para lograr las exigencias, estandares y procedimientos
requeridos, identificando las necesidades de comportamiento técnico-profesionales, que
haran asumir determinadas valoraciones vy juicios en los trabajadores. Estos elementos
son la base para la formacién de los estratos, es decir, como se dividen y agrupan los
trabajadores en la entidad objeto de estudio. Estos criterios de estratificacion permitiran
un adecuado diagnéstico de los valores y ofrecen la posibilidad para encausar las
acciones que se adopten, al permitir un doble analisis, segun las exigencias técnico -
organizativas y las exigencias sociales. Las técnicas que pueden ser usadas son: revision
de documentos, entrevistas, observaciones, cuestionarios, método de expertos, analisis-

sintesis.

Para realizar el diagnéstico es necesaria la operacionalizacién (clarificacion) de los
valores en correspondencia con las caracteristicas del estrato, en dependencia de las
bases usadas para la estratificacion (sin llegar al individualismo), deben ser comunes a un
namero determinado de trabajadores, sirviendo para guiar conductas y determinar

competencias laborales.

Sarmentero (2007) plantea el siguiente procedimiento para realizar el diagnostico de la los

valores por estrato:

v' Determinar los estratos a partir de los criterios antes expuestos: procesos y medio

en que se desarrollan.

v Seleccionar expertos por cada estrato.



v' Aplicar cuestionarios asesorados para la determinacién de los valores del estrato a

partir de los valores finales organizacionales.
v' Aclarar u operacionalizar los valores declarados por los expertos para los estratos.
v' Elaborar cuestionario importancia - percepcion para cada estrato.
v Determinar la poblacién y tamafio de la muestra, por estrato.
v Aplicar cuestionario importancia - percepcion.
v" Procesar la informacion.

v" Analizar los resultados por las dimensiones o bases de estratificacion (Matriz
Importancia -percepcion).

v' Diagnostico de la gestion de los valores por estrato.

Para lograr la gestion de los recursos humanos enfocada a los valores es necesario,
involucrar a toda la organizacién en busca de coherencia entre lo que se quiere, se dice y
se hace en todas las areas. “Lo que supone realmente mejora continua, es el ejercicio de
auditar o confrontar la diferencia entre valores supuestamente asumidos y las
realizaciones cotidianas a todos los niveles de la empresa“(Dolan y Garcia) p 289, lo que
evidencia la necesidad de integracién, debiéndose comprobar las acciones,
procedimientos y parametros usados por las areas, y los resultados globales de toda la

organizacion.

Matriz_importancia —percepcion

Establecidos y definidos los valores por estrato, se determinan el nivel de aceptacion o
importancia y la percepcion en cada estrato con la aplicacion de dos cuestionarios (doble
entrada para cada valor), en uno se mide la importancia de un valor determinado, y en
el otro cuestionario se mide la percepcibn de ese mismo valor, siendo necesario
determinar criterios de valoraciones y rangos, utilizdndose la escala de Likert de 1 a 5
puntos, donde 5 tiene el mayor peso en la puntuacion. Una vez aplicados los
cuestionarios a los trabajadores por estrato, se unen y analizan las dos variables en la
matriz importancia/percepcion. El eje de la importancia mide, la aceptacion o
importancia que tienen los valores para los trabajadores del estrato y su tributo a la
misién de la organizacion, mientras que, el eje de la percepcion mide el nivel de

asimilacion de los valores. Para determinar los cuadrantes de la matriz se dividen los



promedios de los resultados de cada variable (importancia o percepcion) entre el nimero

de valores consultados en cada estrato. Estos cuadrantes son:

Cuadrante 1: alta importancia / baja percepcién: Los valores ubicados en este cuadrante
deben ser tomados como prioridad en las acciones para su impulso y alineacion en los
trabajadores ya que su baja percepcién indica que no estan compartidos ni asumidos en
el comportamiento lo que impacta negativamente la eficiencia, la eficacia en los procesos

y objetivos organizacionales. También afecta el clima organizacional.

Cuadrante 2: alta importancia/alta percepcion: Los valores ubicados en este cuadrante
indica ,que éstos valores estdn compartidos y asumidos en el comportamiento de los
trabajadores, manifestando la situacion deseada, lo que favorece el logro de los
objetivos de la organizacion y fortalece positivamente la cultura organizacional. Estos

valores deben reforzarse y mantenerse.

Cuadrante 3: baja importancia/baja percepcion: los valores ubicados en este cuadrante,
deberian analizarse las causas de la indiferencia de los trabajadores en su consideracion,
ya que no les prestan ninguna atencion. Estos valores luego del andlisis correspondiente
podrian desincorporarse de la planeacién estratégica y dar cabida a nuevos valores de
acuerdo a la realidad actual de la organizacién u orientar estrategias que potencien la

importancia de los mismos para el desarrollo de la organizacion.

Cuadrante 4: baja importancia / alta percepcion:; Los valores ubicados en este cuadrante
pueden mantenerse luego de analisis con el apice estratégico ya que su accién no

impactan negativamente a la organizacion.
Los resultados producto del andlisis de la matriz importancia-percepcion permitiré:

v Determinar la correspondencia entre los valores declarados por la organizacion y

los valores de los estratos.

v' Permitird conocer hasta qué punto los valores organizacionales estan asimilados

y compartidos en las areas de trabajo.

v' Advertir al 4pice estratégico de la coherencia organizacional en los diversos

niveles (estratégico, tactico y operacional).

v' Generar estrategias para reducir (hasta eliminar) las brechas entre lo que se

aspira, se dice y se hace en la organizacion.



FASE 3: Propuesta de acciones para la formacion y asimilacion de los valores.

Esta fase tiene como objetivo la formacion de valores institucionales. La formacién de los
valores dentro de la organizacion compete a todos los que la integran y deben ser
abordado de manera sistematica desde la gerencia de recursos humanos con la anuencia
del apice estratégico. Para este fin, se integraran las acciones en un plan que contribuya
a la formacién e internalizaciébn de los valores organizacionales en cada una de las
personas que integran la empresa con el objeto de alinear los comportamientos de estas
personas a éstos valores y obtener las conductas deseadas producto de aceptar vy
compartir las mismas guias de accién lo que redundard en una empresa mas humana y

mas productiva.

La base para la elaboracién del plan de accién seran los resultados obtenidos de la
aplicacion de los diversos instrumentos y técnicas para la recoleccion de los datos. Las
técnicas que pueden utilizarse son: revisibn documental, trabajo grupal, método de

expertos, induccion, deduccion, entrevistas, diagramas causa-efecto y encuestas.

Las actividades a ejecutar en el plan de accion para la formacién de valores deben estar

dirigidas a fortalecer la DpV, y asi lograr:

v" Reducir las brechas entre los valores deseados y los comportamientos observados
en cada una de las areas de la empresa a fin de fomentar la asimilacién de los

valores en las personas.
v" Impulsar el liderazgo para el proceso de cambio ( cambio o transformacional)
v" Promover la coherencia entre la cultura organizacional y los valores.

v' Divulgar la planeacion estratégica (mision, vision y valores) en toda la

organizacion.

v Establecer mecanismos de monitoreo, acompafiamiento y mejora continua en la

implementacion de la DpV.



CONCLUSIONES

v' De la bibliografia consultada se desprende que la Direccién por Valores es una
nueva propuesta de direccion de empresas de caracter humanista e integrador
gue, considera a la persona dentro del pensamiento directivo y cuya filosofia esta
basada en valores.

v' Existen dos momentos en los que un proceso de formulaciéon y coherencia de
visién, mision y valores resulta esencial: al animar o fundar la empresa y al
reanimarlo o “reinventarlo” estratégica y culturalmente por parte de la siguiente
generaciéon. Obviamente, ambas opciones requieren la existencia de un auténtico

liderazgo catalizador de la accién con energia fundacional o “refundacional”.

v Una Declaracion Estratégica Compartida es un documento redactado de la
manera mas participativa posible y en el que constan la vision, la misién y los
valores compartidos en la empresa. La vision es el suefio compartido que se
pretende alcanzar. La misién o razén de ser es un compromiso de lo que la
empresa aporta a sus empleados, a sus clientes y los propietarios. Los valores
compartidos son las reglas del juego o los principios de accidn, por ello, deben ser
monitoreados constantemente para verificar si estdn incorporados en el

comportamiento de los trabajadores.

v' Los valores organizacionales, proporcionan un sentido de direccion comudn para
todas las personas que integran la organizacion y establecen directrices para su
compromiso diario siendo promotores para alcanzar los resultados. Por tanto, son
el soporte de la gerencia para promover condiciones y pautas para el éxito de la

empresa.

v' Se desarrolla un procedimiento que permite el andlisis cientifico orientado al
diagnostico y mejora de la gestion de los valores y el mismo puede ser aplicado a

cualquiera empresa productiva.
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