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La definicidn de los valores en la organizacién: una
propuesta metodolégica

The definition of values in the organization: a methodological
proposal
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Resumen

La teoria clasica de estrategia utiliza como insumo los valores, cuya definicion constituye un elemento
sustancial para establecer la estrategia y las politicas de las organizaciones. Deben promover un marco
de coherencia y personalidad que contribuya a que las personas puedan tomar decisiones. Las preguntas
subyacentes son: como se definen los valores? y ¢ quién o quiénes deben definirlos?

Los valores deben surgir de las personas que forman parte de la organizacién, deben ser jerarquiza-
dos, definidos y puestos en practica para finalmente ser re definidos en funcién a las condiciones del entorno
que afecta a la organizacion.

Palabras clave: Valores, mision, principios, estrategias y politicas de las organizaciones

Abstract

The classic theory for strategy uses values as an input whose definition constitutes a substantial ele-
ment to establish the organization’s strategy and policies. It must promote a frame of coherence and person-
ality contributing to the people’s decision making. The underlying questions are “how to define values?” and
“who has the role to define them?”. Values should come from the people who are part of the organization,
and should be prioritized, defined and put in practice, to finally be redefined according to the environment
conditions that impact the organization.
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50 I La definicion de los valores...

INTRODUCCION

Los primeros interrogantes que suelen pre-
sentarse al plantear una Gestion y Direccion
por Valores son: ;como definir los valores de
la organizacion?, ;como gestionar su funcio-
namiento? y determinar ¢ cuales seran aquellas
creencias que identificaran a la organizacion?

La mision y la vision estan estrechamente
ligadas a la declaracion de valores. Debido a
que la gestion por valores (GpV) se basa en
una vision integradora, realiza una clara dife-
renciacion entre mision y vision, y aporta siner-
gia de los valores.

Toda organizacion debe definir su mision,
la cual “es una expresion del propésito de la
organizacion: lo que desea lograr en el entorno
mas amplio” (Kotler & Armstrong, 2003, p.39.).
Asi como también debe tener en claro cual es
su visién: la que senala el rumbo y da direc-
cion, siendo el lazo que une en la organizacion
el presente y el futuro. Mintzberg (1997) la
describe como “la definicion de la razon de ser
de la organizacion”. Es importante establecer
aquello que la organizacion piensa hacer, para
quién lo hard, asi como las premisas filosoficas
centrales, sin dejar de lado los valores dado
que estos conforman el conjunto de principios,
creencias y las reglas que regulan la gestién de
la organizacion.

“Una buena declaracion de mision y un
buen conjunto de valores son tan reales y con-
cretos como una bofetada en pleno rostro. La
mision anuncia exactamente la direccion por la
que se avanza y los valores describen el com-
portamiento que nos llevara hasta alli” (Welch,
2005, p.26).

Garcia y Dolan (1997) plantean el concepto
de Milton Rokeach de valor como “una convic-
cioén o creencia estable en el tiempo de que un
determinado modo de conducta o una finalidad
existencial es personalmente o socialmente
preferible a su modo opuesto de conducta o
a su finalidad existencial contraria” Welch, J.
(2005) aborda la intangibilidad de los valores
como bienes sociales que sirven a la organi-
zacion para orientar sus acciones y que debe
desarrollar y defender para alcanzar la mision.
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Ballve y Debeljub (2006) explican que los
valores estan compuestos por dos elementos:
la racionalidad y la virtualidad. La racionalidad
determina por qué se deben adoptar ciertos
valores y la virtualidad busca traducirlos en vir-
tudes.

La gestion por valores es un paradigma que
determina la forma en que los directivos inter-
pretaran la realidad y disefiaran estrategias
para interactuar con el ambiente:

“...una filosofia de administracién que
concibe la gestion a partir del papel del factor
humano como elemento esencial del desarro-
llo de la organizacion, que busca la maxima
implicaciéon de los empleados, centrando su
atencion en valores organizacionales, como
via para alcanzar los retos planteados, por la
necesidad de adaptarse a las exigencias de un
entorno turbulento, consciente, ademas, de su
rol social” (Sarmenteros Bon y Portuondo Vé-
lez, 2009, p.59).

En esta definicion se observa como conflu-
yen la misién, la vision y los valores. Siendo
los valores, la "puesta en practica™ de la mision
y vision definidas por la organizacion como
guias y normas. Por lo que se hace hincapié
en la necesidad de definir concretamente los
valores que la organizacion va a declarar como
propios.

Entre los autores mas representativos de
esta linea de pensamiento de gestion se en-
cuentran: Ken Blanchard y Michel O’Connor,
en los EE.UU (1997); Salvador Garcia y Simén
Dolan, en Europa, Espana (1997). Se puede
decir que, en ambos continentes y en forma
paralela, se han disefiado dos propuestas con
diversas fases. Y si bien no coinciden en la
cantidad y momentos, se podria realizar ciertos
paralelismos como se aprecia en la figura 1.

Para Blanchard y O"Connor (1997), en la
primera fase, la organizacion debe definir los
valores, siendo de suma importancia para po-
der comenzar el proceso, la aprobacion de los
propietarios y/o junta directiva de la organiza-
cion. Requiere también de la participacion del
gerente y del equipo administrativo; teniendo
en cuenta los valores que ellos consideran que
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Ken Blanchard y Michel O Connor

Fase | - Aclarar la misiony los
valores

Fase Il - Comunicacion

Fase lll - Alinear

Figura 1. Lineas de pensamiento de gestion.

Fuente: elaboracion propia

Salvador Garcia y Siman Dalan

Fase 0 - Cimentando las
condiciones para el cambio

Fase | — Depurando los valores
esenciales

Fase Il - Traduccion de los
cambios

Fase Il — Politicas de recursos
humanos basadas en valores

Fase IV - Supervision de valores
por auditorias culturales

deben existir en la empresa para, todos juntos,
poder compartir sus escalas de valores e in-
cluso aportar, si es necesario, la reformulacion
de la mision en base a lo consensuado. Es de
suma importancia hacer participes de dicha in-
formacién a todos los empleados. Finalmente
en la etapa de alineacién, la organizacién debe
realizar una evaluacion para ver si realmente
los valores enunciados y plasmados en la mi-
sion son los que se ven reflejados en sus de-
cisiones. Para ello es necesario realizar una
comprobacién de los mismos con los clientes
y otros grupos de interés. Una vez alineada la
mision y los valores se lograra alcanzar el pilar
con el cual la organizacion realizara su gestion.

Por otra parte en Espafa, Salvador Garcia'y

Simon Dolan (1997) proponen otro modelo con
diversas fases para la definicion de los valores.
La primera fase la denominan Fase Cero y se
encuentra dedicada a cimentar las condiciones
para el cambio, donde no soélo es importante
tomar la decision de trabajar bajo una gestion
por valores sino legitimarla. Incluso, si es nece-
sario realizar una auditoria, pudiendo ser utili-
zada como herramienta a la hora de medir los
valores de las partes centrales interesadas.

Contintan con la Fase | para depurar los
valores esenciales. Dando lugar a tres activida-
des basicas y secuenciales:

e La visualizacion de los valores fina-
les que se incorporaran a la mision
y vision de la empresa.
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e El analisis F.O.D.A” del conjunto de
valores, y su medicion en el entor-
no.

e Lograr un consenso en el linea-
miento de los nuevos valores.

En esta fase es necesario involucrar a la
mayor cantidad posible de partes interesadas
para realizar una criba de valores bajo un mo-
delo triaxial, basado en tres ejes de valores:
la dimensién ética, econdmica y emocional.
Continuando la clasificacién de valores pro-
puesta por Garcia y Dolan (1997), de cada
categoria se debe seleccionar un valor, el cual
debe definirse y asimilarse correctamente, ya
que de su comunicacién y formacion depende-
ra el éxito de este tipo de gestion.

Cabe sefialar que si bien es escaso el mate-
rial bibliografico en relaciéon a una metodologia
para enunciar y definir los valores en la etapa
de fundacién de la empresa; por el contrario, si
se encuentran desarrollos de planteos metodo-
I6gicos en relacion a la revision de los valores
ya existentes en la organizacion.

PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA
DEFINICION DE LOS VALORES

Para toda organizacion “es fundamental la
definicién de un plan estratégico independien-
temente de su tamano, actividad o antigledad
en el mercado” (Dess y Lumpkin, 2003) y el
proceso de declaracion de valores forma par-
te del disefio de ese plan. Este proceso debe
ser liderado por la alta direccion y definirse me-
diante procesos participativos.

Luego de analizar basta bibliografia sobre
la tematica, y siguiendo la propuesta presenta-
da por el psicélogo y consultor organizacional
Ospina Duque (2001, p.156), se propone en la
figura 2 una serie de etapas que sintetizan los
pasos necesarios para la definicion de los valo-
res en una empresa en marcha.

La Etapa |, consiste en realizar un diagnosti-
co de los valores existentes en la organizacion.

7 Elanalisis F.O.D.A, o también conocido como D.A.F.O, es una herramienta
que se utiliza para el estudio de la situacion real en que se encuentra una orga-
nizacién, empresa o proyecto. Consiste en una matriz que analiza sus carac-
teristicas internas: Debilidades y Fortalezas, y su situacién externa: Amenazas
y Oportunidades. La misma se puede implementar para el analisis de las for-
talezas, oportunidades, debilidades y amenazas de los valores seleccionados.
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Para ello, en una primera instancia se convoca
a los gerentes para que aporten sus propias
ideas respecto a los valores. Una vez finalizada
dicha instancia, se invita a las lineas de gestion
para que realicen la misma actividad pero sin la
presencia de los gerentes. Para guiar el traba-
jo del equipo de gestion, los directivos pueden
plantear una serie de preguntas a modo de dis-
paradores, para que ellos realicen el listado de
valores que consideran estan o deberian estar
presentes en la organizacion. Algunas pregun-
tas guias podrian ser:

1. ¢ Quiénes son nuestros clientes?

2. 4 Qué les ofrecemos y qué deseos tienen
nuestros clientes?

3. ¢Qué ofrecemos a nuestros clientes de
manera diferente a los competidores?

4. ;Qué les ofrecemos a nuestros trabaja-
dores?

5. ¢Cudles son nuestros valores comparti-
dos?

6. ¢/ Qué ventajas ofrece la manera en que
hacemos nuestro trabajo?

Ante todo se considera necesario reflotar
las creencias y los valores del fundador. Todas
las organizaciones tienen su origen en ideas y
principios que son introducidas por las mismas
personas que las crean. Para evaluar los va-
lores de los fundadores basta con analizar la
cultura organizacional: la filosofia corporativa,
los diferentes simbolos, ritos y ceremonias, en-
tre otros. Y cabe destacar que, en la mayoria
de los casos, estas ideas se van diluyendo con
el paso del tiempo.

Por otra parte, se debe reflexionar sobre las
creencias y valores de la direccion actual. Los
directivos tratan de continuar, confirmar o has-
ta, en algunos casos, modificar las creencias
de los fundadores. Esto ultimo, sucede espe-
cialmente en las organizaciones que sufren un
cambio generacional, es decir, cuando genera-
ciones mas jovenes asumen la direccién de la
empresa y tienen una vision diferente sobre la
misma.
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Figura2.Pasos para la definicion de valores en una empresa en marcha.
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Fuente: elaboracidn propia con base en Ospina Dugue (2001, p.156)

Jack Welch, quién tiene basta experiencia
conduciendo empresas multinacionales, re-
flexiona sobre este tema y sostiene que todo
aquel que trabaja en la empresa deberia opinar
acerca de los valores y continua diciendo que:
“conseguir la mayor participacion es esencial,
pues es una fuente de inspiracion e ideas vy, al
final del proceso, implica un nivel mucho mayor
de participacion” (Welch, 2005, p.29).

En la Etapa I, los directivos y las lineas de
gestion comparten y comparan sus aportes y
establecen prioridades en los valores. Luego,
la participacion se extiende a todos los emplea-
dos, a través de grupos de enfoque, quienes
deben responder si ven en la mision, visién y
valores, aspectos que les permitan identifi-
carse, resolver problemas relacionados con
las tareas o con las personas. “El proceso de
creacioén de los valores debe ser interactivo. El

equipo ejecutivo puede crear la primera ver-
sion, que sera unicamente eso, un borrador.
Todo el personal de la organizacion debera
examinar, una y otra vez, ese documento, y el
equipo ejecutivo no habra de inmiscuirse; solo
asi se creara un ambiente en que las personas
se sientan obligadas a contribuir” (Welch, 2005,
p.30). Por ultimo, se verifica con los clientes y
otros grupos de interés significativos.

Como las organizaciones no estan aisladas,
sino que son una parte dentro de un gran sis-
tema que la contempla, deben considerarse a
la hora de definir los valores: el marco econé-
mico, legal, cultural y politico existente. Estos
influyen y condicionan la determinacion de los
mismos.

En la Etapa lll, una vez listados los valores
se procede a jerarquizarlos, priorizando los que
tienen mayor importancia para la organizacion.
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Dado que no existe una metodologia para su
jerarquizacion se construyen distintos escena-
rios con posibles comportamientos; dando asi
un orden de importancia teniendo en cuenta los
valores mas alineados con la misién y vision.

A partir de alli, en la Etapa IV, se recomien-
da seleccionar un maximo de cinco valores,
que coincidiran con los principales de la jerar-
quizacion realizada en la etapa anterior. Una
vez definidos se procede a conceptualizarlos.
Esto es explicar el significado de cada uno para
garantizar el entendimiento del contenido de
los mismos de modo que sean comprensibles
por todos los miembros de la organizacion.

Posterior a este analisis, se sintetizan to-
dos los aportes y se presenta la mision y los
valores seleccionados a la junta directiva para
su aprobacion final. El resultado de esta etapa
es la definicién de la mision y los valores que
la organizacién adoptara. Es importante com-
prender que los valores finales seleccionados
constituyen el pilar fundamental de la organiza-
cion, a la vez que definen como se va a realizar
el trabajo, ya que los valores dan sustento y
forma a la vision.

Luego, en la Etapa V, es donde se lleva-
ra a cabo la implementacién de dichos valores
y se procederan a "materializar” y a poner en
practica. Posterior a su definicién, los valores
se deben traducir en acciones internas y exter-
nas, a través de procedimientos, comunicacion
y metodologia. Welch (2005) hace hincapié en
que es fundamental la claridad de los mismos y
su fomento porque de lo contrario las acciones
no seran efectivas. Ballve & Debeljuh (2006)
sefialan que “los valores no deben convertirse
en pretextos para palabras vacias: hace falta
hacerlos vida en la accién y para eso la alta di-
reccion debe estar convencida de su auténtico
valor”.

Finalmente, en la Etapa VI, se realizara una
evaluacion de los valores que se vienen imple-
mentando en la organizacién. Para ello, se de-
beran tener en cuenta los constantes cambios
que se van produciendo en el entorno, por lo
que sera necesario considerar a la hora de eva-
luar la organizacion: como se van redefiniendo
los valores, como se producen los cambios y
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las adaptaciones que sus valores han modifica-
do o la incorporacion de otros que habian sido
descartados en un pasado. Es por ello que se
debera volver a realizar un proceso de defini-
cion de valores, con una evaluacién en la cual
se releven las acciones, los actos y el proceder
de la organizacién en funcion de aquellos va-
lores.

La mayor parte de la bibliografia menciona
los aspectos claves para la definicion de los va-
lores en una empresa en marcha, pero se han
encontrado limitantes en lo referente a empre-
sas emergentes. Por tal motivo, en la figura 3,
se proponen cinco etapas para la definicion de
los valores en una empresa que comenzara a
operar en el mercado.

En las empresas que recién se estan ges-
tando es necesario destacar que las ideas fun-
dacionales y los valores aspiracionales de sus
fundadores seran fundamentales para la defi-
nicion de los valores organizacionales, a dife-
rencia de las empresas en marcha, dado que
estas no cuentan con el aporte de proveedores
o clientes, por ejemplo.

Por tal motivo, en la Etapa |, se considera
que seran los fundadores quienes confeccio-
nen el listado de valores que aspiran incorporar
en su empresa, basandose en los ideas que los
motivaron en su creacion.

En la Etapa Il, los fundadores procederan
a ordenar dichas ideas, teniendo en cuenta el
marco en el que se va a desarrollar la misma:
contexto cultural, politico, econémico y legal.

A lo largo de la Etapa lll, se seleccionaran
los valores principales, dando lugar a la decla-
racion de la mision y vision de la empresa junto
con la conceptualizaciéon de los mismos.

Luego, la implementacion de los valores se
dara en la Etapa IV, momento en el cual los
valores se traducen en: acciones, métodos y
procedimientos, tanto en la dimensién interna
como externa de la organizacion. Es la alli don-
de se ponen en marcha los valores, se les da
un sentido practico y se traducen en el accionar
diario de la organizacion, dando asi un senti-
do latente al trabajo realizado y a la manera de
proceder de los empleados.



Como ya fue mencionado en los parrafos
precedentes, se puede observar que en las
mini pymes, microempresas o empresas fa-
miliares emergentes se mantienen en gran
medida los valores introducidos por sus funda-
dores, a diferencia de las grandes empresas o
multinacionales en las cuales predominan los
valores definidos por la direccion. “...los obje-
tivos relacionados con los valores son las res-
puestas a las necesidades de los clientes, la
competitividad y la productividad... ... los altos
directivos, guiados por los principios de partici-
pacioén y unidad, buscan a través de los valores
asegurar su diferenciacion y competitividad”
(Pin, J.; Espinosa, J. y Lopez, L., 2005, p.15).

Finalmente, la redefinicion de los valores -la
Etapa V- cobra relevancia al momento de eva-
luar los valores aplicados, para asi mantener
una conceptualizacion de los mismos acorde a
la practica en el desarrollo de la organizacion.
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En el presente articulo, por el momento,
s6lo se han manifestado propuestas metodolo-
gicas para poder definir los valores enunciados
por las organizaciones ya sea que estas se en-
cuentren en marcha o gestacion. Asimismo, se
ha hecho hincapié en la importancia e influen-
cia del contexto que comprende a la organiza-
cion: marco legal, politico y cultural, entre otros.

Siguiendo con el andlisis de las variables
que podrian afectar a las organizaciones a la
hora de definir o redefinir sus valores, no se
puede dejar de mencionar las etapas del ciclo
de vida en la que se encuentra dicha organiza-
cion y las necesidades basicas de la sociedad
que la rodea.

Adizes (1994) define un modelo de ciclo de
vida organizacional compuesto de nueve eta-
pas divididas en tres fases generales:

Figura 3 Pasos para la definicidn de valores en una empresa nueva
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S
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Fuente: elaboracidn propia
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e Fase de Crecimiento: Noviazgo, In-
fancia, Go — Go, Adolescencia

e Fase de Madurez: Plenitud, Estabi-
lidad

e Fase de Envejecimiento: Aristocra-
cia, Burocracia, Recriminaciones,
Muerte.

Como se puede apreciar, dicho autor rea-
liza cierta analogia entre el desarrollo de una
persona y el de la organizacién. Por otra parte
son varios los autores que han definido estas
etapas y las han denominado de diferentes for-
mas, pero la mayoria de ellos coinciden en que
hay cuatro momentos esenciales:

e Nacimiento: coincide con la pro-
puesta de una empresa en gesta-
cion.

e Crecimiento: cuando comienza a
desarrollarse y avanza sobre nue-
vos mercados.

e Maduracion: gana estabilidad en
el mercado y es una de las etapas
mas largas dentro del ciclo.

e Declive: pérdida de participacion en
el mercado y consecuente debilita-
cion de la situacion econémica-fi-
nanciera.

Es dable observar que las etapas son de
naturaleza secuencial y siguen una evolucién
natural, por lo que en cada una de ellas po-
dremos encontrar caracteristicas y conflictos
diferentes al de las otras. Dicha observacion
nos permite asumir que, por consiguiente, los
valores tampoco seran los mismos en una or-
ganizacién que recién inicia sus actividades y
debe insertarse en el mercado, que los de una
organizacion que se encuentra en plena madu-
rez, asentada y de renombre.

Lo mismo sucede con las necesidades basi-
cas de la sociedad que rodea la organizacion.
Motivo por el cual los valores que las organiza-
ciones definan deberan estar en consonancia
con los valores de la sociedad, intentando en lo
posible, mejorar el bienestar de las personas,
ayudandolas a satisfacer sus necesidades. Es
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importante recordar que las organizaciones
existen no soélo para satisfacer las necesidades
econdémicas sino también para satisfacer las
necesidades de los empleados, clientes y otros
grupos de interés.

La definicion de Organizacion segun Porter,
Lawler & Hackman (1975), expresa “las orga-
nizaciones estan compuestas de individuos o
grupos en vistas a conseguir ciertos fines y ob-
jetivos, por medio de funciones diferenciadas
que se procura que estén racionalmente coor-
dinadas y dirigidas y con una cierta continuidad
a través del tiempo”. Esta se podria comple-
mentar con la de Dias de Quijano (1993) que
hace hincapié en la coalicién de poder para la
fijacion de los objetivos y en la influencia que
tiene el medio ambiente, “...formaciones socia-
les complejas y plurales, compuestas por indi-
viduos y grupos, con limites relativamente fijos
e identificables, que constituyen un sistema de
roles, coordinados mediante un sistema de au-
toridad y de comunicacioén y articulado por un
sistema de significados compartidos en orden
a la integracion del sistema y a la consecucion
de objetivos y fines. Estos fines, o el modo de
conseguirlos, no siempre son aceptados por
todos sus miembros, por lo que deben ser ne-
gociados o impuestos, lo que permite entender
las organizaciones como coaliciones de poder
en lucha, a veces por el como conseguir los
objetivos y a veces por la fijacion de los objeti-
vos mismos. De duracion relativamente estable
y continua, estas formaciones sociales se ha-
llan inmersas en un medio ambiente con el que
mantienen mutuas relaciones de influencia...”

Por otra parte, no sélo es importante definir
los valores de la organizacion sino también de-
tectar los antivalores: deshonestidad, injusticia,
intransigencia, intolerancia, traicién, egoismo,
irresponsabilidad, indiferencia, violencia, entre
otros, son aquellos que dificultan el impulso de
los valores seleccionados. Estos son relevan-
tes dado que rigen la conducta de las perso-
nas inmorales o sin escrupulos; las cuales son
responsables, en gran parte, de los problemas
originados dentro de las organizaciones o so-
ciedades donde operan. Por tal motivo seria
conveniente generar proceso y acciones que
permitan su pronta deteccion.



Finalmente, cabe sefalar que si bien en la
revision bibliografica se encuentran limitacio-
nes en relaciéon a las herramientas objetivas
para evaluar los valores de las organizaciones
0 que colaboren con la correcta definicion de
los mismos, sin embargo, hay ciertos instru-
mentos como el analisis F.O.D.A. que se pue-
den utilizar para tal fin.

Por otra parte, si se debiera realizar un diag-
nostico para la redefinicién de valores seria po-
sible realizar una auditoria de valores. Dicha
herramienta permitiria detectar posibles incon-
gruencias entre los valores pretendidos por la
organizacion y los que realmente se practican.
Para ello, se deberia realizar un analisis com-
pleto de la cultura organizacional: simbolos,
rituales, mitos, lenguaje y comunicacion, entre
otros.

Las grandes empresas emplean otro recur-
S0 que, a pesar de no cumplir con la premisa de
participacion colectiva de los miembros de la
organizacion, es delegar en un area especifica
la determinacion de los principales valores.®

CONCLUSIONES

La formulacion de una estrategia organi-
zacional supone conocer cual es la mision, la
vision y los valores que la organizacion desea
declarar como propios. Y para ello se deben
definir cada uno de los tres conceptos mencio-
nados; teniendo en cuenta su interrelacion y las
consecuencias que tienen para la organizacion.
Por lo que se recomienda comenzar definiendo
la mision de la organizacién: su razén de ser,
el eje central de la misma; considerando una
alineacién con los valores y la vision.

Por otra parte, si la empresa se encuentra
en marcha se proponen seis etapas fundamen-
tales para la definicion de los valores, estas
son: diagnostico de los valores existentes en
la organizacién con los directivos y/o gerentes,
diagnéstico de los valores existentes consul-
tando a empleados y grupos de interés signi-
ficativo, jerarquizacion, definicién, implementa-
cion y redefiniciéon de los valores.

8 Tal es el caso de General Electric, quiénes a través del Instituto de Liderazgo
de General Electric establecieron los principales valores que debian cultivar
los empleados y luego los plasmaron en tarjetas de bolsillo, que repartieron a
todos los miembros de la organizacion.
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En el caso que la empresa sea emergen-
te y carezca del aporte de grupos de interés
significativos, las etapas seran mas sencillas:
brainstorming de ideas y valores fundaciona-
les, jerarquizacion, definicion, implementacion
y redefinicion de los valores.

Alo largo del presente articulo se han plan-
teado diversos aspectos que se deberian tener
en cuenta al momento de definir los valores de
la organizacion, ellos son: las creencias y los
valores alentados por los fundadores, los cua-
les iran disminuyendo su vigencia con el trans-
curso del tiempo y seran sustituidos por otros,
las creencias y valores de la direccion y de los
empleados, el marco econémico, legal y los ha-
bitos sociales.

El proceso metodoldgico para trabajar los
valores organizacionales se sustenta en pro-
cesos de aprendizaje y comunicacion que son
aplicables a cualquier organizacién. Se consi-
dera que la definicién de los valores es funda-
mental a la hora de plantear el plan estratégi-
co, pero se cree que no es suficiente sin una
adecuada comunicaciéon multidireccional que
garantice el pleno conocimiento de los mismos
a todos los que conforman la organizacion.

Si bien se puede observar que las organi-
zaciones actuales realizan la declaracion de
sus valores, seria relevante tomar conciencia
acerca de si realmente los mismos son puestos
en practica. Aunque este no es el tema central
del trabajo, se entiende que es indispensable
hacer hincapié sobre la importancia de no sélo
enunciar los valores sino también comunicarlos
y evaluar las conductas asociadas a los mis-
mos para poder determinar su relacion con el
cumplimiento de los objetivos establecidos.
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