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RESUMEN

Los procesos de direccion tienen una gran responsabilidad, no solo los directivos tienen una
real influencia con su ejemplo cotidiano en la formacidén continda de los valores, sino cada uno
de los miembros de esas organizaciones y la propia organizacion en si misma. Desde esa
concepcion comenzamos a trabajar el modelo: la Direccion por Objetivos y la Planificacion
Estratégica basada en Valores y no la Direccion por Valores como una de las ultimas modas de
la direccion en el mundo.

Cuando se habla de sistemas de direcciéon, en fin de cuentas se habla de mecanismos de
direccion y resulta en extremo dificil, imaginarse una organizacion cuyos valores se conviertan
en mecanismos de direccion, aunque el proceso de formacion continua de valores si se apoya
en mecanismos para su disefio, implementacion y evaluacion. O sea, que se puede hablar del
uso de mecanismos en la formacién de los valores, pero no de la direccién por valores
convertida en mecanismo de direccion.

Palabras clave: procesos de direccion, directivos, valores, Planificacién Estratégica basada en
Valores, Direccion por Valores.
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INTRODUCCION.

Aunque algunas organizaciones cubanas
comenzaron la experiencia de Ia
introduccién de la Direccién por Objetivos
desde finales de la década de los 80, no es
hasta 1995 que se hace de manera oficial y
masiva, cuando la Secretaria del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros orient6 a
todos los Ministerios, Entidades Nacionales
y Gobiernos Provinciales comenzar a
elaborar los objetivos de esas
organizaciones utilizando el sistema de
Direccién por Objetivos muy conocido ya en
el mundo y ampliamente divulgado en Ia
literatura de Direccion.

Para capacitar y asesorar
metodologicamente en la introduccién de
estas técnicas de direccion a los respectivos
Ministerios y Consejos de Administracion
Provinciales de todo el pais se designé al
Ministerio de Educacién Superior y su
respectiva red de Universidades, que
comenzaron un amplio programa de
capacitacién de directivos, reservas de
directivos y hasta los trabajadores de base.

Después de dos afos de experiencia y
como parte del modelo de direccién que se
habia comenzado a introducir, se decidi6 en
1997 dar un pas6 mas, incorporando, junto
a la Direccion por Objetivos (DPO), la
introduccién de la Planificacion Estratégica;
de manera que los Ministerios, Entidades
Nacionales y los Consejos de
Administracién Provinciales disefiaron su
Planificacion Estratégica hasta el afio 2000,
(algunos organismos aumentaron su
dimension temporal). En la  Resolucion
Conjunta 01/2000 de los Ministros del
Ministerio de Economia y del Ministerio de
Educacién Superior que guia y norma la
introduccién de estas técnicas, se orientd
el segundo ciclo de Ila Planificacion
Estratégica 2000-2003 y se amplio la
concepcion del modelo con la orientacion a
la construccion de escenarios como base
objetiva a utilizar en la formulacion de los
objetivos estratégicos y para el necesario
disefio de estrategias, particularmente de

contingencias, dado los cambios turbulentos
y sistematicos del entorno de hoy, y se
establecié la necesidad de comenzar a
trabajar los valores en la direccibn, como
parte de la cultura organizacional a la que
aspiramos. Se comenzé a utilizar el
concepto estratégico de la DPO y La
Planificacion Estratégica basada en valores.
Los procesos de direccidon tienen una gran
responsabilidad, no solo los directivos
tienen una real influencia con su ejemplo
cotidiano en la formacién continia de los
valores, sino cada uno de los miembros de
esas organizaciones 'y la  propia
organizacibn en si misma. Desde esa
concepciobn comenzamos a trabajar el
modelo: la Direccion por Objetivos y la
Planificacion Estratégica basada en
Valores y no la Direccion por Valores como
una de las ultimas modas de la direccidén en
el mundo. Cuando se habla de sistemas de
direccion, en fin de cuentas se habla de
mecanismos de direcciébn y resulta en
extremo dificil, al menos para mi,
imaginarme una organizacion cuyo valores
se conviertan en mecanismos de direccion,
aunque el proceso de formacion continua de
valores si se apoya en mecanismos para su
disefio, implementacién y evaluacién. O
sea, que se puede hablar del uso de
mecanismos en la formacion de los valores,
pero no de la direccion por valores
convertida en mecanismo de direccion.

El tema de los valores es uno de los mas
importantes y estratégicos en la concepcion
de la sociedad a la que se aspira, sin
embargo es muy discutido, complejo y
polémico, pero su intenso debate sigue
siendo mas tedrico, que practico, mas
conceptual que operacional, por lo que se
ha avanzado poco en el trabajo de su
formacion e introduccién continua, o sea
sigue siendo mas el qué, que el cdmo. Su
formacion continua pasa necesariamente
por la practica, asumiendo el riesgo de
esta, sin caer en el practisismo excesivo y
en la vulgarizacién, y sin menospreciar,
como es logico su base tedrica y
conceptual para encontrar e implementar
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formas, vias y métodos practicos que
garanticen su formacion continta . De
manera que, con este trabajo no
pretendemos seguir en el plano de la
discusion tedrica y conceptual, de ahi que
nuestro objetivo es expresar un punto de
vista de cémo trabajar su introduccién de
la actividad de direcciéon, como parte de lo
que es necesario hacer en la formacién
lenta, pero necesaria de la cultura de las
organizaciones y en fin de cuenta de Ia
sociedad en general. O sea que, nuestro
centro de atencibn se desplaza de la
discusidon y conceptualizacion teorica al
proceso de introduccién y evaluacién de
los valores en la direccion, exponiendo una
metodologia para su introduccién en las
organizaciones cubanas, la que ya se ha
ido validando en los organismos y en los
Gobiernos Territoriales.

Después, de un intenso programa de
capacitacién, como continuidad del que ya
se venia ejecutando en relacién con la
introducciéon de la Direccion por Objetivos y
la Planificacion Estratégica por las
Universidades y las Escuelas Ramales, los
Ministerios, Entidades Nacionales y los
Consejos de Administracién Provinciales
comenzaron a incorporar los Valores
Compartidos como parte inseparable del
modelo de Planificacion Estratégica que se
aplica. (Anexo 1)

BREVE CONCEPTUALIZACION TEORICA
¢ Qué se entiende por valor?

El Diccionario lo define como la “Cualidad
moral que mueve a cometer resueltamente
grandes empresas Yy afrontar sin miedo los
peligros.”.

En general, se coincide que en términos
axiologicos esta palabra que proviene del
Griego, significa lo que es valioso,
estimable o digno de ser honrado, también
significa eje alrededor del cual giran
elementos esenciales.

Los autores reconocen que para entender
mejor el concepto es necesario conocer las
tres dimensiones que tiene la palabra valor.
Dimensién ético-estratégica, dimension
econdémica y dimension psicolégica.

La dimension ético-estratégica es para
Milton Rokeach de la Universidad de

Michigan, considerado uno de los clasicos
en la definicibn de Valor y de su
concepcion. “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”

La dimensiéon econdmica, o sea la Valia
se refiera al alcance o significacion de una
cosa, entendiendo por cosa no solo lo
tangible, sino también intangible, es decir,
el valor como criterio para evaluar algo, ya
sean personas, objetos, ideas, actos,
comportamientos, etc.

La dimension psicologica: se refiere a la
valentia, como cualidad moral para
acometer resueltamente grandes
empresas, peligros, etc. Y en ese sentido es
coincidente con la definicion dada por el
diccionario.

Para Stephen Robbins, autor del libro de
Comportamiento Organizacional “‘Los
valores representan las convicciones
basicas de que un modo especifico de
conducta o estado final de existencia es
personal o socialmente preferible al modo
opuesto o contrario de conducta o estado
final de existencia”.(1)

Para Ramén Sanchez Noda “Valor Es la
significacién _positiva adquirida de los
sujetos en el marco de las relaciones
sociales por los objetos, las convicciones y
las ideas al reflejar la actividad humana y
sus resultados en correspondencia con los
intereses vy necesidades del individuo,
grupo social o la sociedad en su
conjunto”(2)

De manera que para mi, son convicciones,
creencias _que determinadas por las
relaciones __econdémico-sociales _y _ sus
necesidades e intereses en un determinado
contexto llevan a los individuos o grupos de
individuos a una manera de actuar que su
opuesta _para _consequir _los fines.
Digamoslo de otra manera, La dimensién
ético-estratégica se refiere a las elecciones
preferenciales de los _individuos en
correspondencia con sus necesidades e




Folletos Gerenciales, ano XJ, numero 12. Diciembre, 2007

intereses y en dependencia de las
relaciones econémico-sociales.

Mientras las creencias son las estructuras
de pensamientos que sirven para
explicarnos la realidad, los valores son las
formas de actuar que cada persona y grupo
considera mejor a su opuesto para lograr
sus fines y vienen derivados de un
aprendizaje en el tiempo.

Los valores son importantes porque
establecen las bases para la comprensién
de las actitudes y la motivacion de las
personas, y porque influyen en nuestras
percepciones. Los individuos ingresan a una
organizacién con nociones preconcebidas
de lo que debe y lo que no debe hacerse.
Por supuesto, estas nociones no estan
libres de valores, por el contrario, contienen
interpretaciones de lo correcto y lo
incorrecto. AUn mas, implican que ciertos
comportamientos o resultados se prefieren
sobre otros. Como efecto, los valores
entorpecen la objetividad y la racionalidad y
por tanto hay que corregirlos y formarlos de
manera continua

Para trabajar los Valores en la Direccion es
necesario comprender que estos son una
herramienta o instrumento de direccion que
sirve para redisefiar continuamente la
cultura de la organizacién con el propésito
de generar compromisos colectivos en
proyectos nuevos, que tengan sentido,
interés y motivacién a partir de introducir la
dimension de las personas dentro del
pensamiento directivo en la practica diaria.
Al trabajar en el redisefio continuo de la
cultura  organizacional tenemos que
considerar que la cultura viene determinada
por el conjunto de creencias y valores que
se desarrolla en cada grupo humano para
adaptarse a un entorno econémico, politico
tecnolégico vy social determinado e
integrarse internamente. En todo grupo
humano existe una cultura que es juzgada
valida y por tanto, es ensefiada a los
nuevos miembros. Lo que se trata ahora no
es dejar que esa cultura sea cualquier
cultura sino aquella que se redisefe para
que el trabajo de cada persona y cada
grupo tenga un sentido nuevo, interés vy
motivacion para alcanzar los objetivos y

estrategias que la organizacibn se ha
propuesto.
Clasificacion de los valores.
Aunque hay distintas clasificaciones de los
valores, desde el punto de vista de la
naturaleza de nuestra sociedad y el tipo de
direccibn que se aplica, proponemos la
clasificacion siguiente:
Politicos-patrioticos.
Morales.
e Econdmicos
terminales

e instrumentales.
Valores Compartidos.
Junto al concepto de valores, desde el
punto de vista la direccién y en ese sentido,
de las organizaciones empresariales vy
publicas se introduce el concepto de
Valores Compartidos. Los Valores
Compartidos son el conjunto de preceptos,
normas, patrones politicos, morales y
sociales, que caracterizan la cultura
organizacional y que condicionan o guian
los comportamientos y las conductas de los
individuos, y son compartidos, porque Si
bien la concepcion, el disefio, el proceso de
formaciéon continua, la evaluacion y el
control es responsabilidad de los lideres de
la organizacién de que se trate, debe ser un
proceso participativo, compartido que
garantice la implicacion de todos hasta la
base. Es decir que los miembros de la
organizacion comparten porque que se
sienten motivados y compulsados a luchar
por ellos, pues se corresponden con sus
necesidades, intereses y motivaciones. Se
comparten conscientemente.
Estan estrechamente relacionados con la
Misiébn, la Visibn y los Objetivos
Estratégicos de Ila Organizacion. En
esencia, reflejan una parte importante de la
vida espiritual de la entidad y no son mas
que la ética aplicada a la vida de la
organizacion, es actuar y comportarse en
correspondencia con lo que la mayoria
cree que debe hacerse y creer en lo que se
hace, hasta que por su sistematicidad
cotidiana llegue a incorporarse de manera
consciente a la personalidad de los
miembros de la organizacion. Eso implica
cambios en las convicciones, creencias,



Folletos Gerenciales, ano XJ, numero 12. Diciembre, 2007

habitos, practicas y actitudes para que
realmente los valores sean compartidos.
Los valores constituyen una plataforma para
la unidad del colectivo, para su cohesion.
Son criterios de deseabilidad que
condicionan las actuaciones y
comportamientos de los individuos y los
colectivos, pero que hay dirigirlos,
impulsarlos y controlarlos.

Son esenciales, por cuanto constituyen la
base de la cultura organizacional existente y
sostienen el proceso de toma de decisiones,
a la vez que contribuyen a determinar otros
factores que también resultan decisivos
para el sustento ético de las actuaciones,
entre ellos, cémo se enfoca el entorno, la
comprension y conocimiento de qué es lo
importante, la identificacibn de las
necesidades, el establecimiento de las
prioridades y de c6mo se emplean los
recursos, asi como la valoracion de las
decisiones y resultados.

De esta forma los Valores Compartidos son
aquellos pocos valores que estaran
presentes en los procesos cotidianos y con
cuyos enunciados las organizaciones deben
comprometer todas sus energias y lograr
sinergia

Se considera que forman parte ya del
Sistema de Valores de una organizacién, la
Identidad, la Misién, la Visidbn, que
igualmente deben ser compartidas. Estos
Valores Estratégicos son la base para el
desarrollo e implantacién de los Valores en
la Direccion.

Los Valores Compartidos son enunciados
esenciales, profundamente creibles y estan
formados por aquellos valores basicos que
deben guiar_e inspirar _las conductas vy
comportamientos cotidianos de todos en la
organizacion. Deben servir como
mecanismo de autocontrol 'y cauce
estratéqgico de los procesos cotidianos

Son el complemento de los objetivos de
cualquier organizacion, porque mientras los
Valores Compartidos sirven para atribuir
sentido _a la __accion _de dirigentes _y
frabajadores en el logro de objetivos y
estrateqias, los _objetivos _sirven para
traducir la accién en resultados especificos.

Los Valores Compartidos no sélo le dan
sentido a la accién, sino que ademas, le dan
a cada entidad una fuerza unica y particular
de caracter e identidad. Dan pertinencia y
caracterizan las ideas centrales alrededor
de las cuales tiene que trabajar cada
organizacion. Es decir le dan personalidad
a cada organizacién. Son premisas para el
disefio estratégico y principios
fundamentales para guiar la toma de
decisiones.

En todo grupo humano existen creencias y
valores, lo que se trata ahora es buscar
compartir con todos los trabajadores de
cada organizacion aquellos valores que
necesitan ser jerarquizados para
impulsarlos en virtud de lograr mas vy
mejores resultados: eficiencia, eficacia y
efectividad.

ALGUNAS PREMISAS PARA ENCAUSAR
EL TRABAJO DE FORMACION
CONTINUA DESDE EL PUNTO DE VISTA
DE LA ADMINISTRACION.

1 Hay que tener el valor de encausar
el trabajo de formacion continua de
los valores en las organizaciones,
por lo que la condicidbn primera y
mas importante es que los lideres
quieran y puedan.

2 Para lograr cambios profundos y
duraderos en las personas no es
suficiente tratar de modificar las
conductas y las actitudes, la esencia
esta en lograr los cambios en los
valores, que son los que condicionan
las conductas y las actuaciones.

3 Hacia el reforzamiento de los valores
deseados es hacia donde hay que
dirigir el esfuerzo principal en el
trabajo  educativo y  politico-
ideologico entre los cuadros, las
organizaciones y en el pueblo en
general.

4 El reforzamiento y el cambio de
valores es un trabajo profundo, que
requiere tiempo y hay que acometerlo

con sistematicidad y profundidad.

e Para formar valores es preciso ser

consecuentes en el comportamiento, es
decir que lo que se hace, sea la
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expresion de lo que se piensa y de lo
que se dice. No puede ser haz lo que
yo digo y no lo que yo hago.

e Si queremos lograr el avance de los
valores compartidos, una condicion
esencial es que todo el proceso de
disefio, implementacion, evaluacion y
control del trabajo de formacién continua
de los valores en nuestras
organizaciones empresariales y
publicas se ejecute de manera
participativa, buscando insistentemente
la implicacion y el desempefio de todos,

METODOLOGIA PARA SU FORMACION
CONTINUA DESDE LA
ADMINISTRACION.
Es condicion de partida para comenzar a
implementar el modelo, que los lideres
principales en las  organizaciones, en
particular el jefe maximo quiera y pueda, o
sea que esté convencido, estimulado y
quiera llevar acabo este modelo y su
metodologia. (Anexo 2)
Después del permiso y decididos a iniciar el
proceso, se debe hacer un programa, que al
menos recoja los objetivos a los que se
aspira, las principales acciones, los actores
principales, los cronogramas con sus plazos
y responsables.
El primer paso oficial en las
organizaciones que apliquen este modelo,
es organizar y ejecutar un programa de
capacitacion al respecto, que prepare, al
menos en sus etapas iniciales a los
principales lideres de la organizacién para
que puedan iniciar el trabajo, aunque
deben llegar hasta los trabajadores y debe
ser sistematica. Lo ideal es que alrededor
este tema, ademas de la capacitacion se
hiciera estudios e investigaciones que
generaran debates en las organizaciones.

Una vez capacitados y preparados, por lo

menos el Consejo de Direcciéon hay hacer

una caracterizacion de la cultura actual de
la organizacion. No obstante, el estado
deseado es que se logre hacer el
diagndstico estratégico de la misma, para

el cual deben emplearse Ilas técnicas y

herramientas conocidas, lo que en su

primera etapa exige apoyo de los
especialistas. El resultado de ese trabajo

debe expresarse, al menos en una lista de
grandes  valores positivos de la
organizacion. Sin embargo, es
recomendable también identificar aquellos
de comportamientos negativos que puedan
existir, porque sélo identificandolos éstos
pueden ser tenidos en cuenta para revertir
su situacién, lo cual nos permite concretar
mas el trabajo y hacerlo mas objetivo. La
realizacion de tal diagnostico puede llevarse
a cabo a partir de que el grupo directivo
principal identifique el conjunto valores
positivos y negativos existentes en la
organizacion.

A partir de la Misién y de la Vision, que
pueden y deben incluir un valor o valores y
de los Objetivos Estratégicos de la
organizacion se deben listar aquellos que
son deseados y necesarios para encausar
el cumplimiento de estos.

En toda organizacion, como en todo grupo
humano, prevalecen muchos valores, pero
los Valores Compartidos son los pocos
valores criticos, esenciales que deben
servir de eje en el funcionamiento de cada
entidad. Es decir que son aquellos pocos
valores criticos, esenciales impactan vy
tienen que ver con los mayores y mejores
resultados de la organizacion de que se
trate. Parafraseando a Pareto, digamos que
son aquellos valores, que siendo solo el
20% de todos los que deban existir en la
organizacion para cumplir la Misidon, la
Visiébn y los Objetivos Estratégicos nos
permitan obtener el 80% de los resultados
cualitativos y  cuantitativos de Ia
organizacion. O sea, son los pocos
esenciales de los muchos triviales que
impactan a la organizacion en los resultados
ya mencionados y que dejan un saldo que
paso a paso se van reforzando hasta que se
convierten en actitud cotidiana y se van
incorporando a la cultura individual y de
toda la organizacion.

Una premisa basica de todo este proceso,
como hemos sefialado ya, es que debe ser
participativo, buscando implicacion vy
desempefio de todo. Por tanto utilizando
ese método, hay que someterlos a un
proceso de filtrado para encontrar aquellos
pocos que se quieren jerarquizar.
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A fin de poder llegar a identificar aquellos
pocos valores que se deben jerarquizar
dentro de la organizacion, se deben
clasificar utilizando algun criterio, como el
ya se ha expuesto. La  experiencia
demuestra que primero se identifican los
valores Politicos-patriéticos, luego los
.Morales, muy en linea con el Codigo de
Etica de los Cuadros del Estado y el
Gobierno, después los terminales
asociados con la excelencia, calidad, las
metas, etc que se desea lograr y por ultimo
los instrumentales, como los asociados a la
profesionalidad, etc.

De esta forma, el gran listado inicial de
valores puede quedar entre 3 o 5 valores
esenciales a los que se debe llegar
mediante consenso, estos se convierten en
centrales y son jerarquizados. A su vez se
convierten en promotores que halan al resto
de los valores cotidianos para provocar el
cambio necesario.

Estos valores jerarquizados pasan a
engrosar la fila de los pocos valores que
deben ser compartidos con todos los
trabajadores y que requieren que su
enunciado sea aplicado consecuentemente,
o lo que es lo mismo, que el discurso sea
igual a la accion y por tanto el cambio se
haga evidente con el logro de mayores
resultados, motivacién e interés de todos.
Algunas recomendaciones que deben
cumplirse con los Valores Compartidos.

1 No deben ser muchos, de 3 a 5, porque
es mas dificil su concrecion y la
evaluacion.

2 Deben lograse, trabajarse y evaluarse
de manera participativa, para que sirva
como una via de motivacién a los miembros
de la organizacion a apropiarse de ellos.

3 No deben ser confundidos con principios
propios de las organizaciones en nuestro
sistema social.

4 Deben ser definidos en primera persona
del plural.

5 Deben ser potenciables mediante
capacitacion.

6 Deben servir como criterios para la
seleccion, evaluacion y demociéon de
personal.

7 Deben tener la posibilidad de ser
auditables periodicamente.

8 Tienen que formar parte de las
convicciones mas profundas de dirigentes y
trabajadores, ser una forma de vida y estar
profundamente arraigados, pasando Ia
prueba del tiempo.

9 Tienen que ser fuente de inspiracion y
motivacion de la mayoria.

10 Tienen que ser impulsados de manera
vibrante y ejemplar por los principales
lideres de la organizacion.

Los Valores Compartidos, como forma de
actuacion, deben ser conceptualizados, es
decir definir de manera clara, precisa y
sencilla qué se entiende por ese valor en la
organizacion, qué significa o que significado
tiene para esa organizacién en particular
ese valor. Ejemplo, el valor Excelencia no
tiene el mismo significado en una empresa
que produce tangibles, como calzados, que
en una que da servicios, como una
Universidad. O sea que el contenido del
valor tiene una expresion concreta segun lo
entienda esa organizaciéon, lo cual esta
dado por las particularidades de ésta, el tipo
de productos o servicios que ofrece, las
caracteristicas del entorno, la competencia,
el sector, etc.

Una vez conceptualizado cada uno de los
Valores Compartidos, hay que
operacionalizarlo. Identificar las reglas,
modos de actuacion, actitudes vy
comportamientos para ser alcanzados.
Establecer los comportamientos, las
actitudes y las conductas que se espera
deben alcanzarse para cumplir con el valor
compartido.

Una vez establecida esta primera parte
esencial y conceptual que pudiéramos
llamar de disefio, es necesario proponerse
acciones para su implementacion,
evaluacion y control que tributen a su
formacion continua, por eso hay que
proponerse objetivos especificos, hacer
planes y programas concretos anuales. Es
decir que cada afio hay proponerse
objetivos concretos para impulsar la
formacion continua de los valores en las
organizaciones, estos objetivos, que pueden
ser de cualquier tipo, es decir objetivos-
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tareas, trayectoria o normativos, deben
estar dirigidos a buscar un cambio de
comportamiento, actitudes y conductas
cada vez mas cercana al contenido de los
Valores Compartidos definidos, lo cual se
puede ir evaluando y controlando mediante
las  “normas expresadas en la
operacionalizacién del valores. Por lo tanto,
no basta con definir los objetivos en cada
etapa, sino que hay que en
correspondencia con esos  objetivos
establecer los planes y programas que
permitan la materializarlos, para luego
evaluar su cumplimiento y con ello el nivel
incorporado ya y vivido de esas actitudes y
conductas de las personas camino hacia el
valor compartido identificado.

Un paso decisivo y no menos importante es
la evaluaciéon y control que de manera
sistematica hay que realizar. Hay que
evaluar en que grado de va cumpliendo el
valor, que no es otra cosa que saber en
qué nivel las “Normas” definidas se van
cumpliendo segun los objetivos establecidos
y se logra un cambio positivo en las
actitudes y conductas de los individuos
caminos hacia los valores deseados por la
organizacion y que él debe poseer .

Este proceso de evaluacién debe estar en
linea directa con el cumplimiento de la
Mision, La Vision y los Objetivos
Estratégicos de la organizacién y sugerimos
que su evaluacidbn no solo se haga en
positivo, es decir en términos de nivel
logrado, sino que se puede hacer también
en términos de lo que nos falta o de lo que
no hemos logramos desde el punto de vista
de los valores respecto al cumplimiento de
esos tres valores estratégicos (Mision,
Visién y Objetivos Estratégicos). Con lo cual
se hace menos dificil su evaluacion.

ALGUNOS MECANISMOS DE
DESARROLLO Y CONSOLIDACION DEL
TRABAJO DE FORMACION DE

VALORES EN LA DIRECCION.

Los rituales o practicas colectivas que se
conciban y que apoyen los valores.

El uso de Simbolos asociados a la imagen
de la organizacion que estén en
correspondencia con los valores
concebidos.

El uso del Lenguaje propio del argot de la
organizaciéon, lo que da sentido de
pertenencia.

El trabajo con las tradiciones vy leyendas
propias de la organizacién, que forman
parte de su ldentidad y que también dan
sentido de pertenencia.

El alineamiento o socializacion de todos con
la nueva idea.

El Sistema de Recompensas que esté en
correspondencia con los valores disefiados.
SITUACION ACTUAL

Después de recibir anualmente, desde el
afio 2000 los documentos basicos de la
introducciéon de la Direccion por Objetivos y
la Planificaciéon Estratégica, que incluyen
una valoracién del estado actual de Ia
introducciéon de estas técnicas de Direccion
en cada uno de los Ministerios, Gobiernos
Provinciales y Entidades Nacionales, que
son los que sirven de base a los despachos
anuales que desde el 2003 se hace con
cada uno de los respectivos organismos
mencionados con el Grupo Temporal
Gubernamental, que a su vez hace un
balance de estos procesos cada afo, él
ultimo de los cuales se hizo en el mes abril
del 2005, unido a visitas y evaluaciones
Institucionales a muchas de las
Universidades del pais, podemos afirmar y
confirmar que vya los Organismos de la

Administracion Central del Estado(
Ministerios), las Entidades Nacionales, 33
en total, los 14 los Consejos de

Administracion  Provinciales  (Gobiernos
provinciales) mas el Municipio Especial Isla
de la Juventud vy la mayoria de los 169
municipios del pais( Gobiernos municipales)
identificado y definidos sus valores
compartidos, como parte del modelo de
gestion que se aplica.

Ademas, sabemos que un grupo grande de
organizaciones empresariales y publicas en
el pais, que a partir de la orientacién vertical
de sus Ministerios y de orientaciones de los
Gobiernos  Provinciales los tienen
igualmente definidos y un grupo grande de
ellos, ademas de definidos los tienen
conceptualizados y una menor parte de
estos los tiene operacionalizados. Lo _que
sin duda constituye un paso gigantesco, no
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por lo que ha podido contribuir a Ia
formacién de una cultura organizacional
propia, O por los resultados y el
comportamiento de las personas en las
organizaciones, sino por la magnitud del
intento, que resulta inédito y singular desde
cualquier punto de vista.

No obstante, consideramos que el trabajo
con los Valores es aun mas conceptual y
tedrico que practico;

Lo logrado hasta ahora es de basicamente
disefio y muy poco de implementacion,
evaluacion y control.

Casi nunca se parte del diagnéstico de la
cultura organizacional, sino mas bien de un
listado que se hace por el equipo de
direccidén, lo que resulta bastante subjetivo
y voluntarista.

En particular no se logra en todos los casos
diferenciar cuales son los valores existentes
y cudles los deseados hacia los que hay
que encaminar el trabajo principal en las
organizaciones. Se reconocen avances en
la identificacion de los valores compartidos
y en su conceptualizacién, sin embargo no
ocurre asi en su operacionalizan ni en las
estrategias para su introduccién, evaluacién
y control.

En general, en el mundo empresarial y de
las organizaciones publicas no docentes
resulta aun escaso e insuficiente el debate
alrededor de los valores y la necesidad de
su formacioén continua en la direccién.

Es poca la capacitaciéon que al respecto se
ha ejecutado. Consideramos igualmente
que al menos, en las etapas primarias de
este trabajo en las organizaciones se
requiere de algun tipo de asesoria o
facilitacion por parte de especialistas, sin
embargo en ocasiones las organizaciones
se enfrentan solas y con poco conocimiento
al respecto, lo que afecta la motivacion,
calidad y la concrecion del trabajo.

No siempre los resultados se
corresponden con el valor, incluso no
siempre se incluye en su comparacion.

Se emplea la opcion de expresarlos a través
de un acrostico. En la practica implica forzar
a ultranza algunos planteamientos.

Se ponderan mucho mas valores ético-
morales en detrimento de otros valores

organizacionales  importantes muy
necesarios en la etapa actual
Se expresan a través de un parrafo y se
incluyen elementos que no son valores en si
mismo.
Valores con conceptualizaciones muy
generales y que no expresan su significado
de manera concreta. No siempre lograr
motivar a todos los miembros de la
organizacion, que no siempre los hacen
suyos, porque no lo ven como sus
intereses.

CONCLUSIONES

- Es decisivo e imprescindibles el aporte
que desde el punto de vista de la
direccion se hace a la formacion de los
valores en la sociedad, en particular a
una sociedad como la que se aspira,
aunque a diferencia de otros
componentes de la sociedad tienen sus
particularidades.

- Aplicamos sistemas direccién basados
en valores, camino a la Direccion
Estratégica y en cuyo proceso son
necesarios mecanismos para formar
valores, pero no los valores como
mecanismos convertidos en sistemas de
direccion.

- El trabajo de formacion continua de los
valores en la direccibn es complejo,
dificil, pero en realidad aun es mas
tedrico, polémico y conceptual que
practico y concreto, por lo que es
necesario moverse hacia esta ultima
dimension, para obtener resultados
necesarios y para el cual hay que
utilizar metodologias. Aqui se expone
una.

- Aunque el trabajo es incipiente aun, sin
duda constituye un paso gigantesco, no
por lo que ha podido contribuir a la
formacién de una cultura organizacional
propia, o por los resultados y el
comportamiento de las personas en las
organizaciones, sino por la magnitud
del intento que resulta inédito y singular
desde cualquier punto de vista el que
los Ministerios y los Gobiernos
territoriales hayan comenzado el trabajo
de introduccion de los valores en la
direccion desde el afio 2000. .
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- La realidad demuestra la necesidad de
aprender a gestionar los valores en
nuestras organizaciones.

RECOMENDACIONES.

1. Continuar profundizando en |la
investigacion de este importante tema.

2. Continuar aplicando esta metodologia,
perfeccionandola mucho mas vy
recomendar generalizacion como via
para encausar y concretar el trabajo en
el proceso de formacion continua de los
valores de los miembros de nuestras
organizaciones empresariales y
publicas.
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Anexo 1

Modelo de Planificacion Estratégica
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METODOLOGIA PARA _SU FORMA CIQN CONTINUA
DESDE LA ADMINISTRACION

PASO 1

| CAPACITAR A LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION I

PASO 2 I

| REALIZAR EL DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL I

PASO 3 I

| DEFINIR LOS VALORES. LOS EXISTENTES Y LOS DESEADOS COMPARTIDOS I

PASO 4 I

DEFINIR EL CONCEPTO (CONCEPTUALIZAR), ES DECIR DEFINIR QUE SE ENTIENDE
EN LA ORGANIZACION POR CADA VALOR DESEA

PASO 5 I

OPERACIONALIZAR LOS VALORES

PASO 6 I

OBJETIVOS, PLANES Y PROGRAMAS CONCRETOS

PASO 7 I

SISTEMAS DE EVALUACION Y CONTROL

Fuente: elaboracion propia.



