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Resumen

La sociedad, el entorno, las organizaciones, y muy especialmente los paradigmas se encuentran en constante cambio
y evolucién. Es necesario encontrar un modo de gestionar acorde a los desafios que presenta un contexto turbulento y
altamente complejizado. Ante la obsolescencia de los modelos tradicionales surge con fuerza la gestién por valores que
aparece como un concepto superador y una filosofia que centra su eje en el factor humano. El presente trabajo abordara
el por qué del énfasis en las relaciones interpersonales, de la necesidad de una coherencia entre valores individuales y
organizacionales y de la sinergia que se produce cuando los miembros de una organizacion son participes de los valores
de la misma.
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Abstract

Society, the environment, organizations and, especially, paradigms are constantly changing and evolving. It is neces-
sary to find the way to manage the challenges that a turbulent and complex context depicts. Due to the obsolescence of
traditional models, management through values emerges with strength, appearing as a superseding concept and a phi-
losophy centered in the human factor. This paper will address the importance of interpersonal relationships, the needs of
coherence between individual and organizational values and the synergy produced when the members of an organization
are part of its values.
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58 I La gestion por valores

INTRODUCCION

La falta de compromiso es la cualidad que
suelen remarcar los gerentes cuando se les
consulta sobre la principal dificultad que tienen
las organizaciones. La tarea de gestionar ha
dejado de ser sencilla, sobre todo frente a los
problemas que se presentan debido a un entor-
no por demas dinamico y cambiante. Las prac-
ticas exitosas del pasado aplicadas hoy pue-
den convertirse en el camino mas rapido hacia
el fracaso porque la realidad ha cambiado.

Desde su origen, la Administracion se ha
esforzado por buscar respuestas a la necesi-
dad de optimizar los recursos que gestionan
las organizaciones en busca de sus objetivos,
por lograr la propia eficiencia. No es casualidad
que el interés por esta ciencia haya surgido a
partir del reconocimiento de que las decisio-
nes que toman los gerentes afectan su vida y
la de aquellas personas que los rodean (Dun-
can, 2000), teniendo su puntapié inicial con el
surgimiento del sistema de produccion en serie
o cadena de montaje a principios del siglo XX
con la figura del ingeniero Frederick Taylor y el
emprendedor Henry Ford.

Sin embargo, desde ese entonces el mundo
ha cambiado. Las empresas del siglo XXl y sus
lideres buscan un modelo de gestién que su-
pere la creciente complejidad del entorno y los
nuevos retos como la orientacion a la calidad y
el cliente, la exigencia de motivacion, autono-
mia y desarrollo profesional de los miembros de
la organizacion, la evolucion hacia estructuras
organizativas mas agiles y menos jerarquiza-
das y el creciente papel de la responsabilidad
social corporativa. Es asi, que se han desarro-
llado modelos de direccion de negocios basa-
dos en una vision integradora y compartida que
tratan de complementar y enriquecer la gestion
orientada a objetivos o la gestién por instruc-
ciones para superar algunas de sus carencias.
Estos modelos colocan en una posicién central
a la persona como recurso dinamizador de los
recursos, perspectiva desde la cual tiene su gé-
nesis la direccién por valores.

Con la globalizacién, el impacto de la tec-
nologia sobre las empresas las convirtié en
sistemas dinamicos y complejos. Anos de in-
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vestigacion han confirmado que la llave para
comprender el comportamiento de las orga-
nizaciones, esta en entender los valores que
las rigen. Los valores son los responsables del
comportamiento de las personas, las organiza-
ciones y la sociedad. De alli, la emergencia de
la aplicacion de la direccion por valores, con-
cepto aplicado a la direccién de empresas que
fue acufiado en Espana en 1997 por los profe-
sores Simon Dolan y Salvador Garcia (Dolan
y Garcia, 1997) el mismo afio en que aparecio
la obra Administracién por valores de sus cole-
gas norteamericanos Ken Blanchard y Michael
O’Connor (Blanchard y O’Connor, 1997).

La Administraciéon por valores pone su én-
fasis sobre el talento humano. Defiende la idea
de que un grupo de trabajo actia en base a
una moral compartida, generando motivacién
que se traduce en una mejora en la productivi-
dad, propiciando la competitividad, paradigma
que toma gran importancia en esta época de
mercados saturados y complejos.

CONCEPTO DE VALORES

Sin lugar a dudas, para comenzar a anali-
zar este tema es preciso definir el concepto de
valor.

La Real Academia Espanola define a los
valores como aquellas cualidades que poseen
algunas realidades, consideradas bienes, por
lo cual son estimables. Los valores tienen po-
laridad en cuanto son positivos o negativos, y
jerarquia en cuanto son superiores o inferiores.

Autores como Garcia y Dolan (1997) citan
una definiciéon de Milton Rokeach, profesor de
la Universidad Michigan, quien sostiene que un
valor es la conviccion o creencia, estable en el
tiempo, de que un determinado modo de con-
ducta o una finalidad existencial es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de
conducta o a su finalidad existencial contraria.

En cuanto a los valores humanos que son
los que aqui se abordan, el psicdlogo educa-
cional norteamericano Louis Raths, considera-
do por muchos como el padre del pensamiento
moderno en materia de valores, opina que los



valores son calidades abstractas vinculadas
con las realidades de aquello que se valora
(Raths, Harmin y Simon, 1978). Tales calidades
adquieren el caracter de valor, si para una per-
sona reune siete caracteristicas. Si no se cum-
plieran las siete condiciones sélo se trataria de
una idea o de un indicador de valores pero no
esencialmente de un verdadero valor.

Cada sociedad o cultura forja sus propios
valores en virtud de las relaciones que se esta-
blecen entre sus individuos y las apreciaciones
que estos realizan. Por esta razon, a la hora de
delimitar las bases sobre las cuales ejecutar la
direccion por valores sera necesario realizar la
evaluacién del medio en el cual la organizacion
se encuentra inserta.

Bastara con citar por ejemplo a la doctrina
social de la iglesia que marca como valores
fundamentales para la edificaciéon de una so-
ciedad digna del hombre, cuatro valores inti-
mamente relacionados entre si e inherentes a
la dignidad de la persona humana en favor de
su auténtico desarrollo: a) la verdad, buscada
continuamente, respetada y atestiguada res-
ponsablemente; b) la libertad, signo de la subli-
me dignidad de cada persona humana, ejercida
responsablemente y enfocada a la contribucién
de todos al bien comun; c) la justicia, constante
y firme voluntad de dar a cada uno lo que le es
debido y abierta al horizonte de la solidaridad
y del amor; y d) el amor fraterno, del cual bro-
tan, se nutren y desarrollan la verdad, la liber-
tad y la justicia. Todos ellos valores de suma
importancia para la Iglesia Catdlica, aunque no
necesariamente para otras religiones. De alli la
necesidad de contextualizar el valor y la pre-
ponderancia de los valores personales frente al
resto, ya sean sociales, politicos o culturales,
dado que de los valores de cada persona de-
rivaran sus decisiones, sus actuaciones y sus
relaciones. (Pontificio Consejo, 2005)

LA DIRECCION POR VALORES

Ahora bien ;qué se entiende por direccion
por valores? La direccién por valores es un mo-
delo de gestién estratégica basado en desarro-
llo de los factores culturales de las organiza-
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ciones. Esta nueva orientacion se adecua a los
contextos altamente dinamicos y mutables en
que se desarrollan las organizaciones e intenta
lograr el compromiso y la autonomia responsa-
ble de todos los individuos que las componen
en la busqueda de la efectividad.

Si bien la direccién por valores es un cam-
po en el cual la investigacion aun se encuentra
en estado embrionario, existen algunas defini-
ciones que permiten una aproximacion al con-
cepto. Por un lado, se puede definir como una
filosofia de administracion que concibe la ges-
tion a partir del papel del factor humano como
elemento esencial del desarrollo de la organi-
zacién, que busca la maxima implicacién de los
empleados centrando su atencion en valores
organizacionales, como via de alcanzar los re-
tos planteados por la necesidad de adaptarse a
las exigencias de un entorno turbulento, cons-
ciente, ademas, de su rol social (Sarmenteros
y Portuondo, 2009).

Segun la perspectiva de Salvador Garcia
(2011), se puede conceptualizar la gestion por
valores como la legitimacion, disefio, puesta en
practica y evaluacion de un proyecto participa-
tivo de formulacion de la vision, la mision y los
valores instrumentales para alcanzar la vision y
cumplir la misién, con un equilibrio de valores,
tanto de tipo econémico, como ético y emocio-
nal.

Asi definida, la direccidn por valores se con-
vierte en un refuerzo de coherencia entre la
imagen, la estructura y la politica de personal
de la organizacion efectiva y su vision. Las ta-
reas cotidianas quedan asi enmarcadas en el
esfuerzo de lograr esta visiéon estratégica final.
De esta forma, se favorece la inclusién de prin-
cipios éticos y ecolégicos en la gestién estra-
tégica y las actividades de las organizaciones.
Esta filosofia parte de la premisa de que toda
organizacion, sea publica o privada, tiene una
doble misién: econémicay social.

Desde su aplicacion la direccion por valores
consigue articular los valores, las metaforas,
los conceptos y los simbolos que guian la ac-
cion de los trabajadores de todos los niveles
y funciones. Promoviendo la creatividad en la
resolucion de problemas complejos, estimula la
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profesionalidad en una organizacion en forma
de red y alienta el compromiso, el aprendizaje
continuo y la innovacion en el marco de accién
que caracteriza al propio ente.

Como herramienta de gestion la direccién
por valores tiene tres objetivos: simplificar, or-
ganizar y comprometer. Estos tres objetivos
confluyen para dar vida practica a esta filosofia,
considerandose como una forma de gestionar
el cambio orientado a articular la cultura cor-
porativa a través de un conjunto de valores y
estrategias, politicas, procedimientos y presu-
puesto y, finalmente, dando libertad de accién
respecto de estos valores definidos de forma
tal que alcance el compromiso de las personas
que forman parte de la organizacion.

DE LA DIRECCION POR
INSTRUCCIONES A LA DIRECCION
POR VALORES

Para poder realizar un analisis sobre el mar-
co conceptual que aborda la busqueda de la
eficiencia, los autores han diferenciado tres
estilos de direccion: la direccion por instruc-
ciones, cuyo origen se remonta a los origenes
de la Administracion, la direccion por objetivos,
que transcurre luego los afios 50 y la direccidon
por valores.

Las filosofias sobre direccion tienen como
propdsito que las organizaciones perduren en
el tiempo. En el caso de las empresas, esta
continuidad en el tiempo responde a su doble
finalidad, es decir, que alcancen rentabilidad y
beneficios econémicos para los socios y gene-
ren un resultado “util” para los stakeholders o
grupos de interés. Es este ultimo sentido el que
se ha visto vulnerado. Es necesario considerar
que las organizaciones no solo producen bene-
ficios monetarios, sino que también expresan
su sentido en la construccidon de una comuni-
dad de hombres que busca la satisfaccion de
necesidades fundamentales, constituyendo asi
un grupo particular al servicio de la sociedad
entera.

Cada una de estas formas de direccion puso
énfasis sobre ciertos aspectos o variables que
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consideraron criticos. La direccion por Instruc-
ciones, por ejemplo, priorizd el establecimien-
to y disefio de rutinas y métodos de trabajo y
la administracion por objetivos, definiendo un
resultado deseado y orientando los recursos
para el cumplimento de dicho propdsito. En
cambio, la direccion por valores se ha forjado
en la busqueda de inspirar, dando un sentido a
su trabajo, a los miembros de la organizacién y
a los externos. De esta forma, logré imponerse
frente a los otros dos estilos de direccién que
no lograron adecuarse a los cambios de la rea-
lidad contemporanea.

A continuacién se presentaran las caracte-
risticas de cada estilo, analizando su utilidad y
aplicacion en virtud del contexto en el cual han
tenido predominancia.

Direccion por instrucciones

El inicio del siglo XX encontré a la direccion
por instrucciones en el centro de la escena. El
enfoque mecanicista concentré su esfuerzo en
establecer métodos y rutinas de trabajo, a la
vez que fue definiendo procedimientos, midien-
do el tiempo, dividiendo el trabajo y alcanzando
la especializacién en una tarea. La busqueda
de economias de escalas produjo la reduccién
del precio del producto y con esto la posibilidad
de mejorar la rentabilidad, asi como también,
la posibilidad de las empresas de dar trabajo.

El trabajador cumplia un rol operacional, ha-
cia lo que tenia que hacer, lo que otro habia
establecido para él. Esta forma de gestionar
suponia una nula participacion de las personas
en la construccién de la organizacién. Desde
esta vision consideraban al hombre como un
homus economicus, en el cual primaba el com-
portamiento racional y utilitarista sobre otras
posiciones.

Este sistema propicié una estructura orga-
nizacional rigida y verticalista, con un estilo de
gestion autoritario, con amplias jornadas de tra-
bajo e incentivos netamente econémicos. En la
actualidad la direccion por instrucciones admite
su aplicacion, como sefialan Salvador Garcia y
Shimon Dolan (1997), en los siguientes casos:

* enorganizaciones donde existen tareas



que se realizan en forma repetitiva y
que revisten una baja complejidad.

* en situaciones en las cuales la urgen-
cia obliga a responder de forma rapida
y automatica.

Direccion por objetivos

Al promediar el siglo XX hizo su aparicion la
direccion por objetivos. En este contexto las or-
ganizaciones se construian a partir de un pro-
poésito cierto y para cumplirlo la administracién
por objetivos propuso la descomposicién de
ese resultado esperado en objetivos especifi-
COS y su apropiacion a partir de la participaciéon
activa de todo el personal. Este estilo partia de
la definicion de objetivos y su traduccién en un
plan de accién que serviria como apoyo a quie-
nes luego deberian ejecutarlo. Presuponia, asi,
que todas las personas tenian metas y que és-
tas se encontraban alineadas entre si.

Con el nacimiento de esta filosofia, el ma-
nagement se vio en la obligacion de desarro-
llar mecanismos de control y evaluacion para
verificar el cumplimiento de los resultados es-
perados. Es justamente en este marco, donde
adquirié relevancia el concepto de eficacia, es
decir, la medida en que los objetivos son alcan-
zados.

Peter Drucker (2012), uno de los mas gran-
des pensadores del management, fue quien
promovié este modo de gestionar la organiza-
cién y acufié dicho nombre. Para Drucker es
necesario tener objetivos en todos los aspec-
tos en los cuales el desempefio y los resultados
afectan directa o indirectamente la superviven-
cia y la prosperidad del negocio.

El cumplimento de un objetivo genera en
una persona un éxito psicoldgico. Segun los
estudios realizados por Chris Argyris, la accion
organizativa debe basarse en datos publica-
mente demostrables, de forma que las elec-
ciones individuales sean libres e informadas y
exista un compromiso interno en las decisiones
(Dolan y Garcia, 1997).

Se pueden diferenciar en la direccion por
objetivos dos corrientes de pensamiento:
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» una filosofia de direccion para convertir
las necesidades de la empresa en obje-
tivos de los individuos.

+ una forma de determinacion de las
areas y estandares de medida eficiente
para los puestos directivos y las con-
versiones periodicas de los mismos en
objetivos a cumplir en fechas determi-
nadas, vinculados horizontal y vertical-
mente y con la planificacion futura.

Cualquiera sea el caso, la direccién por ob-
jetivos coseché algunas criticas por su visién
cortoplacista frente a las decisiones asumidas
en el alcance de los objetivos, asi como tam-
bién, fue demostrando algunas debilidades en
cuanto a su adaptacion a los cambios vertigi-
nosos que estaban ocurriendo, motivos por los
cuales dio lugar a repensar el estilo. Alli nacié
la direccion por valores.

Direccioén por valores

Administrar en un entorno cambiante es
complejo. Aplicar a una organizacioén rigida y
burocratica, sistemas y procedimientos prede-
terminados, no permite contar con un margen
para adaptarse a esa nueva realidad que exige
flexibilidad y dinamismo en sus modos de ac-
tuacion y relacionamiento con su medio (Sar-
menteros y Portuondo, 2009). La direccion por
valores otorga, promueve y facilita un sentido
a las actividades, a las personas que trabajan
y participan en las organizaciones, dando a los
objetivos que se propone la organizacion un
marco de referencia vinculado a las razones
por las cuales hacen lo que hacen. Adquieren,
de esta forma, cada vez mas fuerza el papel del
trabajo humano disciplinado y creativo y las ca-
pacidades de iniciativa y de espiritu emprende-
dor, como partes esenciales del mismo trabajo
(Juan Pablo Il, 1991).

En su evolucion, la direccidn por valores
puede ser vista a partir de una reformulacién
de los planteos clasicos del desarrollo organi-
zacional (Prius, 1999). Las organizaciones es-
tan compuestas por personas que cuentan con
valores propios, aspecto del cual emana que
las organizaciones son comunidades de valo-
res que deben tener principios comunes que
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simbolicen su cohesién (Drucker, 2012).

En este marco, las organizaciones asumen
un papel relevante frente a la tarea de humani-
zar el trabajo dandole a la persona la posibilidad
de poder desarrollar su potencial, integrarse
socialmente, alcanzar un reconocimiento y po-
der desarrollarse profesional y personalmente.
Las nuevas tendencias del liderazgo muestra
al lider como aquella persona que transforma
la organizacion, redescubriendo el potencial de
cada una de las personas que debe dirigir. De
esta forma, como sefala Salvador Garcia, la di-
reccion por valores no anula a la direcciéon por
objetivos, ni a la direccion por instrucciones,
sino que les confiere un mayor sentido siempre
y cuando no se planteen de forma hegemonica,
desproporcionada, hipercontroladora y encor-
setadora de la accion (Garcia, 2011).

TIPO DE VALORES

Para gestionar los valores es preciso cono-
cerlos y organizarlos. Con tal fin, se presentan
a continuacién diversas clasificaciones de los
valores conforme a los criterios utilizados por
los autores que tratan esta tematica.

Salvador Garcia (2011), los divide en tres
clases:

1. Los valores econdmico-pragmaticos,
de control o praxicos, por lo general
predominantes y nunca suficientemente
desarrollados, entre los cuales se pue-
den citar, entre otros, la eficiencia y la
calidad.

2. Los valores emocionales, de desarrollo,
poiéticos, creativos o generativos, entre
los cuales estarian la imaginacion o la
calidez, abusiva y erréneamente nega-
dos 0 menospreciados en muchas oca-
siones desde la perspectiva pragmatica
eficientista.

3. Los valores éticos como la generosidad,
el respeto y la honestidad, integrados
con toda normalidad en los valores eco-
ndémicos y emocionales, sin encerrarlos
en codigos ni considerarlos una catego-
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ria, y mucho menos ajena al nucleo del
negocio productivo. Incluso llegando a
considerarlos como el eje central en tor-
no al cual deben girar tanto las conduc-
tas de control como de desarrollo.

Por su parte Adolfo Alvarez Blanco (2009),
los clasifica en:

1. Valores finales: considera que son
aquellos hacia donde se dirige la insti-
tucion en el largo plazo. Se enfocan en
la razén de ser. Por ejemplo, ¢ se dirige
hacia la formacion de capitales o hacia
la satisfaccion de su poblacién?

2. Valores operativos: son los medios tac-
ticos para alcanzar la visién y la mision.
Se centran en las conductas cotidianas
como la confianza mutua, la satisfac-
cion, el trabajo en equipo, la honesti-
dad, el coraje y la adaptabilidad a los
cambios.

3. Valores econdmicos: como la rentabili-
dad, la eficiencia y la efectividad.

4. Valores sociales: como los principios
éticos, morales, patridticos, ecoldgicos,
la justicia social, la solidaridad y la paz,
entre otros.

Carlos Diaz Llorca (2006) clasifica los valo-
res considerando el tiempo en que operan:

1. Valores estratégicos: serian aquellos
que se alcanzan en el mediano o en el
largo plazo, como la identidad, la mision
y la vision. La identidad muestra la his-
toria o trayectoria de la organizacion, es
decir, describe como es la organizacion
o cuales son los elementos que la han
caracterizado en el tiempo. La misién
presenta la razén de ser o existir y se
formula desde el servicio que recibe el
cliente y no desde el servicio que se
presta. Por ultimo, la visién manifiesta
hacia dénde se va o qué se quiere llegar
a ser.

2. Los valores tacticos: son aquellos que
se trabajan cotidianamente y de esta
forma se presentan como el cauce es-



tratégico para alcanzar la mision y la
vision.

FASES PARA SU IMPLEMENTACION

Segun Drucker (2012), el management se
hace, se ejerce y se practica. Una de las difi-
cultades mas importantes suele ser pasar del
mundo de las ideas a la accidn. La puesta en
marcha de la direccién por valores debe rea-
lizarse a partir de un conjunto de etapas que
permitan su concrecion practica. A continua-
cion, se presentaran las etapas propuestas por
dos de los autores mas relevantes de esta fi-
losofia:

Desde la perspectiva de Ken Blanchard y
Michel O"Connor (1997) la aplicacion de la ad-
ministracion por valores se debe llevar adelante
en tres fases: la primera, de orden conceptual,
en la cual la organizacion define los valores;
la segunda implica comunicar, el resultado de
la primera etapa a las partes involucradas; v,
finalmente, la tercera fase hace referencia a
traducir esos valores en estrategias, activida-
des y tareas concretas de forma de mantener
la coherencia.

Fase | Aclarar la mision y los valores

Esta primera etapa es clave para el proceso
e implica la aprobacién de los propietarios o la
junta directiva, asi como también la participa-
cion del gerente y del equipo administrativo
respecto a la formulacién de los valores que
deberian orientar a la empresa. Sobre la base
de los diferentes aportes se podra reformular la
mision, si es necesario. A su vez, esta informa-
cion se transmite a los empleados para evaluar
si realmente se ven reflejados con dichos va-
lores enunciados en la misién, asi como tam-
bién si consideran que sirven de guia para el
desarrollo de la empresa. Para finalizar la veri-
ficacion se realizara una comprobacién con los
clientes y otros grupos de interés. De esta ma-
nera, se lograra aclarar la mision y los valores,
base de la gestion, y pilar para el futuro trabajo
de la empresa.

Fase Il Comunicacion
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Esta etapa tiene como objetivo la comunica-
cion de la mision y los valores intentando lograr
que los mismos orienten la conducta y practica
diaria del trabajo a través de la busqueda del
compromiso de todos, y su implementacion en
la practica real del negocio y el trabajo de los
empleados. En esta fase se intentara lograr la
conexion entre lo plasmado por escrito y la ac-
cion propiamente dicha.

Fase Il Alinear

La ultima fase del proceso tiene caracter
permanente. Se buscara alinear los valores
con las practicas diarias, es decir, con las prac-
ticas individuales, aquellas referidas a la auto-
gestion, el desarrollo, el liderazgo, la resolucion
de problemas y la toma de decisiones.

En esta etapa se intentara alinear los va-
lores con las practicas de trabajo en los equi-
pos, buscando una participacion efectiva de los
miembros y un alto desempefio del grupo. De
la misma manera, se ajustaran las practicas or-
ganizacionales, la administracion, el desarrollo
estratégico, los sistemas y procesos organiza-
cionales, la administracién de recursos y las
practicas de recompensas y de reconocimien-
tos.

El objetivo sera lograr un plan de mejora-
miento continuo, con una efectiva retroalimen-
tacion a través del conjunto del proceso y entre
cada una de sus fases. Sera necesario contar
con la intervencion de un mediador imparcial
que contribuya a solucionar los posibles des-
ajustes y las dificultades derivados de la inte-
raccion humana y del propio desarrollo del tra-
bajo.

Desde otra perspectiva, Salvador Garcia
y Simén Dolan (1997) plantean la implemen-
tacién de una direccion por valores que en la
practica garantice una legitimacion del proceso.
Desde esta 6ptica, proponen definir de forma
consensuada los valores finales que guiaran el
accionar de la empresa, y que manifestados en
Su misién y su vision puedan generar un alto
valor motivacional.

Para estos autores el modelo comprenderia
cinco fases.
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Fase Cero - Cimentando las condiciones
para el cambio

En primera instancia es importante no sélo
tomar la decision de trabajar bajo una gestion
por valores, sino que ésta, ademas, se debe
legitimar. Puede ser necesario realizar una au-
ditoria que podria utilizarse como herramienta
para relevar los valores de las principales par-
tes involucradas.

Fase | — Depurando los valores esenciales

Como segundo paso se presentaran tres
actividades basicas y secuenciales.

1. La visualizacion de los valores finales
que se incorporaran a la mision y vision
de la empresa.

2. El analisis F.O.D.A sobre el conjunto de
valores y su valoracion en el entorno.

3. El logro de consenso en torno al linea-
miento de los nuevos valores.

Estas actividades deberan intentar conside-
rar a la mayoria de las partes involucradas. Se
debera realizar una criba de los valores a través
de un modelo triaxial basado en tres ejes de va-
lores correspondientes a tres dimensiones -éti-
ca, econdmica y emocional- de acuerdo con la
clasificacion de valores propuesta por Garcia y
Dolan (1997) - Ethos, Praxis y Poiesis-. De es-
tas categorias se debera seleccionar un valor
que se definira y comunicara, y sera clave para
lograr el éxito de este tipo de gestion.

Fase Il - Traduccién de los cambios

En esta etapa se deberan definir las lineas
de accion, de traducir los cambios producidos
en las actitudes, los procesos y las tareas rea-
lizadas. Es la fase a ejecutar por los equipos
de trabajo.

Fase lll — Politicas de recursos humanos
basadas en valores

Durante esta fase se debera realizar un
replanteamiento de las estructuras organizati-
vas, los procesos de trabajo y las politicas de
gestion de personal, de capacitacion, de pro-
mocion y de incentivos, entre otras, sobre la
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base de los valores explicitos compartidos en
la empresa.

Fase IV- Supervision de valores por audito-
rias culturales

El proceso necesita un monitoreo periddico
para evaluar la coherencia entre la accion y lo
que se dice en relacion a los valores de la em-
presa en todos los ambitos. Es necesaria esta
fase de evaluacion a efectos de lograr el com-
promiso de todos para supervisar el progreso y
garantizar su concrecion.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE SU
APLICACION

La direccidn por valores sélo podra ser apli-
cada en la medida que su puesta en marcha
contribuya a que las organizaciones puedan
cumplir con su finalidad. Es menester aclarar
que la finalidad de una empresa no es mera-
mente alcanzar el mayor lucro posible, sino que
éstas cumplen un fin social vinculado a acer-
car los productos a los clientes, a fomentar la
cultura del deporte, a educar, a potenciar las
cualidades de las personas, entre otros, a los
cuales responden con su mision.

Teniendo en consideracién este caracter,
es posible presentar un conjunto de ventajas y
desventajas que tiene la adopcién de la gestion
por valores para una organizacion.

Ventajas

Como se ha mencionado a lo largo del texto
la gestion por valores deviene de la necesidad
de modificar los habitos en un contexto eminen-
temente cambiante que exige una nueva forma
de gestionar que propulse a las organizaciones
frente a esos cambios. Y es esencialmente alli
donde emergen las ventajas mas importantes
de esta nueva vision.

Partiendo de la premisa de que las organi-
zaciones requieren de un alto grado de flexibi-
lidad frente al nuevo contexto, la aplicacion de
la gestion por valores es ideal dado que brinda
cierta libertad de accion para la toma de de-
cisiones. En estos procesos, esta filosofia en-



marca con valores los limites de las decisiones
que deben ser tomadas y orienta al personal
para la eleccién entre diferentes alternativas.
Los valores se convierten en los lineamientos
fundamentales de toda accién permitiendo la
solucion de los problemas de forma rapida y
efectiva. Dotando de dinamismo a los diferen-
tes procesos. Funcionan como un sistema de
operacion y de orientacion que indica la forma
adecuada para solucionar las necesidades e
incluso la prioridad que se le debe asignar a
cada una (Duran, 2008).

La direccién por valores aumenta la eficien-
cia a través del aumento de la confianza y la
reduccion de la burocracia (Garcia, 2011) dis-
parando, en este contexto flexible, una libertad
de accién que promueve el proceso de crea-
cién. En tal sentido, la direccién por valores se
convierte en un impulsor de la creatividad, en
tanto que motiva al personal para la liberacion
de su propio talento en la toma de decisiones,
la implementacion y el momento concreto del
trabajo operativo cotidiano donde la libertad
responsable en los procesos organizativos se
impone como eje preponderante.

Esto promueve fundamentalmente, la parti-
cipacion activa de cada uno de los miembros
de la organizacion, quienes guiados por los va-
lores organizacionales actuan en consecuen-
cia, contribuyendo a los objetivos comunes y
construyendo la misma esencia de la cultura
organizacional. Sin embargo, esta participacion
no fluye por si sola, sino que requiere de un
liderazgo que la sostenga. En tal sentido, otra
ventaja es el desarrollo de una cadena de lide-
razgo que sea confiable y esté comprometida
con la filosofia de la organizacién, que entienda
la necesidad de predicar los valores organiza-
cionales a través del ejemplo y que escuche
motivando la participacion activa. EI modelo
de liderazgo a implementar funciona como una
fuerza centrifuga y de cohesién de los objetivos
personales hacia los de la organizacion.

Asi, se acaba por configurar un clima orga-
nizacional basado en la unidad donde los enla-
ces internos generan una sinergia que de otra
manera seria mucho mas compleja de lograr.
La interaccion dinamica de los actores dentro
de la organizacion abre el camino hacia el tra-
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bajo sobre reglas consensuadas, aspecto que
mejora el ambiente laboral.

El consenso y la cohesion entre todos los
participantes de la organizacion lleva a otro be-
neficio que deviene de la direccidon por valores:
el equilibrio entre la vida y el trabajo. El enfoque
deliberado sobre las personas que exige esta
filosofia en busca de la congruencia entre los
valores organizacionales y personales contri-
buye al pensamiento integral de todos y cada
uno de sus miembros. Se trata de una nueva
propuesta de direccion de empresas de carac-
ter humanista e integrador, que ubica a la per-
sona en el centro del pensamiento administrati-
vo (Canedo y Guerrero, 2008).

Ello impacta directamente en la imagen in-
terna sobre la unidad, y promueve la creacion
de una identidad propia que unifica todas las vi-
siones y las hace parte de la misién. Esta ima-
gen luego se refleja externamente y promueve
la motivaciéon dentro y fuera de una empresa.
La exigencia de lideres comprometidos y for-
mados dota directamente a la direccion de ma-
yor credibilidad e impacta a nivel externo. De
esta manera, se construye una unidad diferen-
ciada y atractiva en el mercado.

Quiza una de las razones por las que los
equipos directivos estan tan involucrados en la
creacién y definicién de los valores puede ser
que los objetivos relacionados con los valores
son la respuesta a las necesidades de los clien-
tes, la competitividad y la productividad (Pin,
Lépez y Espinosa, 2005).

Una gestién basada en los valores dota de
coherencia a las acciones de responsabilidad
social empresaria, otorgando a la empresa un
marco de accién. El aumento del manejo ético
en todos los niveles de la organizacion contri-
buye a disminuir las pérdidas, los hechos des-
honestos, los robos y los fraudes (Sanchez,
2013). Enmarcar con valores serios y clara-
mente definidos da lugar a un desarrollo orga-
nizacional en todas las esferas de la gestion.

El desarrollo de una vision compartida de
largo plazo se convierte, de esta manera, en
la sintesis de la gestién por valores. La mejo-
ra continua como eje para fomentar la unidad

Revista Argentina de Investigacion en Negocios 1(2) oct. 2015 / ISSN 2422-7609 - elSSN 2422-5282



66 I La gestion por valores

interna logra potenciar todas las ventajas que
devienen de esta filosofia que tiene como cen-
tro a la persona.

Desventajas

Mas alla de los beneficios mencionados
anteriormente, también es posible identificar li-
mitaciones. Una de las principales dificultades
para aplicar la gestion por valores esta dada
por la necesidad de desarrollar competencias
en los directivos de la organizacién. La exigen-
cia del compromiso por parte de quienes deben
comunicar y gestionar la congruencia a través
del ejemplo se encuentra con la limitacion dada
por la existencia de grupos directivos que no
tienen las competencias y la capacidad para
coordinar equipos inteligentes, promover la
participacion y orientarlos sobre la base de las
premisas organizacionales.

Otra limitacion asociada a este contexto es
la resistencia al cambio organizacional. La falta
de una mentalidad abierta al cambio que pro-
mueva la flexibilidad, junto a la inseguridad y el
temor hacia lo nuevo obstaculizan este tipo de
gestion. Debe tenerse en cuenta que la direc-
cion por valores necesita gestionar con cuidado
la forma en que se comunican los valores. Se
debe evitar su formalizacién. La direccion por
valores necesita que se manifieste la personali-
dad del sujeto, de otra forma éste actuaria sélo
en funcion del control que se ejerce sobre él,
y de acuerdo con el paradigma de la direccion
por instrucciones.

Los entornos organizaciones actuales en-
tienden que se requiere implementar un cam-
bio, pero aun queda mucho camino por reco-
rrer hasta lograr un modelo de gestién que
esté centrado en las personas. La mentalidad
empresarial actual es fundamentalmente eco-
némica y determina costos y beneficios en tér-
minos meramente monetarios. Si bien, indirec-
tamente la direccion por valores impacta en la
rentabilidad, a priori, la visualizacion de esta si-
tuacion no es tangible y, por ende, obstaculiza
la decisién de su implementacion.

La falta de capacitacion también es una li-
mitante para el desarrollo de competencias
que requiere este tipo de gestion. Los valores
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orientan, pero no otorgan conocimiento para
la toma de decisiones en tanto al analisis de
distintas alternativas posibles o la presenta-
cion de situaciones en las cuales los valores
no responden al problema presentado. Si bien
hay muchas empresas dispuestas a implemen-
tar estos cambios que requeririan de colabora-
cion profesional para esta tarea, aun no existen
consultores especializados en la direccion por
valores.

Por ultimo, pueden presentarse limitaciones
relativas a la falta de congruencia entre los va-
lores empresariales y personales. La coordina-
cion de cada perspectiva para el cumplimiento
de los objetivos de las organizaciones y de las
personas vinculadas a ellas, no es una tarea
facil sino que requiere de un arduo trabajo de
integracion y dialogo. Queda mucho por ha-
cer hasta que se pueda lograr la participacion
activa y efectiva de todos los miembros de la
organizacion. Sin embargo, estas limitaciones
son superables en tanto pueda lograrse la com-
prension de la utilidad de la aplicacién de la di-
reccion por valores.

UTILIDAD

Aunque la utilidad de la administracién por
valores como herramienta para ejercer el lide-
razgo puede justificarse por multiples motivos,
principalmente posee una triple finalidad (Eus-
kadito, 2008), explicada reiteradamente en este
articulo: simplificar, organizar y comprometer.

Asi como cada persona tiene valores y los
hace universales, las organizaciones estable-
cen criterios con los cuales proyectaran senti-
do a la forma de trabajar e identificarse con su
entorno. Por lo tanto, esta herramienta ofrece
los conceptos necesarios para consolidar una
cultura organizacional con la cual puedan sen-
tirse identificados no solo los trabajadores, sino
también todos aquellos individuos que se rela-
cionen con la empresa, alcanzando asi el éxito
organizacional. Dado lo anterior, los colabora-
dores se comprometen y actuan de manera co-
herente y coordinada.

Si es empleada correctamente, la direccion



por valores traera como consecuencia resulta-
dos efectivos, tales como:

* La participaciéon de todos los miembros
de la organizacion.

* Un mejor trabajo en equipo, por estar
integrados y orientados al cumplimiento
de compromisos.

* Un mayor autocontrol de la escala de
valores tanto del individuo como la em-
presa.

* Mayor motivacion para que los emplea-
dos se orienten a resultados efectivos.

» Colaboradores capacitados e identifica-
dos con la imagen vy filosofia de la em-
presa.

*  Mayor cohesién interna y compromiso.

* Mejor imagen externa, debido a las re-
laciones basadas en la confianza en el
largo plazo.

* Mejor transicién entre generaciones de
mando debido a que se comparten ma-
neras de actuar y de progresar.

+ Etica en todos los niveles de la empre-
sa, disminuyendo las pérdidas, los he-
chos deshonestos, los robos y los frau-
des.

+ Mayores facilidades para la seleccién
de personal.

* Desarrollo de una cadena de liderazgo
que sea confiable y esté comprometida
con la filosofia de la empresa.

De esta forma, la empresa lograra cumplir
con las expectativas de todos los agentes in-
volucrados y asi beneficiara a (Chavez, 2008):

* A los clientes, que podran recibir un
buen servicio y satisfaccion de sus ne-
cesidades.

* Alos empleados, que se sentiran invo-
lucrados y comprometidos con su fuen-
te de trabajo, por tener un ambiente la-
boral que inspira confianza, seguridad
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y buena proyeccion en el logro de sus
expectativas.

* Alos propietarios, que lograran que su
negocio sea rentable.

» A otros grupos relacionados con la em-
presa, que al interactuar con la misma,
podrian cumplir sus propdsitos particu-
lares.

A través de la confianza, la responsabili-
dad y el compromiso esta herramienta busca
mejorar el trabajo diario de los miembros de la
empresa y de los agentes externos, dado que
las organizaciones son sistemas esencialmen-
te abiertos.

CONCLUSIONES

Todas las organizaciones se gobiernan a
través de un conjunto de principios que tienden
a considerarse orientadores, cohesionadores
y legitimadores de su accion. En ocasiones
estos valores son explicitamente declarados,
en otras estadn implicitos en el clima organi-
zacional. Por otra parte, no siempre hay una
estrecha coherencia entre los valores que se
declaran y los que realmente se aplican en
las organizaciones (Garcia, 2012). De ahi, se
vuelve relevante la coherencia, palabra clave
para la direccién por valores. La corresponden-
cia entre lo que se dice y lo que se hace es la
premisa fundamental para lograr definir valores
alineados que permitan que la empresa alcan-
ce su mision (Garcia, 2003).

El centro de la filosofia de la direccion por
valores yace en estos principios adoptados por
las empresas y bajo su aplicacion practica se
pretende que las personas de todos los niveles
de la organizacion los vivan y compartan. Va-
rios autores coinciden en que durante la imple-
mentacién de un modelo de direccion basado
en valores pueden suscitarse algunos proble-
mas en la convivencia, por ello, es determinan-
te en la fase de alineacion, el acompafiamiento
para estudiar cada problema desde su origen y
determinar por qué sucede y como puede lle-
gar a corregirse.
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El proceso de asimilacion de valores requie-
re del monitoreo constante y de la evaluacién
no soélo de los logros y avances de la asimila-
cion de los valores por parte de las personas,
sino también de las desviaciones o causas que
impiden su gestién y asimilacion por parte del
personal. De lo contrario, se podria incremen-
tar la brecha entre los valores declarados y los
realmente practicados en la organizacion.

La existencia de valores compartidos como
fin Ultimo no implica solamente coincidir sobre
la misién organizacional, sino que ésta debe
contribuir incesantemente a que la persona
como substancia individual de naturaleza ra-
cional logre aquello para lo que esta llamado a
ser. (Boecio, 1343)

El interrogante sobre como se puede lograr
una equivalencia entre los valores organizacio-
nales declarados y los practicados, trasciende
a la organizacion como estructura dado que
para que exista coherencia, estos valores de-
ben ser significativos para los individuos y res-
ponder no sélo a los intereses de la empresa
sino también a los propios de la naturaleza hu-
mana.

El gran desafio de la gestidn por valores es,
entonces, la motivacién inteligente, entendida
como aquella que es capaz de valorar al suje-
to y motivarlo a partir de sus propios intereses.
Parte del sujeto, no del objeto, y por eso exige
un mayor esfuerzo por parte de la organizacion,
puesto que implica un conocimiento profundo
de sus miembros a efectos de poder mostrar
que esos valores y creencias que ellos tienen
se alinean con los fines de la empresa. Por esta
razon, el éxito en la aplicacién de la direccion
por valores estara dado en gran medida por lo-
grar encontrar aquellos valores que aporten a
las personas un sentido con el cual coincidan.

La direccion por valores pretende ser, de
esta manera, una concepcion superadora de
los modelos tradicionales de administracion,
mas apta para las organizaciones de la socie-
dad actual que estan sujetas a cambios verti-
ginosos y profundos que exigen considerar la
humanizacioén de las relaciones entre los miem-
bros de las organizaciones y las consecuencias
de su interaccion.
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Los autores proponen un modo de gestionar
basado fundamentalmente en el valor humano,
con la confianza como eje para la generacién
de compromiso y participacion. La coheren-
cia entre la mision, la vision y las acciones de
los participantes constituye el elemento central
para que el modelo funcione.

Es de esperar que una organizacién en la
cual los valores no son solo un concepto abs-
tracto, sino que responden a una filosofia que,
arraigada en los niveles estratégicos y comu-
nicada al resto de la organizacion, genere en
cada uno de los participantes el deseo y el or-
gullo de pertenecer a ella por encima de cual-
quier utilitarismo. Personas consustanciadas
con la organizacion, que desarrollan un sentido
de pertenencia y que cultivan valores comunes,
podran hacer un mejor aporte, desde su lugar,
a los objetivos delineados por las organizacio-
nes de este mundo globalizado y cambiante.
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