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RESUMEN

En la presente investigacion, motivado por lo que ha sido una evolucién de
manera creciente y sostenida en los ultimos tiempos de la importancia de los
valores para las empresas y para los trabajadores, se va a tratar el tema de
la gestibn basada en valores segun el modelo de Richard Barrett.

Este estudio surge por el interés de conocer como los empleados
supervisores con sus valores y las empresas con los suyos, logran tener una
alineacion estratégica, en el cual se vean beneficiados ambos en el proceso,
los empleados mas motivados y satisfechos y la empresa mas productiva. Se
demuestra la importancia de estos valores, tanto para el individuo como para
el contexto social y organizacional y los beneficios que podria traer la

alineacion que todas las empresas buscan.

Las empresas con las que se trabajard son empresas venezolanas, listadas
en el afo 2009, cdmo las mejores empresas para trabajar en el segun el
Instituto Mundial Great Place To Work asi como otras empresas destacadas

en Venezuela que no figuran en esta lista de GPTW.

En el modelo de Richard Barrett se nos presentan unas etapas o niveles de
consciencia en los cuales las personas o empresas que hayan satisfecho los
niveles inferiores van a poder satisfacer paulatinamente los niveles

superiores.

El tipo de estudio sera de tipo descriptivo-comparativo, se aplicara el
instrumento a una muestra seleccionada de manera aleatoria a una
poblacién de trabajadores de las empresas seleccionadas de la lista del 2009
de Great Place to Work.

Palabras Claves: Valores, Alineacion Estratégica, Empleados supervisores,

Great Place To Work, Gestién basada en valores.
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INTRODUCCION

El presente estudio fue el resultado de una investigacién que se
llevara a cabo en una poblacion de empleados con cargos de supervisores
de las empresas pertenecientes a la lista de Great Place To Work para el afio
2009 y otras empresas destacadas en Caracas. Se estudié y describié la
alineacioén de los valores personales de los trabajadores y de las empresas,
tomando en cuenta las dificultades que puedan presentarse al no existir una
alineacién efectiva entre estos valores. Se utiliz6 el modelo de gestién
basada en valores de Richard Barrett como base para esta investigacion
junto con teorias pertinentes al tema, propuestas por autores especializados

en el area de gerencia y gestion de personal, asi como psicologos y filésofos.

En los ultimos tiempos, se ha planteado la importancia que presenta la
gerencia para la transformacion de la sociedad y de la organizacion en
general. Las teorias gerenciales han demostrado una evolucién considerable
en los ultimos afos, impulsadas por una dinamica de cambio y mejora en los
procesos y maneras de gerenciar. Es por esto que los gerentes de la
actualidad y nuevos gerentes tienen el reto de plantear a la organizacién una
serie de estrategias que permitan que estas empresas puedan crecer, tanto
interna como externamente y ser mas productiva para poder mantenerse en

el tiempo.

Esto se puede observar en el cambio que ha surgido a lo largo del
tiempo, la manera de conducir a las organizaciones, al principio se aplicaba
una gerencia por instruccién, luego surge la gerencia por objetivos y en la
actualidad se esta cocinando el hecho de aplicar una manera de gestion que
promueva un cambio radical, un modelo de gestién en el cual las personas

sean vistas como un talento potencial para la organizacion, la persona como
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un ser humano bien valorado y tomado en cuenta aparte del capital de la
empresa. Las organizaciones estdn planteandose este modelo, ya que se
han dado cuenta que este es el que demuestra que el factor humano es el

unico recurso que podria crear una verdadera ventaja competitiva.

Este modelo emergente es mejor conocido como “Gerencia Basada en
Valores”, el cual tiene la posibilidad de lograr la sustentabilidad de la
empresa a mediano y largo plazo. Este nuevo modelo considera que la
organizacion es un organismo viviente, en el cual los valores personales de
los empleados son o deberian ser compartidos con los valores de la
organizacion. Plantea que la manera de llegar a todos estos empleados de la

empresa es a través de los valores.

En el Capitulo I, el Planteamiento del Problema, se desarrollaran
aspectos asociados a la presentacion y formulacion del problema objeto de
estudio, asi como la justificacion que motivo y orientd para la elaboracion y
desarrollo de esta investigacion. Luego se describen los objetivos, tanto el
general como los especificos, que permitiran abordar desde distintos
perspectivas lo que sera la alineacion de los valores del personal
supervisorios y las empresas Great Place To Work en Venezuela para el afo

2009 asi como otras empresas destacadas en Venezuela.

En el Capitulo Il, el Marco Teorico, se desarrollan las resefias
histéricas y antecedentes que se vincularon con el tema de valores y el
problema de investigacion planteado, orientado a enmarcar el estudio y a los

sujetos en un contexto de realidad social y organizacional, la definicién de



conceptos basicos para el estudio, el origen de la gestion basada en los
valores, las teorias propuestas por diversos autores, los modelos
organizacionales y personales, el modelo de Richard Barrett, el cual es
basico para el presente estudio, entre otras teorias y proposiciones que se
vinculan al estudio de los valores y de las herramientas con las que cuenta la
organizacion para lograr ser mas productiva pero sin dejar de lado las
necesidades de los empleados y clientes.

En el Capitulo 11, el Marco Metodoldgico, se explica el tipo de estudio,
el nivel de la investigacién, la unidad de muestra, la poblacién, la cual estara
compuesta por los empleados que tengan cargos de supervisor que trabajan
en las empresas calificadas por Great Place to Work para el afio 2009 y otras
empresas destacadas en Venezuela, la muestra representativa de esos
empleados, a los cuales se les aplicara el instrumento seleccionado para la
obtencion de los datos y su posterior analisis y presentacion de los

resultados obtenidos.

Adicionalmente, este es un tema pertinente para la gestion de las
Relaciones Industriales en su nivel Micro y Macro o de Gestion de Recursos
Humanos, y es por eso que es importante su estudio en Venezuela; en un
pais en donde los valores estan sufriendo una crisis nunca antes vista y esto
para las organizaciones es un hecho devastador, ya que la empresa esta
compuesta por personas y estas personas estan teniendo una crisis profunda
de valores. Las empresas se ven afectadas con este hecho ya que si no se
cuenta con empleados con valores personales alineados con los valores
organizaciones, podria sufrir una etapa de poca productividad llevandolas a
presentar pérdidas enormes y posiblemente a la quiebra, como es el caso de
varias empresas en el mundo, cuyo problema de fondo fue debido a una

postura de visidbn de las personas o de valores, que se reflejo en los



resultados muy alejados de la vision, mision y valores de cada una de esas

empresas.
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CAPITULO I.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas siempre han desarrollado un rol fundamental en lo
economico, social y cultural de toda civilizacion, permitiendo la existencia y el
desarrollo de los bienes sociales; pero en los ultimos afios ha crecido la idea
gue las empresas ademas tendrian otros tipos de obligaciones como

responsabilidades sociales y mayor valoracion de un talento humano.

La forma de dirigir empresas ha dado un cambio a principio del siglo
XX la direccién por instruccion; en este modelo las empresas tienden a crear
situaciones de dependencia y de control externo, con una planificacién
detallada de las tareas, que en la mayoria de los casos son mondtonas, sin
tomar en cuenta las necesidades de los empleados. En los afios 50-60
surge un modelo de direccién, llamado direccion por objetivos, la cual tiene
como filosofia convertir las necesidades de la organizacién en obijetivos.
Como consecuencia de la alta complejidad adaptativa, incertidumbre e
hipercompetitividad, de los ultimos tiempos, surge como modelo estratégico

de direccion, la direccion por valores, de acuerdo a Jarrin (2008)
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A principios del Siglo XX los gerentes buscaban las formas de
administracién basadas en el capital financiero, la utilizacion de recursos
econémicos para la creacion de valor econdmico y crecimiento sostenible.
Las organizaciones utilizaban los recursos financieros para todos sus
procesos, desde el planteamiento de su misién y visién hasta la obtencion de
los productos finales. Pero estos modelos no eran autosuficientes y
completamente eficientes, llevo a la quiebra a varias empresas en América y
algunas veces a una gran reduccion de personal dentro de las empresas.
(Jarrin, 2008)

Posteriormente se implantd la gerencia basada en objetivos, la cual
estimaba proyecciones a media y a largo plazo basado en los objetivos
organizaciones, que buscaban la mayor productividad y rentabilidad y al
momento de cumplir con esos objetivos se planteaban otros nuevos. (Jarrin,
2008)

Actualmente, segun Jarrin (2008) la manera de gestion, es la de
gerencia basada en el capital intelectual en la era del conocimiento. Esta es
una vision que plantea un nuevo recurso, el talento de sus personal y las
habilidades y competencias individuales, las cuales van a ser el motor de
generacion de valor para la empresas, y asi impulsar un crecimiento social

dentro de la empresa y un crecimiento econémico.

En el campo de la gerencia, las organizaciones estan en la busqueda
continua de estrategias que les permitan mantenerse en el tiempo y ser
competitivas. En este sentido, se sefialan a los valores como unos
componentes importantes que cobran auge dentro de la practica gerencial

actual. (Fernandez, 2003).
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Los desafios pertinentes a los valores que enfrentan las
organizaciones hoy dia son reales y sustanciales; se ha afirmado que las
conductas que van en contra a los valores prevalecen en todos los niveles
organizacionales y se perpettan por contranormas gerenciales y una cultura
disfuncional. Se ha identificado que el comportamiento en contra de los
valores es la principal causa de la ineficiencia operacional y de la deficiente
calidad, lo que vislumbra una crisis occidental que socava las fortalezas
competitivas (Bottorff, 1997).

Hoy en dia, los valores son concebidos como una competencia
laboral, constituida como un eje del posicionamiento de las empresas. Los
valores y las virtudes y su efectiva aplicacion a la gestién, se consideran

factores de rentabilidad (Fernandez, 2003).

Cortina (1996) expone que los valores empresariales deben contar

con seis elementos fundamentales:

* En primer lugar, la empresa es un sistema de valores que afloran

mediante una cultura corporativa.

» Las empresas deben redefinirse a partir de sus finalidades y por

ende, desde los valores que las identifican.

* Los valores son una exigencia de los sistemas abiertos, los cuales

permiten la construccion de una cultura empresarial.

* Los valores son rentables, reduce costos, posibilita la identificacion

corporativa y la motivacion eficiente.
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* La cultura de una empresa la diferencia del resto.

« Se requiere una clara internalizaciéon del papel del directivo,

identificado con la empresa y con capacidad para integrar individuos.

Relacionar estos elementos en las organizaciones, permitira
consolidar el comportamiento apropiado en las mismas, toda vez que se va
reconfigurando el sistema cultural organizacional, tomando en cuenta los
valores como elementos primordiales. Como lo expresa Guédez (2001),
“ciertamente, la clave del éxito gerencial estd dada por la capacidad de
combinar lo que se puede hacer (factor conocimiento), con lo que se quiere

hacer (factor emocional) y con lo que se debe hacer (valores)”.

Los valores, como herramientas o enfoques gerenciales, han venido
ocupando un lugar cada vez mas relevante en las teorias y practicas de la
administracion en los ultimos afos tanto en Venezuela como en el resto del
mundo. Esto es porque las empresas han reconocido la importancia de
apreciar el talento humano como factor organizacional de impulso y
crecimiento sostenido, y los empleados son personas comunes que tienen
valores y principios que vienen implantados por la sociedad y la familia, los
cuales se van a sustentar como base para el cumplimiento de necesidades y

su desarrollo personal y profesional (Codina, 2004)

Una de las vertientes segun las cuales la filosofia contemporanea
dirige el estudio de la ética, es la ética aplicada, la cual visualiza la realidad
controversial ubicandose en los diversos campos donde el hombre se

relaciona y adoptando el nombre de la realidad en la cual éste esta inmerso.
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Un ejemplo es la ética empresarial, la cual “consiste en el descubrimiento y la
aplicacion de los valores y normas compartidos por una sociedad pluralista al
ambito peculiar de la empresa” (Cortina, 1996). En otras palabras, se refiere
a la aplicacién de valores, principios y normas éticas de caracter individual,
profesional y social al ambito especifico de las organizaciones, con el
propésito de asegurar el comportamiento correcto de ellas. Importa entonces,
a los integrantes de la empresas y del resto de las organizaciones, “aprender
de la ética empresarial el modo de actuacion que nuestro tiempo exige a las
organizaciones que quieren sobrevivir, crecer y superarse” (Cortina. 1996),
reconocer que en el alcance exitoso de los objetivos organizacionales, cobra

valor indiscutible la ética.

Pese a la importancia que tienen los valores para la sociedad y para la
empresa, en Venezuela se ha venido notando una crisis de valores. Parece
ser que cada vez mas la sociedad sufre un problema de valores, lo cual
traeria consigo consecuencias negativas para la sociedad en general y para

la empresa. (Cortina. 1996)

En Venezuela se ha dado una crisis acentuada de estos valores, ya
parece ser que el valor de la vida no tuviera la importancia que deberia, al
ver semanalmente la cantidad de muertos que se registran se crea una
preocupacion en todos los ciudadanos. Cada vez menos se da la presencia
de los valores en nuestra sociedad, tal es el ejemplo de la cantidad de
homicidios que se registran a diario en nuestro pais. No se respetan los

derechos individuales ni colectivos tan basicos como el de la vida.
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La crisis de los valores no solo se da en la sociedad sino también en
la empresa, ya que estos factores externos van a tener una repercusion
importante dentro de la organizacion, como las decisiones politicas y

economicas del pais.

Las empresas que no cuentan con un sistema estructurado de
valores, presentan una crisis bien sea, social o financiera, que puede traer
consecuencias devastadoras para la organizacion. Aun contando con un
buen sistema de valores, las empresas que no sigan estos como debe ser,
pueden presentar problemas a un mediano y largo plazo. (Ortega y Minués,
2001)

Como es el caso de Toyota y el problema de la falla en algunos
modelos, que trajo consigo una serie de demandas y multas, generando
pérdidas por mas de 1000 millones de ddlares. Uno de los valores de Toyota
es: “Servir al bien de la humanidad en todo el mundo, dedicando una

especial atencién a la seguridad y al medio ambiente.” (www.toyota.com). En

este caso el valor de la seguridad existe, sin embargo en Estados Unidos ha
habido 34 muertes por accidentes por fallas de vehiculos Toyota (Articulo de
Prensa del Diario Universal del 15 de febrero de 2010). Los valores estan
presentes en la organizacion, pero al parecer este valor no fue tomado en

cuenta al momento de la produccion de estos vehiculos defectuosos.

Incluso solo una persona que no esté alineada con los valores de la
organizacion puede traer consecuencias negativas para la misma. Como es
el caso de Tiger Woods, a quién se le descubrieron relaciones extramaritales.

Este hecho produjo pérdidas de mas de 12.000 millones de dodlares a sus
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patrocinantes. (Articulo de Prensa sacado de Elinformador.com.ve del 29 de
diciembre de 2009)

En Venezuela, la necesidad de seguridad y supervivencia crece cada
vez mas en todos los habitantes, cada dia que pasa las personas se
preocupan mas con respecto a su futuro, se hacen preguntas como: ¢ Tendré
aun este trabajo en 3 afos? La poblacion desempleada del pais esta
rodeando el millon de desempleados para el afio 2009 segun el Instituto
Nacional de Estadistica; ¢ Cerraran la empresa en donde trabajo? En el 2010
se cerraron empresas como por ejemplo RCTV, dejando desempleados a
mas de 1000 personas segun el Observador en su emisién digital del 24 de
enero de 2010; ¢ Me alcanzara el salario minimo para la canasta basica?, el
salario mensual minimo para marzo de 2010 es de 1.064,25 segun el Banco
Central de Venezuela y la Canasta Basica es de 1.155,09 segun el INE
¢Seguiran subiendo los precios de los productos basicos? Tras la
devaluacion de la moneda en enero de 2010. Estas preguntas son el comun
denominador de la poblacion venezolana en la actualidad y que mas

preocupa a los habitantes del grueso de la poblacion.

Esta incertidumbre causa inseguridad en los empleados de una
organizacion, no satisfaciendo la necesidad béasica de seguridad y
supervivencia en los trabajadores. Las empresas deberian fomentar el
desarrollo de esta satisfaccion en el personal para poder tener a unos
empleados motivados, satisfechos, desarrollados y por ende productivos. Las
empresas deberian también conocer cudles son los valores personales y

cémo ellos perciben cuéles son los valores de la empresa actualmente.
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En este sentido, es de gran importancia que las organizaciones
trabajen conjuntamente con el departamento de Gestibn de Recursos
Humanos para fomentar la creacion de valores, tanto de las personas como
de los procesos de la organizacién, ya que esto va resultar un elemento
esencial para el desarrollo de las personas y de la organizacién. Se deben
crear programas de creacion de valor y cursos de desarrollo de personal y
gestion de valores para tener a un personal satisfecho y alineado y asi una
empresa altamente productiva. (Ortega y Minués, 2001)

Entre las razones que fundamentan la necesidad de otorgarle una
importancia relevante a los valores en el plano gerencial en las

organizaciones se sefialan las siguientes (Codina, 2004):

e Los valores son los impulsores principales de la actuacion de las
personas y las organizaciones, son los que otorgan cohesion y sentido
de pertenencia y establecen compromisos éticos, entre sus miembros,
y de la organizacion con sus clientes y socios.

e Los modelos de gestion vigentes hasta los afios ochenta ya no
responden a las nuevas necesidades. La orientacion al cliente, las
nuevas tecnologias y la inclusion de valores y principios éticos habran
de ser los nuevos puntos de referencia. Ello significa que valores ya
existentes a escala personal deben adquirir una nueva dimension,
cuando son aplicados a la actividad de la empresa.

« Nada es mas importante que la vision y los valores para determinar lo
gue sucede en una compafiia. Ellos constituyen la base para todas las
demas aptitudes y practicas.

e Una vision sin valores se asemeja a un viaje sin un mapa de ruta.

e Los valores y creencias son el elemento mas importante de los tres
componentes de la vision (valores, objetivos y metas) en una
organizacion, sugieren pautas de accion sobre como actuar e

interactuar para lograr lo que desean.
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Adolfo Jarrin (2008), presidente de Creating Consulting, aporta al
respecto, que este siglo actual, esta ya signado por un desplazamiento en los
valores inherentes de la sociedad como un todo. Ya no sélo importan los
productos que hacemos. El cémo lo hacemos y con quién lo hacemos
continuara tomando cada vez mas relevancia ante los consumidores y la
sociedad. Los gerentes y lideres de las organizaciones seran influenciados
en su desempefio por sus contribuciones hacia el bienestar global, el cuidado
del ambiente y la satisfaccion plena de las expectativas de los trabajadores.
El desempefio financiero exitoso y sustentable sera una consecuencia de lo
anterior y no como lo vemos hoy, donde so6lo a raiz de los beneficios

financieros se podra contribuir con la sociedad como un todo.

Afirma Jarrin (2008), que la gerencia en valores representa una fuerza
para construir mejores organizaciones y sociedades, en un ambiente donde
la gerencia de la cultura y los valores invaden el mundo de la organizacion.
Es un modelo que cambiaréa la vision sobre la gerencia de los procesos de

transformacion organizacional.

El objetivo fundamental de cualquier empresa es satisfacer a sus
Stakeholder (accionistas, empleados, directivos, clientes, proveedores,
aliados estratégicos, etc.) fuente, por ello la creacién de valor se ha hecho un
imperativo en todas las organizaciones. La Gestion Basada en Valores es un
proceso administrativo total que requiere conectar la fijacion de objetivos
corporativos con el empleo de recursos, con la estrategia de desarrollo, con
la medicion del desempefio y la remuneracion segun éste y finalmente, con
la creacion de valor. Para la gran mayoria de empresas, lo anterior requiere
un cambio de cultura organizacional, el cual genera tensiones al interior de
las compafiias que lo adoptan y la forma de mejorar estos problemas

internos es el compromiso y apoyo de los directivos y la alta gerencia. El
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cambio se inicia por la cabeza de la organizacion, sin este apoyo Yy
compromiso, se corre el riesgo de fracasar en la implementacion del sistema.
(Alvarez 2008)

En Venezuela ocurre también esta implementacién. Hay empresas
abocadas a la implementacion y al logro de este modelo de administracion.
Tal es el caso de algunas compafias en nuestro pais, tanto venezolanas
como trasnacionales, que siguen este patrén de gestidn, algunas de estas
estan en la lista Great Place to Work para el afio 2009.

La propuesta de una gerencia en valores esta emergiendo con fuerza,
y es una propuesta de evolucion desde una cultura organizativa convencional
de valores orientada a una nueva cultura de valores de desarrollo de

personas.

Es por esta importancia y finalidad que tiene la Gerencia Basada en
Valores, que se ha planteado un estudio de la alineacion que podria haber
entre los valores de un personal profesional y los de la empresa a la cual
prestan servicio para mejorar sus procesos Yy su productividad. Este estudio
sera llevado a cabo en Caracas, Venezuela y se realizara en algunas

empresas que pertenecen a la lista del 2009 de Great Place to Work.

Instituto Great Place to Work Venezuela

Great Place to Work® Institute, Inc. es una empresa de investigacion y
consultoria gerencial, con oficinas centrales en Estados Unidos y afiliadas

alrededor del mundo. (http://www.greatplacetowork.com.ve/)

20


http://www.greatplacetowork.com.ve/

En el Great Place to Work® Institute, desde 1980, hemos estado
escuchando a los colaboradores y evaluando a sus empleadores, para
comprender que hace un gran lugar de trabajo. Sabemos que la base de
todo gran lugar para trabajar es la confianza entre los colaboradores y la
direccion. Nuestra investigacion permanente, los instrumentos de medicion y
los servicios educativos, nos han hecho lideres en ayudar a construir lugares
de trabajo con un alto nivel de
confianza.(http://www.greatplacetowork.com.ve/)

Por mas de 20 afos, el Great Place to Work® Institute ha

(http:/lwww.greatplacetowork.com.ve/):
e Profundizado el conocimiento de lo que hace un gran lugar para
trabajar

e Reconocido las mejores empresas para trabajar en Estados Unidos y

en el mundo
e Ayudado a numerosas empresas a transformar sus lugares de trabajo

Ayudamos a las compafiias a mejorar su gestion empresarial y a
elevar la calidad de vida de sus trabajadores. Nuestra amplia investigacion y

experiencia en esta area. (http://www.greatplacetowork.com.ve/)

Consultoriay Servicios Educativos Great Place to Work®

El Instituto ofrece a organizaciones interesadas en transformar la
cultura de sus lugares de trabajo, una variedad de servicios los cuales

incluye (http://www.greatplacetowork.com.ve/):
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« Investigacion: Investigacion amplia sobre culturas de lugares de
trabajo que incluyen una completa base de datos de Best People
Practices® e  indicadores de  referencia, permanentemente

actualizados, de todos los paises e industrias.

Es por esto que la presente investigacion se va a apoyar para su
estudio, en las empresas que conforman la lista Great Place to Work 2009 en
Venezuela, ya que son compafias certificadas por esta institucién, la cual
avala el desempefio eficiente y eficaz basandose en distintos indicadores en
sus précticas, que las posicionan como empresas modelo en el pais y en las

mejores para trabajar.

Estas empresas integran en su mision, vision y valores, el valor de
innovacion, respeto a sus empleados, apoyo, responsabilidad, comunicacion

abierta, entre otros.

El empleado es el que responde a una encuesta aplicada por el
Instituto sobre varios aspectos como: clima organizacional, Feedback de
procesos y politicas, satisfaccion laboral en general, entre otros; luego de
obtener esta informacion, el instituto procede al andlisis de los resultados
obtenidos de la empresa y de los empleados y procesa la informaciéon para
evaluar si la compafia realmente merece pertenecer al top Great Place to
Work.
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1.1 Formulacién del Problema

¢,Como es la alineaciéon de los valores individuales, organizaciones
actuales y organizacionales deseados del personal de las empresas listadas
por el instituto Great Place to Work asi como las otras empresas destacadas
de la sociedad Venezolana, de acuerdo al modelo de gestibn basada en

valores de Richard Barrett para el afio 2009?
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1.2 OBJETIVOS

Objetivo General

Determinar la alineacion de valores individuales, organizaciones
actuales y organizacionales deseados, identificados por el personal de las
empresas de acuerdo al modelo de gestién basada en valores de Richard
Barrett.

Objetivos Especificos

1. Caracterizar la muestra identificada del personal que labora en las

empresas seleccionadas.

2. Identificar los valores individuales, organizacionales actuales y los
valores organizacionales deseados percibidos por los empleados de

estas empresas..

3. Determinar la alineacion de los valores individuales, de la organizacion
actual y de los valores ideales de la organizacion basandose en los
resultados arrojados por la aplicacion del instrumento a la muestra de

estudio.

4. Realizar una comparacion entre los resultados arrojados por las
empresas. Comparar el grado de alineacion de los empleados con
cargos supervisorios de las mejores empresas catalogadas por el
Instituto Great Place to Work, con otras empresas destacadas en

Venezuela.
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1.3 Justificaciéon e Importancia de la investigacion

La presente investigacion se realiz6 por el requerimiento de la Escuela
de Ciencias Sociales segun los Articulos 1 y 2 del Reglamento sobre el
Trabajo de Grado.

El presente trabajo de investigacién, también pudo justificarse por la
antes expuesta importancia de los valores para las organizaciones. Ha
despertado interés en el investigador ya que se quiere utilizar el Modelo de
Richard Barrett y contrastar o ajustar este modelo en nuestro pais, para
proponer un sistema de gestion basado en valores en diferentes empresas

pertenecientes a la lista del afio 2009 del instituto Great Place to Work.

El interés surgid por la observacion de las actuales practicas
gerenciales utilizadas en varias empresas, asi como la inquietud de conocer

la alineacion de los las empresas estudiadas.

Sera de gran pertinencia trabajar con el Modelo de Richard Barrett,
puesto que este modelo cuenta con bases tedricas solidas relacionadas a los
valores presentes en las personas y organizaciones. Este es un modelo que
propone un método de cémo lograr los niveles mas altos de creatividad y
productividad del persona, plasma de forma visual y coherente el nivel de
conciencia de un individuo o un colectivo y su potencial de crecimiento.
Expandiendo la famosa piramide de Maslow, ofrece un marco de referencia
mucho mas completo de los valores fundamentales que mueven al ser
humano, que va desde los niveles de necesidades mas béasicos hasta los

mas completos.
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El modelo de Barrett, es un modelo mas completo en relacién a los
demas presentados en esta investigacion, cuenta con variables y teorias en
comun con los otros, pero afina y profundiza mas sobre aspectos que los

demas no proponen.

Este tema es de gran interés personal para el autor y también para las
organizaciones, ya que indagé aun mas sobre la gestion de las empresas a
estudiadas y ver el grado de alineacion de los valores de los empleados con
los valores de la organizacion y asi poder tener una vision mas profunda de
este fendmeno para analizarlo, dar resultados y proponer recomendaciones

de ser el caso.

Esta investigacion se permitid proponer un aporte de conocimientos y
practicas para el investigador y para las empresas participantes en el
estudio, y también asi para las practicas y conocimientos de las Relaciones

Industriales.

Por dltimo, el interés particular como investigador, es la experiencia
gue deja el estudio de las teorias, modelos, propuestas, etc. para el autor
como cientifico social y como futuro empleado en el area de las relaciones

industriales dentro de una empresa.

26



CAPITULO II.

MARCO TEORICO

En este capitulo, se trabajara con una serie de elementos
conceptuales e histéricos que serviran como base para el estudio de la
Gestion o Gerencia basada en Valores. Se enfocara el punto de vista para
explicar el problema planteado con un conjunto de conceptos, teorias,
modelos, propuestas y definiciones de los términos basicos involucrados en
el estudio. Se mencionaran distintos enfoques utilizados para interpretar
gestion o gerencia basada en valores en las empresas a nivel mundial y
nacional para poder responder al planteamiento y a la formulacién del
problema.
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2.1. Antecedentes y Resefa Historica

Es imposible no darse cuenta del cambio que ha dado el mundo desde
todo punto de vista, gerentes de todas las areas y tendencias vienen
avisando que el mundo que conocemos esta cambiando. Deben tomarse
medidas a tiempo y deprisa, antes de que estos cambios produzcan

deterioros lamentables en las organizaciones.

El cambio es la Unica variable constante, escuchamos repetidamente
de varios autores. La transformacion es una manifestacion normal de todo
sistema. La organizacion es el instrumento mas poderoso que el ser humano
ha inventado. Sin embargo, las estrategias que en algin momento aportaron
beneficios para la organizacion, hoy en dia se ven en decadencia,

influenciadas por las nuevas realidades del ambiente.

Las transformaciones han ocurrido tan rapidas que muchos
componentes que antes no eran tomados en cuenta, hoy en dia se
consideran elementos fundamentales. La transformacion organizacional se
inicia cuando se desmontan los sistemas de creencias innatos en la
organizacion, que ven a la gente como un recurso, y comienza a ver al ser
humano como su centro. Al tomar al ser humano como el centro de la
organizacion, se estd dando inicio al proceso de gerencia de la cultura
organizacional, que no es mas que la personalidad colectiva de la

organizacion.

Para Siliceo, Casares y Gonzéalez (1999), la cultura organizacional «Es

el conjunto de (sistemas) de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas,
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actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino a una

organizacion para el logro de sus fines econémicos y sociales».

La cultura organizacional es un conjunto de elementos compartidos
grupalmente, acumulado a lo largo de la vida de la organizacién, por lo que

se transmite a los nuevos miembros.

La base de cualquier cultura organizacional son sus valores, estos son
la guia de la conducta diaria. De acuerdo a la fortaleza que tenga la cultura
organizacional tendra un impacto duradero en la eficacia organizacional, y
SuUs consecuencias son: ventajas competitivas y éxito financiero;
productividad, calidad y estado de animo; innovacion; compatibilidad de las
fusiones y adquisiciones; afinidad persona-organizacion y direccion de

actividad de liderazgo.

En esta época de transformacion, las organizaciones tienen que
valerse de herramientas que les permitan alcanzar sus objetivos, de la mano
con la responsabilidad social y el logro del bien comdn. Una herramienta
valiosa es la gerencia basada en valores, la cual es un apoyo para la

promocién y consecucion de los cambios.

Los valores organizacionales permiten la integracion social en torno a
significados compartidos y estimados de manera positiva. Ademas, expresan
como debe ser la vida presente, pero también indican la direccion en que se

quiere construir el futuro.
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2.2. Valores

Los Valores pueden ser estudiados desde cualquiera de la ciencia del
comportamiento: La sociologia, La psicologia, la ética, La fisiologia, El
derecho, entre otros. En cada uno de estos campos, se consideran
propuestas del comportamiento ideal, reconocido y sancionado por la

comunidad.

Los Valores representan las normas ideales de comportamiento donde

descansa la cultura como un modo de vida integrado.

2.2.1. La axiologia

Varios autores han tratado de definir el término valor. Una de las
autoridades mundiales en el estudio sobre valores es Rockeach (1976), y su
definicion clasica de valor: «Una conviccion 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».

La axiologia o teoria de los valores, segun Cortés y Martinez (1996),
es el campo de la filosofia que estudia la naturaleza de los mismos. Los
valores se entienden como entidades que existen en diferentes campos de
las relaciones humanas. Se expresan en forma de juicios de valor. Se trata
de enunciados que expresan actitudes (no hechos) de una persona ante

otras u otras cosas, e incluso ante alguna situacion.
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Para Garcia y Dolan (1997), el termino axiologia hace referencia al
estudio de estas potentes palabras, denominadas valores, que significa lo
que es valioso, estimable, o digno de ser honrado. También significa “eje”

alrededor del cual giran elementos esenciales.

La Teoria de los Valores o Axiologia, es definida por Abreu (2002),
(axios = valores, logos = tratado), «es la disciplina filoséfica que esta a cargo
del estudio de los valores». Muchos investigadores creen que esta disciplina
nacié e inicié sus primeros pasos durante la segunda mitad del siglo XIX.
Antes de la existencia de la Axiologia, los valores eran entendidos de una

manera aislada y asistematico.

2.2.2. ;Qué son los valores?

Para Vasquez (1999), este concepto abarca contenidos y significados

diferentes y ha sido abordado desde diversas perspectivas y teorias.

«En sentido humanista, se entiende por valor lo que hace que un
hombre sea tal, sin lo cual perderia la humanidad o parte de ella.
El valor se refiere a una excelencia o a una perfeccion. Por
ejemplo, se considera un valor decir la verdad y ser honesto; ser
sincero en vez de ser falso; es mas valioso trabajar que robar. La
practica del valor desarrolla la humanidad de la persona, mientras

gue el contravalor lo despoja de esa cualidad».

Desde un punto de vista socio-educativo, los valores son considerados
referentes, pautas o abstracciones que orientan el comportamiento humano

hacia la transformacion social y la realizacion de la persona. Son guias que
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dan determinada orientacion a la conducta y a la vida de cada individuo y de
cada grupo social. Segun Prieto Figueroa (1984), «Todo valor supone la
existencia de una cosa o persona que lo posee y de un sujeto que lo aprecia
0 descubre, pero no es ni lo uno ni lo otro. Los valores no tienen existencia
real sino adherida a los objetos que lo sostienen. Antes son meras
posibilidades». (pag. 186)

Garcia y Dolan, (1997), sefialan que la palabra valor tiene tres
dimensiones, estas tres hacen referencia a la dimension ético-estratégica,
econdmica y psicolégica del término valor. Entonces el concepto de valor, lo
definen en la dimension ético-estratégico, y dice «Los valores son
aprendizajes estratégicos relativamente estables, en el tiempo de que una
forma de actuar es mejor que su opuesta, para conseguir que salgan bien las

cosas». (pag. 63)

Los valores que se desarrollan en la primera etapa de vida del
individuo, se relacionan directamente con el tipo de persona que es y que
sera. Para un individuo vivir en un codigo de valores, asegura: El ser
aceptado y reconocido como buen miembro de un grupo, esto genera la
autosatisfaccion de ser aceptado y reconocido por los demas, y sentir que se

esta contribuyendo con la obtencion de los fines colectivos.

2.2.3. Caracteristicas y propiedades de los valores

No existe una ordenacion deseable o clasificacion Unica de los valores;
las jerarquias valorativas son cambiantes, fluctian de acuerdo a las variaciones

del contexto. Mdltiples han sido las tablas de valores propuestas. Lo importante
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a resaltar es que la mayoria de las clasificaciones propuestas, incluye la

categoria de valores éticos y valores morales.

Las caracteristicas de los valores de, monografia.com. [Documento en linea].

(2006).

Disponible: http://www.monografias.com/trabajos15/valores-

humanos/valores-humanos.shtml

Las caracteristicas de los valores son:

a). Independientes e inmutables: son lo que son y no cambian, por
ejemplo: la justicia, la belleza, el amor. b). Absolutos: son los que
no estan condicionados o atados a ningun hecho social, historico,
biologico o individual. Un ejemplo puede ser los valores como la
verdad o la bondad. c). Inagotables: no hay ni ha habido persona
alguna que agote la nobleza, la sinceridad, la bondad, el amor. Por
ejemplo, un atleta siempre se preocupa por mejorar su marca. d).
Objetivos y verdaderos: los valores se dan en las personas o en
las cosas, independientemente que se les conozca o no. Un valor
objetivo siempre sera obligatorio por ser universal (para todo ser
humano) y necesario para todo hombre, por ejemplo, la sobre
vivencia de la propia vida. Las valores tienen que ser descubiertos
por el hombre y sélo asi es como puede hacerlos parte de su
personalidad. e). Subjetivos: los valores tienen importancia al ser
apreciados por la persona, su importancia es so6lo para ella, no
para los demas. Cada cual los busca de acuerdo con sus
intereses. f). Objetivos: los valores son también objetivos porque
se dan independientemente del conocimiento que se tenga de
ellos. Sin embargo, la valoracién es subjetiva, es decir, depende
de las personas que lo juzgan. Por esta razon, muchas veces

creemos que los valores cambian, cuando en realidad lo que
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sucede es que las personas somos quienes damos mayor o

menor importancia a un determinado valor.

A estos rasgos se puede agregar propiedades:

1) Polaridad: los valores se presentan en parejas de opuestos: a
cada valor se opone un antivalor; constituyen asi como "polos"
positivo y negativo; asi en lo ético a lo justo se opone lo injusto, a
lo prudente lo imprudente, a lo valiente lo cobarde; en lo estético a
lo bello se opone lo feo; en lo religioso se opone lo sagrado a lo
profano; en lo sensible lo agradable a lo desagradable. Esta
propiedad es esencial aunque no forme parte de la esencia (como
toda propiedad) a tal punto que podria considerarse que no es un
valor lo que no tiene antivalor. Y la polaridad se da en forma
gradual: a mayor valor se opone mayor antivalor; asi a lo mas
justo se opone lo mas injusto y a menos justo lo menos injusto. De
modo que al acercarse al minimo valor el minimo antivalor no
seria facil ver la oposicion, aunque nunca lleguen a confundirse,
por ejemplo, la justicia con la injusticia. 2) Jerarquia: los valores
forman un orden gradual, respondiendo a los diversos aspectos de
la realidad humana siempre perfeccionable. En ellos, los valores
mas elevados presuponen a los inferiores. Los axi6logos han
propuesto distintas jerarquias; seria interesante analizarlas (hay
algunas muy complejas); pero para nuestro intento bastara un
esquema muy simplificado. a) en el nivel inferior, los valores
biologicos: salud, buen funcionamiento del organismo, bienestar
fisico; b) sobre éstos, los valores de la sensibilidad, lo agradable,
lo placentero; c) sobre éstos, los valores intelectuales: el saber, la
verdad, el razonar correctamente: d) sobre éstos, los valores
estéticos: la belleza, la armonia, lo elegante, lo bonito; e) sobre

éstos, los valores éticos: lo justo, lo prudente, lo solidario, lo
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ordenado; f) sobre éstos, los valores religiosos: lo sagrado, lo
cultural, lo adorable. La falta, siquiera parcial o transitoria, de estos
valores urgen a la persona a realizarlos. Pero la urgencia es
variada. 3) Urgencia: los valores urgen a ser realizados, aunque
también en forma gradual; unos son mas urgentes que otros y
aqui el orden es inverso al de la jerarquia. Los valores vitales son
mas urgentes que los intelectuales, pero éstos, que en una escala
tedrica son inferiores a los éticos, sin embargo urgen menos en el
plano practico; en cambio los valores estéticos son menos
urgentes que los intelectuales y los éticos; y los religiosos son aun
menos urgentes; de ahi la indiferencia de tantos ante la realizacion
de estos valores. 4) Comunicabilidad: los valores, aunque en su
forma mas inmediata son descubiertos por todos, en
circunstancias complejas no son faciles de detectar. Sera preciso
gue alguien los haga ver; no que los demuestre, porque su
captacion es intuitiva, sino que los muestre. De aqui la importancia
de la educacion: presentando casos concretos se plantea la
pregunta: ¢qué debo hacer en esta circunstancia? Si la respuesta
no es la correcta, se indican las consecuencias negativas que
tiene. Si es la correcta se comienza a crear entre quienes detectan
los mismos valores una atmdésfera comun; de ahi que se diga que
los valores son “"atmosféricos” y que son "contagiosos",
expresiones que manifiestan la comunicabilidad de los valores,
tanto los de orden personal como los de orden social. Una
posterior reflexibn sobre la experiencia permitirA esbozar una

teoria de los valores y determinar su fundamentacion.
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2.2.4. Tipos de valores

Segun Garcia y Dolan, (1997), se distinguen dos tipos de valores, los
valores finales u objetivos existenciales, y lo valores instrumentales o medios

operativos para alcanzar los valores finales.

Los valores finales, se subdividen a su vez en, valores personales y
valores éticos sociales. Los valores personales, se refieren a lo que es lo
mas importante para el individuo, como por ejemplo felicidad, salud, éxito,
sabiduria, ser respetado, amor, entre otros. Los valores éticos sociales, toma
en cuenta lo que quiere el individuo para el mundo, es decir, paz, justicia

social, supervivencia ecologica, entre otros.

Los valores instrumentales, se subdividen en Valores éticos sociales y
valores de competencia. Los valores éticos sociales, se refiere al
comportamiento frente a las personas que nos rodean, por ejemplo,
honestidad, solidaridad, respeto, responsabilidad, entre otros. Los valores de
competencia, tienen que ver, con las herramientas que se debe tener para
competir en la vida, es decir, cultura, dinero, belleza, capacidad de trabajo en

equipo, inteligencia, iniciativa, constancia, entre otros.

2.2.5. Valores morales

Para Franco (2008), se entiende por valor moral todo aquello que lleva
al hombre a defender y crecer en su dignidad de persona. EIl valor moral
perfecciona al hombre en cuanto a ser hombre, en su voluntad, en su
libertad, en su razon. Depende exclusivamente de la eleccidn libre, el sujeto
decide alcanzar dichos valores y esto sélo sera posible basandose en
esfuerzo y perseverancia. EIl hombre actia como sujeto activo y no pasivo

ante los valores morales, ya que se obtienen basandose en mérito.
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Los valores morales surgen principalmente en el individuo, por la
influencia del seno familiar. Para que se dé esta transmision de valores, es
de vital importancia la calidad de las relaciones con las personas de estrecha
relacion en su vida, sus padres, hermanos, parientes y posteriormente

amigos y maestros.

Posteriormente estos valores morales adquiridos en el seno de la
familia, ayudaran a entrar eficaz y fecundamente en la vida social. De este

modo la familia contribuye a lanzar personas valiosas, a la sociedad.

2.2.6. Los valores y su importancia en el nuevo contexto social

El primer paso para vivir los valores, es la conciencia de lo importante
gue son, y que son lo que puede cambiar verdaderamente a una persona,

una familia o una nacioén.

Una sociedad basada en individuos con valores es la clave para una
convivencia mas sana. La sociedad exige un comportamiento digno de todos
los que participan de ella, pero cada persona se convierte en un modelo de

Valores, por la manera en que vive y se conduce.

2.2.7. Importancia de los valores en la eficacia organizacional

Es fundamental que en toda organizacion exista un conjunto de
valores que estén ampliamente compartidos, estos apoyan los esfuerzos

para alcanzar la vision y superar los factores criticos del éxito. Cada decision
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y accion de los miembros de la organizacion, debe estar orientado por el

modelo cultural y los valores de la organizacion.

Segun Peters (1994), citado por Codina (2004), los valores son los
impulsores principales de la actuacion de las personas y las organizaciones,
son los que otorgan cohesién y sentido de pertenencia y establecen
compromisos éticos, entre sus miembros, y de la organizacibn con sus

clientes y socios.

Para Garcia y Dolan (1997), citado por Codina (2004), los modelos de
gestion vigentes hasta los afilos ochenta ya no responden a las nuevas
necesidades. La orientacion al cliente, las nuevas tecnologias y la inclusion
de valores y principios éticos habran de ser los nuevos puntos de referencia.
Ello significa que valores ya existentes a escala personal deben adquirir una

nueva dimension, cuando son aplicados a la actividad de la empresa.

Para varios autores, una vision sin valores se asemeja a un viaje sin
un mapa de ruta, los valores son la brajula que permite alcanzar la vision de

la empresa.

Los valores y creencias, son los elementos mas importantes de los
tres componentes de la visibn (valores, objetivos y metas) en una
organizacion, sugieren pautas de accién sobre como actuar e interactuar

para lograr lo que desean.

Al menos en cuatro modelos o enfoques gerenciales de los ultimos
afios aparecen los valores como un componente fundamental. Los modelos

mas representativos son, el Modelo de las 7s, el de Comportamiento
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Organizacional, el Enfoque Estratégico y, mas recientemente, el de la
Direccion por Valores.

Se pueden nombrar los valores que, segun los estudiosos del tema,
caracterizan a las empresas exitosas, estos son: brindar a los clientes calidad
y servicios 6ptimos, considerar a su gente como el recurso mas valioso,
apoyar la creatividad y la innovacion, compartir informacion y trabajar en
equipo, trato justo para todos, premiar los resultados relevantes, respeto y

comunicacion entre todos.

Para Blanchard y O’Connor (1997), un comportamiento
organizacional, basado en valores, ya no es una interesante eleccion

filosofica: hoy es un imperativo para la supervivencia.

Los valores para una organizacion son de gran importancia, porque es
la fuerza que impulsa el como hacemos nuestro trabajo, permite posicionar
una cultura organizacional, define patrones para la toma de decisiones,
promueve al cambio de pensamiento, los integrantes de la empresa se
adaptan mas facilmente a cualquier cambio de estrategia, todos estos

factores promueven el éxito de cualquier organizacion.

Dice Peter Drucker (1988), considerado el guru de la gerencia, ha sido
categorico: «No puede existir una buena gerencia si carece de direccion, si
no define los valores que la sostiene, si no establece las caracteristicas de su
negocio», Tomando en cuenta esta idea, se puede decir que se esta
generando un cambio en la gerencia abarcando otras dimensiones

relacionadas con el ser humano, tales como mental, emocional y espiritual.
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Varios autores piensan que, en el siglo XXI, una empresa sobrevivira o

caera segun sus valores.

La sociedad actual esta requiriendo un nuevo tipo de gerencia, donde
se exploren nuevas dimensiones, como lo expone Richard Barrett (2001), en
su trabajo Liberando el alma de las empresas. Barrett indica que la
organizacion debe concebirse como un organismo viviente, que transcienda
los valores materiales en beneficios espirituales como la confianza, la
honestidad, la integridad, la compasién y la generosidad y plantea que, de
acuerdo con estos valores, las organizaciones no deben ser consideradas
COmo maquinas sino como organismos vivientes con necesidades fisicas,

emocionales, mentales y espirituales.

Algunos expertos en gerencia ya apuntan en esta direccion. Para
Stephen Covey (2005), en sus trabajos da respuesta a la voz del espiritu
humano lleno de esperanza y de inteligencia, con potencial para servir a la
causa del bien comun. Esta voz incluye el alma de las organizaciones, que

sobreviviran, prosperaran y tendran un impacto profundo en el mundo.

Las organizaciones estan aprendiendo que la Unica manera de lograr
una verdadera ventaja competitiva es a través de su talento humano. Por lo
gue se han visto en la obligacién de reevaluar la cultura y los valores de sus
organizaciones. Los lideres con vista hacia el futuro, estan aprendiendo que
la satisfaccion de las necesidades humanas de su personal, el cuidado
ambiental y la responsabilidad social seran las claves para aumentar la

productividad y la creatividad en el futuro.
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Para Adolfo Jarrin (2008), la gerencia basada en valores permite
seguir la ruta de la sustentabilidad econémica de las empresas y sociedades
en el largo plazo, cimentando en lo moral y econémico el sistema capitalista,
al llevarnos como trabajadores y empresas subiendo en las siete escalas de
desarrollo, desde la supervivencia, hasta la conciencia del impacto de todas
nuestras acciones en las comunidades y sociedades, generando, no solo
empresas mas rentables y exitosas, sino sobre todo, logrando esto a través
del desarrollo individual de cada persona para transformarlos en actores
sociales.

2.3. Modelo de Richard Barrett

El mundo esta buscando un nuevo tipo de gerencia, que sea capaz de
manejar una cultura organizacional que apoye la responsabilidad social, el
cuidado del ambiente y la satisfaccion del personal. La transformacion
comienza con cambios en los valores y las conductas de los lideres. Esto
depende de que la conduccién de la organizacion viva de acuerdo a valores

gue estén mas centrados en el bien comun que en el interés propio.

Este es un modelo que propone un método, de como lograr los niveles

mas altos de creatividad y productividad del personal.

Segun el autor, La transformacién organizacional comienza con un
cambio en los valores y las conductas de los lideres. Las organizaciones se
transforman, a través de la gente. La transformacion emerge esencialmente
de la transformacion personal. Los valores de la organizacion tienen que

estar mas centrados en el bien comun que en el interés propio.
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El desafio fundamental es, crear una cultura organizacional que
fomente y aliente a todo el personal a conectarse con su mayor nivel de
productividad y creatividad a través de su trabajo. Cuando el personal le
encuentra sentido a su trabajo, y lo conecta con sus niveles internos de
creatividad, la division entre el trabajo y la vida propia desaparece, en ese
momento se dice que el personal tiene una visibn y unos valores

compartidos.

Este modelo plasma de forma visual y coherente el nivel de conciencia
de un individuo o un colectivo y su potencial de crecimiento. Expandiendo la
famosa piramide de Maslow, ofrece un marco de referencia mucho mas

completo de los valores fundamentales que mueven al ser humano.

El modelo postula que tendemos hacia niveles "superiores” de
conciencia en cuanto hayamos satisfecho los niveles inferiores. En la
practica los individuos se mueven en distintos niveles de conciencia
simultdneamente. Cada persona, organizaciéon o incluso un pais tiene su
distribucion particular de valores fundamentales. No hay valores "buenos” y
"malos”, pero si se distingue entre positivos y potencialmente limitantes
(ejemplo: organizacion vs. burocracia). En un pequefio estudio se puede
apreciar el nivel, la coherencia y los desequilibrios en la motivacion profunda
de un individuo o colectivo. Un diagnostico profesional basado en este

modelo permite:

e Entender, comunicar y comparar valores, niveles de conciencia y
culturas,

e« Medir el nivel de conciencia actual de un individuo o colectivo
(limitaciones y fortalezas),

e Detectar los siguientes pasos de evolucién de una persona 0 una

organizacion,
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e Legitimar un plan de transformacion cultural,

e Apoyar un proceso de coaching personal.

2.3.1. La organizacién como un organismo viviente

Las organizaciones estan conformadas por seres humanos, que
sienten, comprenden y aplican el poder y la vision interior de sus emociones,

como fuente de informacion, conexion e influencia.

Para Richard Barrett (2001), Cuando el bien comdn pasa a ser
importante para un individuo 0 una organizacion entramos en la esfera de los
valores espirituales. Las organizaciones que funcionan de acuerdo a estos
valores no pueden ser descritas como maquinas Sin0O como organismos
vivientes con necesidades, fisicas, emocionales, mentales y espirituales. Las
organizaciones que se reconocen cComo organismos vivientes saben que

para lograr un estado optimo deben equilibrar estas cuatro necesidades.

2.3.1.1. Bienestar fisico

El bienestar fisico de una organizacion esta determinado por su
estado financiero. Las ganancias, el flujo de caja, el retorno sobre los
accionistas y el valor de las acciones son los indicadores que se utilizan para
medir el bienestar fisico. El estado financiero de las empresas es el

equivalente al agua, el oxigeno y el alimento para los seres humanos.

El problema de los indicadores financiero es que se refieren al pasado,

no indican como sera el futuro financiero de la empresa.
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Una organizacién que se ve a si misma como un organismo viviente
comprende que el éxito financiero a largo plazo depende de la salud fisica,

como también la emocional, mental y espiritual de la organizacion.

2.3.1.2. Bienestar emocional

El Bienestar emocional de una organizacion esta determinado por lo
agradable que se siente el ambiente dentro de la organizacion y la calidad de
las relaciones interpersonales. La efectividad organizacional (productividad,
eficiencia, buenas relaciones interpersonales), son indicadores para medir el

bienestar emocional.

El personal de todos los niveles necesita sentir fuertes lazos de
amistad y conexion con sus colegas y supervisores, ademas de sentir que a
la organizacion a la que pertenecen, promueve y defiende la justicia, la

igualdad y el reconocimiento.

La organizacidon que se ve como un ser viviente, sabe lo importante

gue es sentirse bien consigo mismo y con todo lo que le rodea.

2.3.1.3. Bienestar mental

El bienestar mental de una organizacién tiene que ver con la
capacidad de analizar y aprender, de los errores y logros de la organizacion.
El aprendizaje es fundamental para sobrevivir en un mundo competitivo. El
bienestar mental requiere dos procesos: un aprendizaje que ayude a mejorar

los productos y servicios, y un aprendizaje que contribuya al crecimiento
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interno. Los logros externos alimentan la moral y la autoestima de la

organizacion, y los internos alimentan la creatividad.

La iniciativa y la innovacion son los indicadores que evaluan el

bienestar mental.

Las organizaciones que se reconocen como seres vivientes, motivan
al personal a crecer, tanto en su vida personal como profesional. El
crecimiento personal impulsa la inteligencia emocional, y lo profesional

impulsa la capacidad y el intelecto.

2.3.1.4. Bienestar espiritual

El bienestar espiritual de una organizacion esta determinado por el
grado de relacion interna y externa. La union interna, el trabajo en equipo, la
cooperacion, el compromiso e identidad, la responsabilidad social, son los
indicadores que miden el bienestar espiritual. La unién interna se ve en

organizaciones con fuertes culturas basada en valores positivos.

Cuando el individuo comparte su identidad, trata de encontrar una
vision comun y busca vivir los mismos valores, trabaja unido por el bien

comun.

La union externa se da cuando la organizacidbn crea alianzas

estratégicas con sus clientes y proveedores, y se une a la sociedad.
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La organizacién colabora para que el individuo entienda que a través
de su trabajo, esta contribuyendo al bienestar de su comunidad, y esta al
servicio de la humanidad, de esta forma se manifiestan maximos niveles de

motivacion, creatividad y lealtad.

Frente a lo anteriormente planteado, la gerencia debe adaptarse a los
cambios que se vislumbran en el futuro. Se estd hablando de una gerencia
pluridimensional la accion gerencial orientada a lograr un equilibrio entre las
dimensiones que caracterizan al ser humano, es decir, lo fisico intangible, lo
mental y emocional intangible, y lo espiritual que representa la esencia del

ser. El primer paso es lograr el equilibrio en si mismo.

2.3.1.5. Ladinamica de la transformacién

Cuando se habla de transformacion, se refiere a la manera distinta de
ser, Implica cambios a niveles profundos, incluye valores, creencias y

costumbres.

El proceso de la transformacion organizacional y personal consta de
cinco etapas, a) la inconsciencia, b) la conciencia, c) aprender un nuevo
comportamiento, d) practicar un nuevo comportamiento y e) cambio de

valores.

Tomando en cuenta las etapas de la transformacién, segun Barrett
(2001), se puede explicar de la siguiente manera: se tiene un problema,
donde en la etapa (a) o estado inicial no se tiene conciencia del problema, y
se encuentra el individuo en un estado de incompetencia inconsciente. En la

etapa (b) la persona reconoce el problema, a través de la retroalimentacién
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del medio interno y externo, alcanza el estado de incompetencia consciente.
Cuando la informacion se hace desagradable, el individuo evalla la situacion
y se da cuenta que se puede solucionar, poniendo en practica un nuevo
comportamiento, este es la etapa (c), donde se aprende un nuevo
comportamiento. Paulatinamente la persona resuelve el problema, haciendo
gue el nuevo comportamiento se convierta en un habito, se desarrolla una
nueva forma, en este momento comienza el cambio de valores, se esta
practicando un nuevo comportamiento, etapa (d), y finalmente en la etapa

(e), el individuo se convierte en un competente inconsciente.

Cada vez que la organizacion y el individuo aplican un cambio con
exito, se pasa a un nivel mas elevado de consciencia y el proceso se repite.
El estado continuo de transformacion se llama evolucion. En el siglo XXI,
s6lo sobreviviran las organizaciones que reconozcan la evolucibn como un
proceso natural y vital. La evolucion sera posible para aquella organizaciones
gue tengan la disposicion de desarrollar y aplicar cambios, fisicos, emocional,

mental y espiritual.

2.3.2. Factores que determinan la motivacion del personal

La motivacion es la fuerza interna que induce a los seres humanos, a
comportarse de diversas manera, estas fuerzas interna se origina de las
necesidades que se deben satisfacer. Para Barrett (2001), el mayor desafio
gue enfrentan las organizaciones, es la creacion de una cultura de gestién,
gue estimule los altos niveles de creatividad y productividad del personal.
Para esto se debe comprender los factores que fomentan la motivacion del

personal.

Segun Abrahan Maslow (1943), en su teoria de la motivacién humana,

muestra una serie de necesidades que atafie a todo individuo. La jerarquia
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de las necesidades de Maslow, coloca los requerimientos humanos en un
modelo en forma de piramide, en la que las necesidades biolégicas basicas
se encuentran en la parte inferior y las necesidades de autorrealizacion en la

parte superior.

Las de orden inferior deben ser satisfechas para asegurar la
existencia, seguridad y requerimiento de contacto humano de una persona.
Las de orden superior tienen que ver con el desarrollo personal y con el logro
del potencial propio. Antes de que se activen las necesidades de mayor nivel,
deben estar cubiertas las necesidades del nivel inferior.

Para Maslow, existen cinco niveles de necesidades, estas son:

o Las Fisiologicas, estan relacionadas con la supervivencia (alimento,
vestido, entre otras).

e La seguridad, esta relacionada con el instinto de supervivencia,
obtener un ambiente seguro, que no amenace el bienestar.

e La social y de amor, esta relacionada con la parte afectiva del
individuo, la necesidad de pertenecer y ser aceptado por un grupo,
afiliarse a una persona, dar y recibir amor.

e« La de estima, tiene que ver con el auto respeto, tener prestigio y
destacar dentro de un grupo social.

e Y finalmente el quinto nivel , la de auto realizacion, en este nivel el
individuo tiene necesidad de transcender, dejar huellas, realizar su
propia obra, en este momento el individuo llega a ser lo que se puede

ser, usando sus habilidades al maximo.

Para motivar a cualquier individuo, se debe buscar que necesidad

tiene satisfechas, e intentar facilitar la consecucidn del escalon
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inmediatamente superior. Se puede apreciar en la figura N°1 la pirAmide de
necesidades de A. Maslow.

Auto realizacion

Tomado de Alumnos de Primer afio de ANI Universidad de Valparaiso (2007)
Figura 1. PirAmide de necesidades de Maslow.

En este modelo a medida que se resuelven las carencias en un nivel dado,
estas pierden poder y se activa el siguiente nivel, es decir que una necesidad
satisfecha deja de ser motivadora.

Continuando con los factores que determina la motivacion del personal
del modelo de Richard Barrett, todas las acciones humanas intenta satisfacer
una de cuatro necesidades: fisicas, emocionales, mentales o espirituales. Y

estas a su vez se corresponden con nueve motivaciones humanas basicas.
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Las fisicas son satisfechas, cuando se cuida de la seguridad y la salud
(motivacion fisiol6gica y motivacion de seguridad).

Las emocionales, estan satisfechas, cuando se tiene lazos fuertes de
amistad y los individuos se sienten bien consigo mismo (motivacion de

relacionamiento y motivacion de diferenciacion).

Las mentales, estan cubiertas cuando se tienen logros intelectuales,
todo lo relacionado con el crecimiento personal, (motivacion de realizacion y

logro, y motivacion de crecimiento personal).

Las espirituales, estan satisfecha cuando el individuo siente que esta
cumpliendo con su mision de vida, y que esta contribuyendo al bien comun, y
se reconoce como un servidor de la humanidad, (motivacion a abrazar una

causa, dejar huellas en el planeta y sentirse util a la humanidad).

Las primeras seis motivaciones, satisfacen las necesidades basicas
del individuo, las Ultimas tres motivaciones, satisfacen al bien comun, y
cuando el individuo tiene el bien comin como objetivo de vida, entra en la
esfera del servicio. La felicidad proviene de la realizacion fisica, emocional y
mental, el jubilo proviene de la realizacion espiritual, y este es el motivador

humano mas poderoso.

Las organizaciones exitosas del siglo XXI, apoyaran la salud fisica,
emocional, mental y espiritual de sus empleados, crearan un ambiente

laboral que fomente la creatividad y la innovacién. Y alentara a sus
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empleados a desarrollar sus talentos innatos, abrazar una causa y cumplir su
misién. Convirtiéndose en buenos ciudadanos colaboradores del bien comun

para el planeta.

2.3.3. Los siete niveles de conciencia Organizacional

Para poder explicar los siete niveles de conciencia organizacional. Se

debe comprender los siete niveles de conciencia del personal.

Los niveles de conciencia del personal se dividen en niveles inferiores
de conciencia y niveles superiores de conciencia, el nivel inferior esta
estrechamente relacionado, con la jerarquia de necesidades de Maslow
(1943), entre las que se pueden citar, conciencia de supervivencia,

conciencia de las relaciones, conciencia de autoestima y autorrealizacion.

Segun Barrett (2001), las fisicas son cubiertas cuando el individuo
siente seguridad. Cuando se establecen relaciones significativas con otros y
el individuo se siente bien consigo mismo, se dice que las emocionales estan

satisfechas. Conocerse y tener el control de si mismo, satisface las mentales.

Concluyé Maslow (1943), que la motivacién de las personas auto-
realizadas depende de sus necesidades espirituales. Los valores que
identifican a estas personas son: la verdad, la bondad, la unidad, la

integridad, la unidad, la justicia, el sentido de propésito.

Segun Barrett (2001), El nivel superior de conciencia, o niveles de

conciencia espiritual, se corresponde a un sentido de identidad personal
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cada vez mas amplio debido a un mayor sentido de conexiéon con el mundo.

Entre las que tenemos conciencia del alma, conciencia cdsmica, conciencia

divina y conciencia de unidad.

La conciencia del alma, se corresponde con lo que Maslow llama

autorrealizacion, la conciencia césmica, la personal del individuo y el alma se

convierte en uno sélo, y no existe nada que lo diferencie. La conciencia

divina, es aquella donde hay una conexion con la totalidad de la creacion,

comienza la identificacion con la humanidad y la tierra, en este momento el

individuo siente la necesidad de que su trabajo deje huellas positivas en el

mundo. La ultima etapa de la conciencia, llega a la conciencia de unidad,

donde lo mas importante para el individuo es el servicio a la humanidad.

En la figura 2, se puede observar la integracion de las nueve

motivaciones personales y los siete niveles de conciencia individual.

Necesidades

Motivaciones

Siete Niveles de Conciencia Individuales

Ser Gtil Concienciade 7
Servicio
Espirituales Dejar una Huella Conciencia de
Contribucion
Abrazar una causa Conciencia de Misién 5
Mentales Crecimiento Personal Conciencia de
Realizaciony Logro Autorrealizacion 4
Diferenciacion Concienciade
Emocionales Autoestima 3
De Relacionamiento Conciencia de las 2
Relaciones
Fisicas Seguridad Fisiolégica | Concienciade
Supervivencia 1

6 / Bej
Comun

Propio
Interés

Tomado de Liberando el alma de las empresas. Barret, (2001)
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Figura 2. Relacién de las necesidades humanas y las motivaciones

personales con los siete niveles de conciencia individual

Segun R. Barrett (2001), comprender los siete niveles de conciencia
del personal, tiene un gran impacto para la organizacion. Las empresas que
no estén comprometidas con el progreso y realizaciébn de su personal, a
través de su trabajo, permitiendo que estos dejen huellas que contribuyan al

bien comun, estan limitando su potencial de éxito.

Las empresas que comprenden la importancia de los siete niveles de
conciencia, permiten que sus empleados sean creativos y participativos. Los
siete niveles de conciencia individual se traducen directamente en los niveles

de conciencia del personal de la empresa.

2.3.3.1. Siete niveles de conciencia del personal de la empresa

La clasificacion presentada por Richard Barrett (2001), de los siete
niveles de conciencia, consta de: conciencia de supervivencia, conciencia de
las relaciones, conciencia de autoestima, conciencia de cambio y evolucion,
conciencia de realizacion y logros colectivos, conciencia de comunidad y

conciencia global.

La conciencia de supervivencia, incluye los valores de riqueza,

autodisciplina, estabilidad econémica y salud.

La conciencia de las relaciones, tiene como valores comunicacion

sincera, amistad, resolucion de conflictos y respeto.
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La conciencia de autoestima, esta centrada en el reconocimiento, los
valores que se destacan son, crecimiento personal, destacarse, y ser

recompensado o reconocido.

La conciencia de cambio y evolucidn, se caracteriza por estar
enfocada en la autorrealizacion y el crecimiento personal, los valores

destacados, es coraje, responsabilidad, tomar el liderazgo.

La conciencia de realizacién y logros colectivos, se define por estar
focalizada en una causa, en esta etapa ya no se piensa de forma personal,
sino como que se tiene que cumplir una mision en la vida, la cual esta
relacionada con la mision de la empresa, los valores que se reflejan en nivel
de conciencia, es el compromiso, creatividad, entusiasmo, generosidad y
honestidad. Aqui el individuo siente la necesidad de encontrar el sentido de

su vida a traves del trabajo.

La conciencia de comunidad, tiene que ver con los aportes positivos
gue se dejan en el mundo, es la participacion activa en la comunidad. Los
valores que se ven en este nivel son, voluntariado, calidad de vida y

conciencia ambiental.

La conciencia global, refleja una fuerte conexion interna y externa. El
individuo que se maneje en este nivel, ya tiene claro en su vida que su
mision es contribuir al bien comun, se caracterizan por su fuerte compromiso,

y su frecuente alegria y satisfaccion.
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2.3.3.2. Siete niveles de conciencia organizacional Actuales

Como se ha dicho antes las empresas son organismos vivientes,
cuyas motivaciones son similares a la de las personas. Cada organizacion
tiene su propia personalidad, la cual conocemos como cultura organizacional.
La cultura debe tener identidad propia, basada en las motivaciones colectivas
y los valores compartidos, de todo el personal que labora en la empresa.

La organizacién pasa a tener personalidad propia, y los intereses

individuales se alinean con los intereses en conjunto.

Si una organizacion desea lograr el éxito continuo y sostenido en el
tiempo, debe desarrollar una cultura independiente de la personalidad del
lider, debe ser una cultura con identidad propia y valores compartidos por

todos los integrantes de la empresa.

En la figura 3, se puede apreciar la relacion existente entre los siete
niveles de conciencia personal y los siete niveles de conciencia

organizacional.

55



Necesidades

Siete Niveles de
Conciencia del
Personalde la Empresa

Siete Niveles de Conciencia Organizacional

Conciencia Global Concienciade
Unidad
Espirituales Concienciade la Concienciade
Comunidad Inclusion
Conciencia de Realizacion | Conciencia de
y Logros Colectivos Cohesién Interna
Mentales Concienciade Cambioy | Conciencia de
Evolucion Transformacion
Concienciade Concienciade
Emocionales Autoestima Autoestima
Conciencia de las Conciencia de las 2 m‘;‘r’g
Relaciones Relaciones
Fisicas Concienciade Concienciade
Supervivencia Supervivencia 1

Tomado de Liberando el alma de las empresas. Barret, (2001)

Figura 3. Relacion de los siete niveles de conciencia del personal con

los siete niveles de conciencia organizacional.

Para la conciencia de supervivencia, esta enfocada en el estado
financiero y el crecimiento econémico de las organizaciones. Incluye valores
como: Utilidades, valor para los accionistas, salud del personal y seguridad.
Los valores limitantes son: control, cautela y explotacion. Las empresas que
operan desde este nivel de conciencia, ven el recurso humano y material,
como recursos explotables, del cual van a tener ganancias. Esto se ve
reflejado en la preocupacion exclusiva por los resultados de los indicadores y

una significativa inseguridad del futuro.

La calidad de las relaciones interpersonales y la buena comunicacion

en todos los niveles de la empresa, tanto entre el personal, los clientes y los
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proveedores, definen el nivel de la conciencia de las relaciones. Los valores
destacados en este nivel son, comunicacion sincera, solucion de conflictos,
satisfaccion al cliente, cortesia y respeto. Cuando hay carencia de valores en
este nivel, se observa temores sobre perdida de pertenencia o respecto. Trae

como consecuencia rivalidad, competencia interna y manipulacion

La empresa que tienen sus valores centrados en este nivel, analizan
sus relaciones solo para satisfacer sus necesidades. Tienden a ser fuertes
en tradicion e imagen, pero débiles en confianza hacia el personal por lo que
tienden a ser exigente con la disciplina y la obediencia. Las empresas

familiares operan en este nivel de conciencia.

La conciencia de la autoestima, se caracteriza por el constante
mejoramiento de los sistemas y procesos, lo cual ayuda a la empresa a ser
eficiente la productividad, en los tiempos de entrega de productos y servicios.
Los valores representativos de este nivel son: la productividad, eficiencia,
desarrollo profesional y calidad. Pero tiene valores limitantes, como la

burocracia, status, arrogancia y la complacencia.

Las empresas que tienen deseos de grandezas, y quieren ser las
mejores, estan en el nivel de autoestima. Por lo que son altamente
competitivas. En este nivel la gerencia es una ciencia o un arte. Esta
enfocada en mejorar la efectividad de las empresas, en cuanto a gestion del

tiempo, productividad y control de calidad.

En la conciencia de transformacioén, esta centrada en la renovaciéon y

desarrollo de nuevos productos o servicios. Los valores caracteristicos son,
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participacion e iniciativa del personal, aprendizaje continuo, trabajo en
equipo, conocimiento compartido. En este punto la empresa se encuentra en
el limite que debe cruzar para transformarse en una organizacion enfocada
en el bien comun. El foco de este nivel es el autoconocimiento y auto

renovacion.

A este punto llegan las empresas que han ido evolucionando
naturalmente por todos los niveles o su supervivencia se encuentra
amenazada. En este punto piden a su personal se haga participe y
responsable del éxito. El proceso de transformacion de la cultura
organizacional cambia control por confianza, castigo por incentivo y temor
por verdad. La vision, mision y valores, son medios utilizados para desarrollar

una identidad Unica y compartida.

En el quinto nivel de conciencia, de cohesion interna, se caracteriza
por tener las necesidades humanas del personal satisfechas, las
organizaciones reconocen la importancia de que el personal encuentre a
través de su trabajo sentido o relacién con su misién de vida. Los valores
observados en este nivel son, confianza, integridad, honestidad,
identificacion con los valores y cooperacion. Los fracasos se toman como
lecciones y el trabajo se hace con satisfaccion. Los empleados hacen la

mision y vision de la empresa como parte de su mision y vision personal.

Para el nivel de inclusién, desarrollan y fortalecen las relaciones con
su entorno. Las organizaciones reconocen la importancia de las alianzas
estratégicas, de ser reconocido en la comunidad y que sus empleados sean
ejemplos de buenos ciudadanos. Los valores caracteristicos son, liderazgos

gue sean modelos de los valores, entrenamiento continuo y satisfaccion el
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personal. Los valores hacia el entorno son, colaboracion a clientes y
proveedores, asociaciones, compromiso con la comunidad y cuidado del
medio ambiente. Las empresas que operan en este nivel, se preocupan
completamente por su personal, cuidan que sus necesidades fisicas,

emocionales, mentales y espirituales, estén cubiertas o satisfechas.

En la conciencia de unidad, se ha llegado al tope de los siete niveles
de conciencia, el foco en este nivel es el servicio a la humanidad y al planeta.
Los valores destacados son, visién, sabiduria, tolerancia con los errores y la
compasion. Los valores relacionados con su entorno son, la justicia social,
los derechos humanos, vision global, legado de los individuos hacia el futuro

y el cuidado del medio ambiente.

Las empresas que se desarrollan en este nivel, comprenden que el
exito depende de la buena voluntad social. Se rigen por principios éticos
elevados y toman en cuenta las consecuencias del impacto a largo plazo de
sus decisiones y acciones. Esto conlleva a ganarse el respeto y el

reconocimiento, de su personal y el de la comunidad.

Las organizaciones no operan bajo un solo nivel de conciencia, los
valores se encuentran distribuidos entre tres o cuatro niveles. Dependiendo
de las caracteristicas de la empresa sus valores pueden estar en los
primeros niveles, donde los valores reflejan valores de interés propios. O
pueden sus valores estar distribuidos en los dltimos niveles, de
transformacion y bien comun, este Ultimo caracteriza a las empresas

exitosas.
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Las empresas exitosas trabajan por objetivos claros y especificos, en

los que el beneficio financiero no es necesariamente el mas importante.

2.3.4. Transformacién organizacional

Basado en el modelo de los siete niveles de conciencia
organizacional de Barrett (2001), ha desarrollado una serie de
herramientas, la cual permite a las organizaciones desarrollar un liderazgo
basado en valores positivos, promover el desarrollo social y ambiental.
Estos instrumentos se llaman Herramientas para la Transformacion
Organizacional (CTT por sus siglas en inglés: Corporate Transformation
Tools). EI CTT pueden ser utillizado como: diagnostico de valores
organizacionales y de equipo, diagnostico de valores de liderazgo,
diagnostico del personal que ingresa 0 egresa de la organizacion,
determinar la percepcion de los valores organizacionales por parte de los
clientes y evaluacion de la relacion entre los valores culturales en fusiones y

adquisiciones.

2.3.5. Organizaciones impulsadas por valores positivos

Todas las organizaciones estan impulsadas por valores. Pero si los
valores estan en los niveles inferiores de consciencia, predominara la
motivacion de obtencion de utilidades. Las organizaciones que operan desde
los niveles superiores, predomina las consideraciones morales y éticas, sin

dejar a un lado los beneficios financieros.

Para Barrett (2001), cuando en una organizacion se maneja en los
niveles altos de conciencia, los valores influyen en todo lo que hace la

empresa. Los valores deben apoyar la mision y la vision de la empresa.
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Todas las empresas tienen definidos los valores, pero se debe
averiguar si los empleados los conocen, si los comparten, y si su forma de
vida esté relacionada con ellos. Cuando los valores no estan definidos o bien
claros, quedan sujeto a la personalidad del lider, si el lider cambia los valores
de la organizaciébn cambian con él. En el caso que el lider tenga los valores
en el nivel bajo, la empresa estara direccionada al logro de intereses propios,
por el contrario si el lider estd enfocado en los niveles superiores, la

organizacion estara direccionada al bien coman.

Las organizaciones exitosas y duraderas, estan consciente de los
valores, y la aplican en la toma de decisiones, ademas de generar una
cultura organizacional, que fomente union y armonia entre los integrantes de

la organizacion.

Las empresas con éxito financiero duradero estan caracterizadas por
una fuerte cultura positiva. Las organizaciones que no estan dentro de esta
clasificacion, se caracterizan por: 1.- ausencia de mision, vision y valores
definida; 2.- tienen definida la mision, vision y valores pero la desconoce el
personal; 3.- los empleado se han mantenido en silencio al respecto; 4.- o
son incompatibles con las operaciones de la empresa. Si a esto se le suma
gue la mision, visién y valores, tienen un texto muy extenso o son poco
inspiradores, se puede decir que la mision, visidén y valores de la empresa no

aporta nada al progreso de la empresa.

Barrett (2001), enuncia tres preguntas claves para la elaboracion de la
mision, vision y valores: ¢, Cual es el proposito? ¢ A quiénes esta dirigida? ¢Y

gué deberia inspirar a los empleados?

61



Los valores son reglas de vida, y se manifiestan a través del
comportamiento. En organizaciones con culturas positivas fuertes, los valores
pasan a ser las reglas de pertenencia de la organizacion. La finalidad de
establecer un conjunto de valores es, alinear las conductas, que a su vez

crea unién y sustenta la vision de la organizacion.

El destinatario es el personal, dichos valores tienen que ser afines y
compartidos por todos los integrantes de la empresa.

Los valores compartidos crean confianza y espiritu de comunidad, lo
gque conlleva a la unidad. Barrett (2001), dice «La fortaleza de una
comunidad depende del compromiso asumido por sus miembros para vivir

segun las reglas compartidas». (pag. 108).

2.3.6. El Equilibrio

Para Stephen Covey (1990), « La verdadera efectividad requiere de
equilibrio». (pag. 161). El individuo se vuelve altamente efectivo, cuando sus
necesidades fisicas, emocionales, mentales y espirituales, estan satisfechas.
En este nivel de satisfaccion se ha logrado un equilibrio. Esta armonia es

valida tanto para el individuo como para la organizacion.

El sistema de equilibrio personal de Covey es usado por los individuos
para mejorar su efectividad en el trabajo, para las empresas no aplica este
modelo. Lo mas parecido que existe es el Balanced Scorecard Integrado
(BSl) o Comando de Mando Integral, desarrollado por Kaplan y Norton
(1996).
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El BSI se enfoca en cuatro areas de resultados de las organizaciones,
estas son: gestion de clientes, gestion financiera, eficiencia de los procesos e
indicadores de aprendizajes y crecimiento. No ataca aspectos de la cultura
organizacional, gestion de proveedores y asociados, ni el papel que juega la

organizacion en la sociedad.

Para Barrett (2001), el BSI deberia estar basado en valores, ademas
de considerar los aspectos antes expuestos. Por lo que Barrett desarrollé un
BSI de seis partes, el cual amplia el concepto de Kaplan y Norton (1996). Ver
figura 4.

El equilibrio es un aspecto importante del nivel de conciencia 4, es un
requisito indispensable para la transformacion cultural. Para entrar en la fase
de transformacién, tanto el individuo como la organizacion deben haber
logrado la superaciéon y el equilibrio de los niveles inferiores. Cuando este
equilibrio esta presente es posible pasar con éxito de una cultura orientada al

propio interés a una cultura orientada al bien comun.

Entre los valores que se pueden citar como importante para la
generacion de una cultura orientada al bien comudn, estan: confianza,

significado, comunidad y sentido de propiedad.

Para construir una cultura organizacional impulsada por valores
positivos como, lo citados anteriormente, se requiere de lideres que operen

desde los niveles superiores de conciencia.
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Tomado de Liberando el alma de las empresas. Barrett, (2001)

Figura 4. Las seis areas clave de resultado del Balanced

Scorecard Integrado

Las primeras tres areas de resultado del BSI, representan las
necesidades basicas de una organizacion, estas son: Supervivencia de la
empresa, efectividad organizacional, y relaciones con clientes y proveedores,
estas areas simbolizan los indicadores cuantitativos. Los otros tres campos
de resultados complementan las necesidades basicas, incluyen: evolucién
organizacional, cultura organizacional, y contribucion a la comunidad y a la

sociedad, estas constituyen los indicadores cualitativos.

Para Barrett (2001), en el siglo XXI, los indicadores cualitativos estan

destinados a convertirse en factores clave de éxito. «Las primeras tres areas
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clave de resultado de BSI cubren las dimensiones del negocio que
tradicionalmente miden las organizaciones. Representan las variables
cuantitativas. Son los indicadores historicos de desempefio de la empresa».
(pag. 125)

2.3.6.1. Supervivencia de la empresa

Esta area toma como referencia los indicadores de gestion financiera.
Se refiere, por ejemplo, al incremento del capital, creacién de utilidad o
ganancia, retorno sobre los activos y la reserva de efectivo, valor de las
acciones, entre otros. Las necesidades fisicas de la empresa se

corresponden con esta area de resultado.

2.3.6.2. Efectividad organizacional

En esta parte de los resultados de la empresa, se incluye todo lo
relacionado a la eficiencia de productividad y procesos. Aqui se toma en
cuenta los tiempos de cada uno de los procesos, calidad de los productos,
productividad de los empleados y costos. La efectividad organizacional

corresponde parcialmente a las necesidades emocionales de la organizacion.

2.3.6.3. Relaciones con clientes y proveedores

La gestion de las relaciones externas, estad relacionada con los
productos y/o servicios. Toma en cuenta la lealtad a la marca, participacion
del mercado, satisfaccion al cliente y la relacion con los proveedores. Se
corresponde parcialmente a las necesidades emocionales y espirituales de la

organizacion.
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Segun Barrett (2001), «Las siguientes tres areas de resultado
representan variables cualitativas. En el siglo XXI, estas variables estan
destinadas a convertirse en el recurso principal para determinar las ventajas

competitivas de la empresa. Son indicadores de tendencias». (pag. 126)

2.3.6.4. Evolucién organizacional

La empresa mide actividades creadoras de nuevos productos y
servicios, adaptado a los cambios existentes en el mercado. Estos
indicadores deben reflejar los objetivos de la organizacién, en funcién de
aumentar la participacion del personal en la investigacion y desarrollo, el
espiritu de innovacion, desarrollo del aprendizaje y el conocimiento. La
evolucion organizacional se corresponde con las necesidades mentales de la

organizacion.

2.3.6.5. Cultura Organizacional

En esta parte se mide la identidad de la organizacion y el espiritu de
comunidad interna. Este indicador mide el grado de alineacion de los valores
individuales y organizacionales, entre los valores actuales y los deseables.
Esta area corresponde parcialmente a las necesidades emocionales y

espirituales de una organizacion.

2.3.6.6. Contribucién a la comunidad

Esta area de resultado abarca asuntos relacionados con la
responsabilidad social y ambiental. Mide horas de voluntariado de la
organizacion, en programas que aportan beneficio a la comunidad, impacto

de dichos programas en la comunidad, contribucion a la preservacion del
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ambiente y proteccion a la ecologia. La contribucion a la comunidad se

relaciona parcialmente a las necesidades espirituales de una organizacion.

Desde una perspectiva sistémica, las seis areas clave del resultado
del BSI, forma una serie de interacciones de causa y efecto. Esta serie se

muestra en la figura 5.

Supervivencia
De la empresa

Productividad Reinvel rtir

Efectividad
Organizacional
Valor
Lealtad Agregado s
e/ nnovacién

SSSSSSSS

me“\ac\on

oot
Relaciones con o Cultura
Losclientes Servicioy colaboracisn Organizacional

\ Contribucion /

Ala comunidad
Y ala sociedad

Reinvert tir T Reinvert tir

Tomado de Liberando el alma de las empresas. Barret, (2001)

Figura 5. Perspectiva sistémica del Balanced Scorecard Integrado

Se puede observar que la logica interna de causa y efecto del BSI, da
como resultado indicadores de tendencias o relacion con otras areas de
resultado. Como por ejemplo, las mejoras en la evolucion organizacional
inciden en la efectividad organizacional a través de la innovacion de

procesaos.

Las areas de resultados mas significativas (las que tienen mayor

cantidad de conexiones en la serie causa y efecto) son: relaciones con los
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clientes, evolucion organizacional, cultura organizacional y efectividad

organizacional.

2.3.7. Disefio del Balanced Scorecard Integrado

Para Barrett (2001), el proceso de disefio de un BSI consta de tres fases:

«Fase 1: Definir la mision y vision interna y externa de la
organizacion, utilizando el proceso de los “Cuatro para qué” e
identificar los valores guia que sustentes cada una de estas

declaraciones.

Fase 2: Definir metas para cada area de resultado del BSI
congruente con la vision y la mision. Desarrollar los objetivos
correspondientes a cada meta. ldentificar para cada objetivo un
conjunto de indicadores de tendencias e historia que puedan ser

actualizados mensual o trimestralmente.

Fase 3: Identificar los valores guia que sustentan los objetivos de
cada area de resultado del BSI. Comparar estos valores con los
valores obtenidos por medio de los “Cuatro para Qué”. Ajustar los
valores de la organizacion para asegurar la inclusion de los
valores necesarios para impulsar el logro de las metas

estratégicas del BSI». (pag. 132).

El BSI puede ser utilizado junto con la auditoria de valores como

herramienta de diagnostico, en la evaluacién del grado de equilibrio de los

principales valores de la cultura organizacional.
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Para sintetizar el modelo de Richard Barrett (2001), se presentara a

continuacioén, un cuadro resumen:

Cuadro I. Modelo de Barrett- Organizacion Visionaria

. Asegurar el compromiso de la

PREPARACION conduccidon para desarrollar una
cultura impulsada por valores
positivos.

Realizar Auditoria de Valores
Organizacionales

. Conseguir cohesion de valores en el
equipo de conduccion
Revisar la mision, la vision y los
valores y disefiar el Balance
Scorecard Integrado

. Generar un Sentido de propiedad

IMPLEMENTACION de la mision, vision, de los valores y

. Crear sistemas para supervisar el

del BSI en toda la organizacion.

desarrollo de la cultura y de la
innovacion.

Integrar los valores deseables a los
sistemas y procesos de evaluacion
de recursos humanos

Implementar programas de
capacitacion para sustentar la

nueva cultura.

MANTENIMIENTO DE

LA

Medir el progreso en el

cumplimiento de las metas vy
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NUEVA CULTURA objetivos de BSI

10.Evaluar criticamente los cambios,
entornos operativos internos |y
externo.

11.Actualizar el BSI y la vision, la
mision y los valores

12.Realizar  ajustes  operacionales
basados en el progreso logrado
hasta la mitad del ejercicio.

2.4. Modelo de la Direccion por valores

La direccién por valores es una nueva propuesta de direccion de
empresas de caracter humanista e integrador, que se sustenta en diferentes
enfoques y teorias. El término direccion por valores fue utilizado por en 1997,
por los profesores Salvador Garcia y Simén Dolan en Barcelona, el mismo
afio que lo hicieron Ken Blanchard y Michael O"Connor en San Francisco.
Otros autores que han propuesto la direccion por valores son Hall y Tonna en

2001 y Javier Fernandez aguado, ese mismo afio.

En término general, estos autores coinciden en que la direccidon por
valores es una nueva herramienta de liderazgo estratégico. Segun Peter
Drucker (1995), citado por Garcia y Dolan (1997), la direccion por valores es

una nueva forma de entender y aplicar conocimientos.

El dirigir por valores, consiste en adoptar una filosofia de gestion,
moral y empresarial acorde con alguna linea de pensamiento claramente

definida. Busca que los integrantes de la organizacion empresarial se

70



comprometan y actien de manera coordinada y coherente respecto a la

filosofia empresarial.

El crear una cultura basada en valores se busca la capacidad de
supervivencia de la empresa en el largo plazo sobre la base de una cultura

fuerte en valores y de innovacion continua

Para Garcia y Dolan (1997), la direccién por valores es un modelo
para disefiar continuamente la cultura de la empresa, para asegurar que se

generen compromisos colectivos por proyectos nuevos.

Dicen Blanchard y O Connor, (1997), que la administracion por valores
es la base de una organizacién, ayuda a motivar la fidelidad de los clientes, a
comprometer a los empleados con la organizacion, estimular a los
propietarios a sentirse orgullosos, y estrechar fuertes lazos con los
proveedores. Y lo mas importante es que, «las organizaciones no hacen

funcionar la administracion por valores. jLa hacen funcionar las personas!»
(pag. 28)

Segun Garcia y Dolan (1997), La direccion por valores es una
herramienta de liderazgo basada en valores con una triple finalidad:
simplificar, orientar y comprometer. Es decir, minimizar la complejidad
organizativa, derivada de la continua adaptacion a los cambios, tener claro a
todo nivel la visién de la organizacion, y por ultimo desarrollar el compromiso
de las personas, integrando las politicas de las personas con las estrategias,

aumentando de esta forma el rendimiento profesional.
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2.4.1. Modelo de Salvador Garciay Simén Dolan

El modelo de administracién por valores (ApV) de Garcia y Dolan,
consta de cinco fases,

Fase O: ¢El cambio va en serio? Existencia del Liderazgo legitimador
del empleo de recursos, "Para la gestion del cambio no bastan las buenas

intenciones’.

La primera fase de todo proceso de un cambio cultural significativo
responde a la pregunta de ¢Va en serio la intencion del cambio? Dada la
importancia, lo repetimos una vez mas: la "seriedad” de esta intencion de
cambio depende de la existencia critica e imprescindible de un verdadero
liderazgo legitimador que tenga voluntad, compromiso y capacidad de

asignar suficientes recursos para su éxito.

Fase I|: Destilado de valores esenciales: La revitalizacion estratégica
compartida, una vez asegurado de que la intencion politica del cambio “va en
serio”, existiendo un liderazgo dispuesto a asignar recursos especificos, la
primera fase de trabajo de una ApV propiamente dicha (Fase |) consiste en

una reformulacion de valores realizada de la forma mas patrticipativa posible.

La ApV propone un planteamiento conceptual facilitador de la accion
estratégica al diferenciar entre vision, misiébn y valores estratégicos
operativos. Estas tres palabras son el ndcleo constitucional de la empresa,
por lo que su modificacion Unicamente puede efectuarse en intervalos de

tiempo relativamente largos, de forma similar a la Constitucion de un Estado.
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Los componentes secuenciales de la Fase | de una ApV son
basicamente tres, y corresponden a las preguntas mas importantes que una
empresa y todo sistema social en general pueda formularse: ¢hacia dénde
vamos?, ¢para qué?, ¢como somos?, ¢donde estamos ahora? y ¢con que

principios vamos a conseguir llegar?:

Fase II: jEstamos cambiando! Desarrollo de equipos de proyecto.

Aunque el cambio en la forma de pensar y hacer las cosas empieza ya
en la fase previa de reformulacion de valores compartidos, esta Fase Il es la

de cambio propiamente dicho.

Tras la reformulacion de la vision, mision y los valores operativos de la
empresa, se han de definir las lineas maestras de accién a nivel de objetivos

concretos a asumir por Equipos de Proyecto.

Fase lll: Politica de personas basadas en valores.

Los procedimientos internos en relacion con las personas (seleccion,
formacion, promocién, incentivacion, evaluacion), adolecen en la mayor
parte de las empresas de dos caracteristicas basicas: no estan relacionados
de forma suficientemente coherente con las estrategias formalmente
manifestadas por la Administracion, y no estan convenientemente articulados
o integrados en funcion de algun tipo de modelo o de ideas consistentes, de
forma que acostumbran a desarrollarse de forma fragmentada y pierden asi

parte de su capacidad de potenciarse mutuamente.

73



Fase IV: Auditoria de valores operativos.

El error mas frecuente y lamentable a la hora de reformular la vision,
mision y valores operativos de la empresa, es el de publicarlo en un bonito
formato y después no hacer absolutamente nada para evaluar y para

recompensar su asimilacion y cumplimiento.

En la medida en que los valores esenciales se convierten en criterios
de orientacion de la conducta cotidiana, estos han de ser convenientemente

evaluados.

No cabe duda de que la introduccion de un dialogo colectivo para la
reformulacion de los valores esenciales compartidos que supone la ApV es
ya en si misma un cambio cultural y una oportunidad de aprendizaje colectivo
de primera magnitud. Pero, mas alla de eso, lo que supone realmente mejora
continua es el ejercicio de "Auditar’ o confrontar la diferencia entre los
valores supuestamente asumidos Yy las realizaciones cotidianas a todos los
niveles de la empresa, desde la Direccion General hasta la Recepcion. Esta
confrontacion de datos es el verdadero reto de los "Cambios de Cultura” en

general y de la ApV en particular.
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A continuacion se presenta un cuadro Il resumen del modelo.

Cuadro Il. Modelo de Garcia-Dolan- fases de una DpV

Fase O Existencia de liderazgo legitimador.
Puesta en
Marcha Fase | Destilado de valores esenciales
compartidos.
Fase Il

Desarrollo de equipos de Proyecto.

Mantenimiento Fase lll Nueva politica de personas.

Fase IV Auditoria de Valores

Tomado de la Direccion por Valores de Garcia y Dolan (1997)

2.4.2. Modelo de Ken Blanchard- Michael O’Connor.

El modelo de Ken Blanchard y Michael O Connor (1997), trata de tres
fases. La primera consiste en aclarar nuestro valores, proposito y mision, la
segunda es comunicar nuestra mision y nuestros valores, y finalmente la
tercera alinear nuestras practicas diarias con nuestra misién y nuestros

valores.

Fase I: Aclarar su misién y valores.

El primer paso para proceder a aclarar la mision y los valores de la

compafia, es, obtener la aprobaciéon de los duefios de la compafiia o de la
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Junta Directiva para iniciar el proceso. Una vez que se tenga, hay que decidir
cuales valores queremos que impulsen la estrategia empresarial y asignarles
un orden de prioridad. Se debe definir la mision de la compafia. Si la
compafiia ya tiene una declaracion de misién, de debe determinar si ella
refleja los valores que se han identificado. Si no es asi, hay que revisarla
para ponerla de acuerdo con esos valores. En Administracion por Valores se
dice que el verdadero "jefe" son los valores que ha adoptado la compafia.
Esa es la autoridad a la que todos deben obedecer.

Luego, hay que determinar si los empleados se identifican con la
mision y los valores de la compaiiia. La Administracion por Valores es una

estrategia a largo plazo, aun poniendo a riesgo el futuro de la compaiia.

El éxito de este modelo depende de que el gerente y otros altos
lideres actuen de acuerdo a los valores que proclaman, puesto que primero
tiene que cambiar cada uno de ellos antes de que puedan hacer cambiar a la

organizacion.

Fase II: Comunicacion

Se debe comunicar de manera eficaz la mision y los valores. Una
manera de comunicar, podria ser convocando reuniones de lanzamiento,
seguidamente se debe mostrar diapositivas de la declaracion de mision de la
compafiia y de sus valores basicos, y explicar la vision que sustenta la
compafia, y lo que espera que cada uno haga para poner en practica la

mision y los valores en el trabajo de todos los dias.

76



Se debe tratar que la mision y los valores se mantengan
constantemente a la vista de las personas. También se puede colocar un
cartel en cada una de las areas en donde trabajan grupos o unidades, como:
Salas de Juntas o donde se congregan las personas o se reciben a los
clientes. Es de gran ayuda colocarlos en la entrada principal del edificio,
donde se encuentra la compaifiia, en las salas de conferencias, incluso en la

sala de la Junta Directiva, en los salones de capacitacién, entre otros.

Una manera de lograr que todos actien de acuerdo con esos
compromisos es el uso de una guia para la toma de decisiones basadas en

valores.

Fase IlI: Alinear

La alineacion es el corazén y el alma de Administracion por Valores.
Una vez que se han aclarado los valores y la mision, ademas de comunicado
a todos los interesados en la empresa, es hora de concentrarse en las
practicas y la conducta organizacionales para asegurarse de que sean
compatibles con las intenciones declaradas, las prioridades, y las

correspondientes metas de rendimiento.

La mejor manera para alinear las practicas administrativas con esos
valores es utilizar un “ombudsman,” que es una especie de mediador
imparcial, cuya funcidén consiste en asegurar que la solucidon que se aplique
para resolver el conflicto resulte beneficiosa para todos los interesados o

afectados.
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Con frecuencia se necesita una sesion de Soluciébn de Problemas
Orientada a las personas (SPOP) para afianzar la alineacion. Esta es una
manera poderosa de resolver un conflicto, para realinear a las personas con

los valores de la compaifiia y con los suyos propios.

El método de la Administracion por Valores no es para retardar la
marcha de la empresa; es para hacerla mas eficiente, por tanto, el proceso
SPOP so6lo se emplea cuando un problema interpersonal esta claramente
estorbando el progreso de un equipo, un departamento o toda la compainiia.

El proceso consiste en una serie de interrogantes o pasos que las
personas recorren juntas y que estan destinados a llevar a un plan de accion
gue asegure que una situacibn como esa no volvera a ocurrir. Las
interrogantes estan ordenadas en tres fases: Definicion, Busqueda de

Soluciones e Implementacion, y Seguimiento.

A continuacion se les presenta un cuadro Il resumen del modelo

Blanchard-O’Connor.

Cuadro Ill. Modelo de Ken Blanchard-Michael O’Connor Proceso de

Solucién de Problemas Orientada a Personas (SPOP)

1. Aclarar inquietudes
e ;Cudles son nuestras
Fase I: Definicion inquietudes claves?
2. Hacer declaracion de Obijetivos
e ;Qué tenemos que
lograr?
3. ldentificar requisitos Claves
e ¢ Quiénes son los

interesados afectados?
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e ¢(Cudles son las
expectativas de usted, de

ellos, de la organizacion?

Fase Il: Busqueda de Soluciones

Determinar Soluciones
e (Qué soluciones
ganador-ganador se nos
ocurren?
Evaluar Soluciones
e ;Cual es la mejor
solucion para alcanzar
nuestros objetivos?
Obtener Acuerdo
e ¢(Que estamos

dispuestos a ensayar?

Fase lll: Implementacion vy

Seguimiento

Desarrollar Plan de Accién
e ;Qué hay que hacer
para que esta solucion
funcione?
Establecer Plan de Medicion
e ;,COmo sabremos si el
plan esta funcionando?
Seguimientos de Resultados
e ./ Funcion6 bien esta
solucion?
e ¢Qué habriamos podido
hacer de otra manera
para obtener mejores

resultados?

Tomado de Administracion por valores, Blanchard (1997)
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Este modelo nos presenta principalmente una forma de implementar

un modelo de direccion por valores dentro de la organizacion.

De los modelos presentados por R. Barrett, Blanchard-O’'Connor y
Garcia y Dolan, se puede concluir que estos modelo son un aporte de
avanzada a la generacion de un cambio en la organizacion, presentan una
vision holistica de los sujetos dentro de la empresa como impulsores del
cambio, lo que a nuestro entender estas son las herramientas fundamental

de la gerencia de éste ultimo siglo.

2.5 Instituto Great Place to Work Venezuela

Great Place to Work® Institute, Inc. es una empresa de investigacion y
consultoria gerencial, con oficinas centrales en Estados Unidos y afiliadas

alrededor del mundo. (http://www.greatplacetowork.com.ve/)

En el Great Place to Work® Institute, desde 1980, hemos estado
escuchando a los colaboradores y evaluando a sus empleadores, para
comprender que hace un gran lugar de trabajo. Sabemos que la base de
todo gran lugar para trabajar es la confianza entre los colaboradores y la
direccion. Nuestra investigacion permanente, los instrumentos de medicién y
los servicios educativos, nos han hecho lideres en ayudar a construir lugares
de trabajo con un alto nivel de confianza.

(http://lwww.greatplacetowork.com.ve/)

Por mas de 20 afos, el Great Place to Work® Institute ha

(http://www.greatplacetowork.com.ve/):
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e Profundizado el conocimiento de lo que hace un gran lugar para

trabajar

e Reconocido las mejores empresas para trabajar en Estados Unidos y

en el mundo

e Ayudado a numerosas empresas a transformar sus lugares de trabajo

Ayudamos a las compafilas a mejorar su gestibn empresarial y a
elevar la calidad de vida de sus trabajadores. Nuestra amplia investigacion y

experiencia en esta area. (http://www.greatplacetowork.com.ve/)

Consultoriay Servicios Educativos Great Place to Work®

El Instituto ofrece a organizaciones interesadas en transformar la
cultura de sus lugares de trabajo, una variedad de servicios los cuales

incluye (http://www.greatplacetowork.com.ve/)

e Investigacion: Investigacion amplia sobre culturas de lugares de
trabajo que incluyen una completa base de datos de Best People
Practices® e indicadores de  referencia, permanentemente

actualizados, de todos los paises e industrias.

Es por esto que la presente investigacion se va a apoyar para su
estudio, en las empresas que conforman la lista Great Place to Work 2009 en
Venezuela, ya que son compafiias certificadas por esta institucion, la cual

avala el desempefio eficiente y eficaz basandose en distintos indicadores en
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sus précticas, que las posicionan como empresas modelo en el pais y en las

mejores para trabajar.

Estas empresas integran en su mision, vision y valores, el valor de
innovacion, respeto a sus empleados, apoyo, responsabilidad, comunicacién

abierta, entre otros.

El empleado es el que responde a una encuesta aplicada por el
Instituto sobre varios aspectos como: clima organizacional, Feedback de
procesos Yy politicas, satisfaccion laboral en general, entre otros; luego de
obtener esta informacion, el instituto procede al andlisis de los resultados
obtenidos de la empresa y de los empleados y procesa la informacion para
evaluar si la compafia realmente merece pertenecer al top Great Place to
Work.

En general la finalidad de este instituto es definir aquellas empresas
en las cuales se considera que son lugares con un muy buen clima laboral
para trabajar; este instituto llamado justamente por el nombre Great Place To
Work lo que hace es desarrollar una serie de listas en la que se muestran las
mejores empresas para trabajar de determinados paises; continentes e
incluso tienen en mente... en el mundo. Estas listas estan generadas por
medio de cuestionarios que se hacen a empresas que participan
an6nimamente (Salvo que salgan en los primeros puestos de las listas)
cuyos resultados dependen en gran medida de la opiniéon de los empleados,
aparte de evaluar otros aspectos; pero digamos que el peso realmente esta

en los comentarios de los empleados sobre la empresa.
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¢Por qué se debe generar una cultura Great Place To Work?

En primer lugar porque se ha demostrado que un mejor ambiente
laborar es igual a una mayor productividad; simplemente porque los

empleados que estdn en un mejor ambiente; se desarrollan mejor.

En segundo lugar porque una empresa puede ser la mejor paga del
mercado; pero a la larga si no tiene un buen ambiente; no puede ser un

Great Place To Work y esto se refleja el dia de mafiana.

El dltimo detalle es que hoy en dia se trabaja mas duro; mas tiempo y
muchas veces en equipo; por lo que se debe tener en mente un ambiente de

trabajo saludable que estimule y mantenga todos estos aspectos en sintonia.

La perspectiva del empleado de un Great Place To Work:

Para un empleado un Great Place To Work es un excelente lugar para
trabajar; donde confia en la gente que trabaja; esta orgulloso de lo que hace
y disfruta compartir el trabajo con sus comparfieros. La clave esencial del
modelo es la confianza; la cual corresponde a 3/5 de todo este modelo. Para
comprender mas este aspecto; dentro la confianza encontramos tres
aspectos importantes a tener en cuenta: la credibilidad (Que nos inspiren
confianza); el respecto (CoOmo me siento tratado) y por ultimo la imparcialidad

(Cémo uno ve las reglas o justicia de la empresa).

Lo que se busca entonces en todo modelo de Great Place To Work es
una empresa donde se celebren los éxitos entre todos; donde los empleados

se sientan importantes y tratados; una empresa donde uno pueda ser uno
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mismo; tener un buen trato con los jefes y que estos sean competentes,

éticos y honestos; por ultimo que sea un lugar que nos inspire a trabajar.

La cultura del GiftWork:

Algo que comentaron en la conferencia es que las empresas Great
Place To Work tienen una dinamica de regalo. Esto significa que la gente
trabaja mejor porque recibe o para tener el regalo, el cual no significa si 0 si
un tema de dinero; sino que muchas veces empresas importantes tienen
regalos para sus empleados. Entre los ejemplos mencionados se comenté de
una empresa que poseia varios empleados jovenes y que en lugar de
pagarles en parte con tickets de comida; les daban tickets “Nocturnos” para

gue puedan salir a bailar; tomar tragos o ingresar a discotecas.

El circulo que se genera en todo este proceso es el siguiente: Primero
la gerencia ofrece un regalo; los colaboradores aceptan ese regalo y ofrecen
por lo tanto su GiftWork; la gerencia acepta el GiftWork y por ende comienza
de nuevo el proceso. Obviamente las empresas se comportan como toda
empresa; pero tienen dentro de sus herramientas incorporadas el concepto

de GiftWork que en gran medida ayuda a crear un excelente clima de trabajo.

Las diferencias entre una empresa comun y un Great Place To Work

son las siguientes:

- En los Great Place To Work todos crecen (En la empresa comun es algo
individual).
- Los directores saben que pueden ser vulnerables, no saben todo y

necesitan del equipo.
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- La informacién es abierta y transparente, por eso todos sienten confianza y

pueden celebrar los éxitos.

- Existe una relacion abierta con los jefes y superiores; aumenta el

intercambio de ideas y comunicacion.

- La seleccién de personal es especializada en lugar de abierta para todos;
se buscan personas con valores que se adapten a la cultura de la empresa.
- La moneda de cambio es la confianza; uno trabaja no solo por dinero sino

porque confia en esa empresa, en ese ambiente y se siente a gusto alli.

La perspectiva del management:

Existen en total 9 pasos o mejor dicho 9 puntos a tener en cuenta para
generar un Great Place To Work; obviamente estos puntos son
complementarios a todas las demas actividades que pueda hacer una

empresa para ser mejor; por ende no se deben tomar como unicos.
1 - Seleccionar:

Las empresas buscan personas compatibles con su cultura
empresarial; contratan personas con talento que contribuyen con el
crecimiento de la organizacion. Es mucho mas barato contratar este tipo de

personas que tratar de moldearlas.

2 — Inspirar:

Demostrar a las personas que su trabajo es muy importante para la
empresa. Se debe ayudar a las personas a comprender el significado de su
funcién. Desde el puesto superior al mas bajo de la organizacion todos son
importantes. Un ejemplo de esto es el portero; un portero puede ser clave ya
gue con un buen trato y carisma puede apaciguar a los clientes; de forma

gque ingresen a la empresa de buen humor.
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3 — Hablar:

Se debe hablar y decir la verdad. La informacion debe ser honesta y
transparente para que todos puedan contribuir. Un ejemplo de esto es una
empresa que iba a crear una cancha de futbol para sus empleados y les
comunico esto; los empleados preguntaron si en lugar de usar ese dinero, se
podia crear un espacio techado para guardar las bicicletas porque cuando
llovia se rompian. Al final se construyeron las dos cosas; pero el aporte de
los empleados ayudd a mejorar el ambiente de la empresa.

4 — Escuchar:

Se debe ser accesible para que las personas puedan preguntar, hacer
sugerencias y expresar sus preocupaciones y criticas. Muchas veces se cree
gue los empleados no tienen derecho a hablar; pero ellos son los que
trabajan y estan en contacto con los clientes; por ende pueden saber tener

mejores criticas a la hora de optimizar una empresa en algun punto.

Recuerden que los mejores empresarios van a hablar antes de la
huelga; pero las mejores empresas hablan todo el tiempo para evitar la

huelga

Se comentd como ejemplo una cadena de supermercados que
hablando con sus empleados; uno de ellos comentd que todos los dias tenia
gue viajar 2 horas al trabajo, cuando a una cuadra de su casa tenia un local
de esa misma cadena. La empresa analizé esto y reorganiz6 todo de forma
gue los empleados trabajaban en el local mas cercano a sus hogares y les

evitaba asi perder tiempo y dinero en viajes.
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5 — Reconocer:

Demostrar el agradecimiento del GiftWork de los empleados de forma
creativa e innovadora. Es importante no caer en la burocracia de no caer
siempre en lo mismo. Muchas empresas cuando sus empleados cumplen
cierto tiempo en la empresa les regalan un diploma o cuadro. Esto es tipico.
Lo que se debe hacer es innovar y tratar de hacer reconocimientos que los
empleados realmente valoren y se sientan felices y que su trabajo realmente

se reconoce y no que estan frente a un acto tipico.

6 — Desarrollar:

Apoyar a las personas para que crezcan personal y profesionalmente.
Cuando nuestra empresa tiene mejores personas; se tienen mejores

profesionales.

Entre los ejemplos que vivos en la conferencia se coment6 sobre una
empresa que contaba con muchos empleados que les gustaba colaborar con
la sociedad; por ende les bajaron el horario de trabajo de forma que puedan
utilizar unas horas para participar en estas actividades. No se perdian horas

de trabajo; se estaba invirtiendo en mejores personas.

Otras empresas incluso les pagan a sus empleados las universidades
0 incluso clases particulares gratuitas para que se desarrollen como

personas.
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7 — Cuidar:

Ofrecer beneficios especiales y Unicos a las personas; tener una
atencion ante las crisis personales. Las mejores empresas se preocupan de

cosas muy precisas.

Este es el caso justamente que mencioné un poco antes sobre la
empresa (Una agencia de publicidad) que veia que sus empleados eran
jovenes y les gustaba mucho juntarse a la noche y comer algo entre ellos o
salir a algun bar. Por lo tanto comenzé a regalarles vales y tickets para que

consuman estas cosas.

8 — Celebrar:

Celebrar los éxitos organizacionales y personales de maneras

especiales e innovadoras; se celebra el logro de todos o alguno.

Un ejemplo sencillo es por ejemplo algunas empresas que cuando un
empleado tiene un hijo; o su hijo se gradda; hacen una pequefia fiesta o se le
informa a todos de este evento. Este tipo de cosas hace que la empresa se

sienta mas como un hogar que como un simple lugar de trabajo.

9 — Compartir:

Compatrtir los resultados del negocio de forma equilibrada entre todos
los que ayudaron a producirlos. Tan simple como ser justo; se debe hacer

entender que las personas son parte de la organizacion y ganan todos.
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CAPITULO IIl.

MARCO METODOLOGICO

El objetivo de este capitulo es plantearle al lector el tipo de
investigacion, disefio de investigacion y técnicas que se seleccionaron para
proveer los resultados de nuestra investigacion contando con datos seguros
y confiables que, potencialmente, solucionara el problema planteado en el

proyecto de investigacion.

El éxito y la eficacia del proyecto de investigacion que se propone
desarrollar dependen en buena medida de la metodologia seleccionada y

aplicada.
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3.1 Tipo de Investigacion

Los Estudios Descriptivos buscan especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades
o cualquier otro fenébmeno que se someta a un andlisis, calculando
estadisticamente la moda, media y mediana de los resultados de la muestra.
Este estudio mide, evalla o recolecta datos sobre diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fendmeno a investigar apoyandose de en la
estadistica descriptiva e inferencial. En un estudio descriptivo se selecciona
una serie de cuestiones y se mide o recolecta informacién sobre cada una de
ellas, para asi describir lo que se investiga. (Hernandez, R., Fernandez, C. y
Baptista, P., 1991). El tipo de investigacion aqui presentada, tuvo un nivel
descriptivo-comparativo, por los elementos y objetivos que se persiguen
dentro de la misma, ya que se trabajo con un tema emergente en la literatura
sobre gerencia en Venezuela y se trato de identificar los valores presentes

tanto en los empleados como en las empresas estudiadas en este trabajo.

3.2 Disefio de la Investigacion

Para Fidias (2004), el disefio de campo y no experimental «es aquel
gue consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin
manipular o controlar variable alguna, es decir, el investigador obtiene la
informacion pero no altera las condiciones existentes». El disefio de estudio
de esta investigacion fue el de campo y no experimental, ya que se
recolectaron los datos directamente de la realidad, es decir, las empresas, de
los sujetos investigados, los cuales fueron los empleados de las empresas
seleccionadas, la cual no fue manipulada ni controlada de ninguna manera.

Estos sujetos de estudio son los empleados con cargos de supervisores de
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las empresas seleccionadas. También se emple6 datos secundarios, sobre
todo lo proveniente de fuentes bibliograficas, a partir del cual se ha elaborado

el marco teérico.

3.3 Unidad de Estudio

Para Fidias (2004), la unidad de analisis se refiere a quienes van a ser
medidos durante la investigacién. Para esta investigacion la unidad de
estudio fue un empleado supervisor que preste servicio en las empresas

seleccionadas de Caracas.

3.4 Poblacion y Muestra de Estudio

La poblacién total de estudio fueron los empleados que presten
servicios en las empresas de la lista 2009 del instituto Great Place to Work

del Area Metropolitana y de otras empresas destacadas de Caracas.

La poblacion obtenida fue de los supervisores de todas las diversas
aéreas de las empresas seleccionadas. Se tomaron esos individuos, ya que

13

como proponen Jarrin “...son individuos que se caracterizan por tomar

decisiones, son hacedores, parte del equipo, transmiten normalmente

entusiasmo y modelan con el ejemplo a sus subordinados.” “son aquellos
gue tienen relacion con la actividad intelectual, o el espiritu de

empresarialidad, como la prevision, la creatividad, la Fueron seleccionados
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estos supervisores ya que ellos representan en cierta medida la actitud del
grupo y moldean de alguna manera las conductas y pensamientos de sus
inferiores, lo cual dard una idea de como es la alineacion del area que ellos

representan.

En cuanto a la muestra de estudio de esta investigacion, en primer
lugar, se seleccionaron por medio de un muestreo aleatorio simple una
cantidad representativa de empresas que integran la lista 2009 del instituto
Great Place to Work en el Area Metropolitana de Caracas, asi como otras
empresas destacas que no pertenecen a esta lista. En segundo lugar, se
seleccionaron una muestra aleatoria, en la cual todos los individuos de la
poblacién total tienen la misma probabilidad de ser seleccionados, de
empleados supervisores de estas empresas para obtener resultados
confiables. A pesar de haber tenido reuniones con Gerentes y Supervisores,
se tomoé en cuenta a los empleados con cargos no supervisorios para tener

una vision mas amplia del fenébmeno.

El célculo de la muestra se hizo con la féormula general del muestreo para

poblaciones finitas:

El calculo de la muestra se hizo con la férmula general del muestreo para poblaciones

finitas:

n=2"__N(pq)

e’(N-1) +(p q) 2°

Dénde:

n = Muestra

k = Distribucion de Gauss (1,96)
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p = Probabilidad de éxito (0,95)
g = Probabilidad de fracaso (0,05)
N = Universo poblacional (700)

e = Error muestral (0,05)

Esta formula arrojé una muestra de 146 empleados, los cuales, para la

realizacion de la encuesta, fueron elegidos al azar.

3.5 Técnicade Recoleccion de datos

A fin de comprobar la validez del instrumento, este fue revisado por un
panel de dos (2) especialistas en el tema conformados por Hilda Ruiz,
experta en el tema de Gestion Basada en Valores y Mario Di Giacomo,
determinando que las preguntas elaboradas pueden medir efectivamente las

variables anteriormente planteadas.

La confiabilidad del instrumento se determiné a través de la realizacion
de una prueba piloto; el cuestionario se aplicé en Energizer Venezuela, a una
muestra de 56 empleados que fue obtenida, igualmente, con la formula para
poblaciones finitas, cuyas caracteristicas son similares a la poblacion de las
empresas seleccionadas. El Alfa de Cronbach calculado con los resultados
obtenidos de esta prueba, arrojo un valor de 0,922, el cual puede
considerarse bastante elevado, garantizando asi la confiabilidad y coherencia

del instrumento.
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ANEXO A: ALFA DE CRONBACH PRUEBA PILOTO

Cronbach's Alpha Numero de items

0,922 30

El procesamiento de datos de realiz0 mediante la elaboracion de una
base de datos creada en el programa SPSS en la cual se vacié la
informacion y se extrajeron las tablas de analisis que se presentan mas

adelante con su respectivo analisis.

La técnica que se utilizaron para la recoleccion de datos, sera
cuantitativa, la cual comprendio la realizacion de encuestas escritas y orales
a los empleados con cargos supervisorios. Se utilizd es la estadistica
descriptiva, especificamente la recoleccion, analisis e interpretacion de una
coleccion de datos para describir el comportamiento de los indicadores y de
las dimensiones de las variables con la finalidad de establecer el logro de los
objetivos especificos de la investigacion y responder a las preguntas
formuladas en el planteamiento del problema. A su vez, se utilizé la
estadistica inferencial para comprobar los resultados arrojados por la
muestra y poder realizar un contraste entre ellos. Para Berenson y Levine;
Estadistica Inferencial son procedimientos estadisticos que sirven para
deducir o inferir algo acerca de un conjunto de datos numéricos o poblacién,
seleccionando un grupo menor de ellos, es decir la muestra. El objetivo de la

inferencia en investigacion cientificay  tecnoldgica radica en
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conocer clases numerosas de objetos, personas o eventos a partir de otras

relativamente pequefnas compuestas por los mismos elementos.

3.6 Instrumento

Se utiliz6 la aplicacibn de un cuestionario a los empleados

supervisores de las empresas seleccionadas en forma oral y escrita.

Para Fidias A (2004), «EIl cuestionario es la modalidad de encuesta
gue se realiza de forma escrita mediante un instrumento o formato en papel
contentivo de una serie de preguntas. Se le denomina cuestionario auto
administrado porque debe ser llenado por el encuestado, sin intervencion del

encuestador.» (pag. 74).

Se selecciond el cuestionario como instrumento de recoleccion de
datos, que para efectos de esta investigacion, se aplicé Unicamente a los
empleados supervisores que presten servicios en las empresas selccionadas

de Caracas.

El tipo de encuesta seleccionada fue la encuesta descriptiva ya que
estos instrumentos “tienen como finalidad principal mostrar la distribucién de
el o los fendbmenos estudiados, en cierta poblacion y/o subconjunto de ella.”
(Briones, 1982)
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El instrumento const6 de preguntas cerradas las cuales seran
contestadas por los individuos pertenecientes a la muestra. Dicho
instrumento pretende identificar la alineacion de los valores individuales,
organizacionales y organizacionales ideales. Estos tres tipos de valores son
planteados por Richard Barret en su trabajo (presentado previamente en el

marco teorico).

De acuerdo con lo anterior se realiz6 una alineacion cultural segun el

siguiente esquema:

a.- Se les presentaron 43 valores generales que, el encuestado
debieron seleccionar los 10 valores que mas se identificaron con la persona y
los clasifico entre los valores personales, valores de la cultura actual y los

valores de la cultura deseada.

Los encuestados solo tuvieron que marcar con una equis (X) los

valores que mejor los representan.

3.7 Metodologia para el Analisis y Procesamiento de Datos

En lo referente al analisis de los datos, se utilizaron las herramientas
de diagndstico que segun Barrett (2001), ayudan a la organizacion a
desarrollar capital cultural, reforzar la capacidad de sus recursos humanos,
desarrollar liderazgos basado en valores positivos y promover el desarrollo

social ambientalmente sustentable.

Estas herramientas evaluaron los puntos fuertes y débiles de la cultura

organizacional existente.
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Igualmente se pudo evaluar:

e El grado de alineacién entre los diez valores individuales,
organizacionales actuales y organizacionales deseables mas

importante.

e Se Identific6 la distribucion de valores individuales,
organizacionales actuales y organizacionales deseables en el

modelo de los siete niveles de conciencia.

e Se Indicaron el grado de orientacion al propio interés, a la

transformacion y al bien coman.

e Se sefial6 la alineaciéon entre los valores actuales de la

organizacion y aquellos que dice sostener.

e Se Identifico los cambios de comportamientos necesarios para
crear una cultura organizacional que contribuya a la

sustentabilidad de la empresa.

e Se Identifico los valores positivos y los valores potencialmente
limitantes para la organizacion y la proporcion de valores
individuales, organizacionales actuales y organizacionales y

sociales.

Se utiliz6 de la estadistica descriptiva y de la estadistica inferencial
para analizar los resultados de forma completa y sélida, los cuales cuenten

con un nivel de confianza significativo un alto grado de validez.
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3.8 Cuadro de Operacionalizacion de la Variable.

VARIABLE DIMENSIONES INDICADORES SUBINDICADORES PREGUNTAS
1.0. VALORES | 1.l.supervivencia 1.1.1. Valores de | Favor Seleccionar
INDIVIDUALES Supervivencia los 10 Valores que
1.2. Relaciones mejor reflejen
_ 1.2.2. Valores de Relaciones c6mo es usted.
1.3.autoestima
1.3.3. Valores de Autoestima
1.4. Autorrealizacion
1.4.4. Valores de
1.5.Mision Autorrealizacién
1.6.Contribucion 1.5.5. Valores de Mision
1.7. Servicio 1.6.6 Valores de Contribucién
1.7.7. Valores de Servicio
2.0. VALORES DE | 2.1. Supervivencia 2.1.1. Valores de | Favor Seleccionar
LA CULTURA Supervivencia los 10 Valores que
ACTUAL 2.2.Relaciones mejor refleje cémo
2.2.2. Valores de Relaciones opera su
2.3.Autoestima R
organizacion
2.3.3. Valores de Autoestima
L, actualmente.
2.4. Transformacion
2.4.4. Valores de
2.5.Cohesién Interna aeid
VALORES Autorrealizacién

ORGANIZACIONALES

2.6.Inclusion

2.7.Unidad

2.5.5. Valores de Misién

2.6.6 Valores de Contribucion

2.7.7. Valores de Servicio

3.0. VALORES DE
LA CULTURA
DESEADA

3.1. Supervivencia

3.2.Relaciones

3.3.Autoestima

3.4. Transformacion

3.5.Cohesién Interna

3.6.Inclusion

3.7.Unidad

3.1.1. Valores de

Supervivencia

3.2.2. Valores de Relaciones

3.3.3. Valores de Autoestima

3.4.4. Valores de

Autorrealizacion

3.5.5. Valores de Misién

3.6.6 Valores de Contribucion

3.7.7. Valores de Servicio

Favor Seleccionar

los 10 Valores que

en su opinion
esenciales
que
organizacion
de

desempefio.

son
para
su
sea

alto

98




Factibilidad de la Investigacion y Consideraciones Eticas

La investigacion resulto viable gracias a la disponibilidad y acceso que
se tuvo a las empresas a estudiar de la lista del afio 2009 del instituto Great
Place to Work del drea Metropolitana del Distrito Capital, asi como a otras
empresas también destacadas. Ademas cuenta con el tiempo y recursos
materiales necesarios para recoger y analizar los datos recolectados, ya que

no se requiere de instrumentos costosos ni inaccesibles.

Por otra parte, al momento de aplicar el instrumento que se utilizé para
esta investigacion, se puso a disposicion de las empresas participantes en el
estudio, todos los datos y opiniones arrojados por los empleados, pero
igualmente estos datos y opiniones fueron de manejo confidencial,
manteniendo el anonimato que permitird una expresion mas libre por parte
de los trabajadores a quienes se les aplico el instrumento, ya que no se
vieron afectados en sus labores en la empresa y no tuvieran temor de
responder de manera confiable. Se les hizo saber a dichas empresas que la
informacion suministrada por los empleados se utilizé Unicamente para la
realizacion de una investigacion a nivel académico universitario. De igual
forma se le garantiz6 a las empresas la confidencialidad y anonimato sobre

los juicios emitidos por los empleados.

Para los resultados obtenidos, se certificO que son datos reales y que
el analisis de la informacion se hizo de forma objetiva. Se garantiz6 la
seguridad y proteccidon de los datos de usos mal intencionado o no

autorizado.

En toda el trabajo de investigacion se han considerado y respetado los
derechos de autor en los antecedentes utilizados para defender el proyecto,
acatando las normas para la ejecucion de los trabajo de investigacion de la

American Pshycological Association (APA).
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CAPITULO IV.

ANALISIS Y PROCESAMIENTO DE LOS RESULTADOS

Luego de aplicada la encuesta y tabulado los resultados, se procedio
a analizar y discutir los valores obtenidos de las encuestas aplicadas al

personal de las empresas encuestadas.

4.1. LA PERSPECTIVA HUMANA

4.1.1.- Valores Principales

Estos fueron los valores con mayor frecuencia de respuestas:
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4.1.1.1. Valores Personales

Valores Personales

Valores Nivel |Frecuencia %
FAMILIA 2 118 69,2
RESPETO 2 118 69,2
COMPROMISO 5 118 69,2
HONESTIDAD 5 116 65,4
INTEGRIDAD 5 114 53,8
CRECIMIENTO

PERSONAL 4 113 46,2
EQUILIBRIO ENTRE VIDA (4 113 46,2
PERSONAL Y LABORAL 0
CONFIABILIDAD 3 111 46,2
EFICIENCIA 3 100 42,3
ETICA 7 95 26,9
AMISTAD 2 94 19,2
APRENDIZAJE

CONTINUO 4 93 15,4
SALUD 1 89 11,5
CREATIVIDAD 5 89 11,5
INDEPENDENCIA 4 79 7,69

Tabla N°1. Resultados de los Valores Personales
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e Los valores mas importante para éste grupo de empleados representa
el distribuido en: familia, respeto, compromiso y la honestidad como

individuos.

e Los Valores como integridad, crecimiento personal, equilibrio entre
vida personal y laboral y confiabilidad, también son importantes para el

caracter de estos empleados.

e Y por ultimo, con menos frecuencia, pero sin ser menos importante, se
encuentran eficiencia, ética, amistad y aprendizaje continuo, de los
valores que mas destacaron en los resultados de las encuestas.

Podemos destacar que éste grupo de empleados se manejan
en funcidn de la familia y el respeto como valor grupal, destacandose aqui

el nivel de las relaciones y el nivel de cohesion interna.

102



4.1.1.2. Valores de la Cultura Actual

\Valores Actuales

VValores Nivel [Frecuencia %
CALIDAD 3 116 61,54
COMPROMISO 5 116 61,54
PRODUCTIVIDAD 3 116 61,54
ETICA 7 115 57,69
ALIZANZA ESTRATEGICA 6 114 53,85
SER EL MEJOR 3 114 53,85
PERSPECTIVA GLOBAL 7 114 53,85
TRABAJO EN EQUIPO 4 97 50,00
CREATIVIDAD 5 97 50,00
INNOVACION 4 97 50,00
INTEGRIDAD 5 90 38,46
ESTABILIDAD LABORAL 1 90 38,46
BUROCRACIA L3 87 23,08
SATISFACCION 2 87 23,08
DEL CLIENTE

COMUNICACION ABIERTA 2 76 7,69

Tabla N°2. Resultados de los Valores Actuales
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e Los principales Valores de la Cultura actual para el grupo de
empleados que se encuesto, y que recibieron mayor respuestas de los
valores encuestados, fueron: calidad, compromiso, productividad y
ética.

e También entre las respuestas se encuentran: alianza estratégica, ser

el mejor, perspectiva global y trabajo en equipo.

e Y finalmente con una menor frecuencia de votos registrados estan los
valores como el de creatividad, innovacion, integridad y estabilidad
laboral.

Este grupo a nivel organizacional se maneja entre todos los niveles
con mas énfasis en los niveles de autoestima (nivel 3), de transformacion

(nivel 4) y de cohesion interna (nivel 5).

El tipo de respuesta que observamos en éste nivel, son respuesta que
tienen muy poca diversidad y valores porcentual de voto muy bajo si los
comparamos con los porcentajes de votos recibidos en los valores

personales de los empleados.

Pudiera interpretarse como que la organizacion tiene una pobre
estrategia de comunicacion orientada al afianzamiento de los valores
organizacional, pero todavia hay que mejorar la estrategia comunicacional
para se obtenga un mayor compromiso con la cultura actual y se obtenga
alto porcentaje de votos, y que el enfoque al cliente — en este caso paciente-,

sea uno de los principales valores que mayor voto obtenga.
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4.1.1.3. Valores de la Cultura Deseada

Valores Deseados

VValores Nivel |Frecuencia [%

COMPROMISO 5 121 73,08
INTEGRIDAD 5 121 73,08
ETICA 7 116 69,23
CALIDAD 3 114 61,54
ESTABILIDAD FINANCIERA 1 114 61,54
APRENDIZAJE CONTINUO 4 114 61,54
EQUILIBRIO ENTRE 4 111 53,85
VIDA PERSONAL Y LABORAL 90 46,15
SER EL MEJOR 3 90 46,15
COMUNICACION ABIERTA 2 88 42,31
SATISFACION AL CLIENTE 2 87 38,46
TRABAJO EN EQUIPO 4 84 34,62
INNOVACION 4 84 34,62
CREATIVIDAD 5 79 30,77
ESTABILIDAD LABORAL 1 79 30,77
CONCIENCIA MEDIO AMBIENTE 6 68 11,54

Tabla N° 3. Resultados de los Valores de la Cultura Deseada.
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Los empleados encuestados, desean que las empresas fortalezcan
Su comunicacion y por ende su actuar en: tener mas ética en todos los
procesos que ejecutan dentro de la organizacion, respeto e integridad
con el empleado, podria estar tomandose decisiones que los afecten y
gue la directiva no informe de los cambios, o se hagan cambios o
anuncios sin tomar en cuenta las perspectiva de los empleados,
fortalecer el trabajo en equipo, sentir que la empresa tiene mas
innovaciones de productos, y fortalecer el enfoque en la satisfaccion al

cliente,

Proponen que se le den mas importancia a: la calidad en los servicios,
procesos, en el cliente, al Compromiso hacia los clientes, tanto interno

como externos.

Otros valores de Cultura deseada que, desde el punto de vista del
grupo encuestado, permitirdn que la empresa alcance un desempefo
superior son: sentirse que pueden tener un equilibrio entre su vida
personal y su vida laboral que la empresa proporcione a los
empleados mas recreacion, posiblemente mejorando las areas
comunes, se promulgue la salida del personal a la hora de la jornada
laboral, sin dejar de un lado el compromiso con su trabajo, promulgar
una comunicacion abierta y clara entre la directiva de la empresa y sus
empleados, aprendizaje continuo para sus empleados, que la
empresa donde estan les proporcione una estabilidad laboral para su
tranquilidad, sentirse que su trabajo es productivo, sentir que su

trabajo ayuda al fortalecimiento de la organizacion.

Aqui existe una clara evidencia que las personas y la organizacion
desean y buscan la transformacion, pero se observa que todavia
existen niveles de autoestima y de relaciones que hay que trabajar y
superar para que esta organizacion pueda realizar una transformacion

a niveles superiores.
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4.2. SALTO DE VOTOS

En la tabla N°4, aparecen 5 Valores de Gestion Actuales que el
personal de la empresa desea mantener y darle un mayor énfasis en
la Cultura de Gestion Deseable.

» Votos en la Cultura | Votos en la Cultura
Valores de Gestidn
Actual Deseable

Compromiso 116 121
Integridad 90 121
Etica 115 116
Comunicacion Abierta 76 88
Estabilidad Laboral 90 79

Tabla N° 4. Resultados de los Saltos de Votos

Es muy significativo el énfasis que se han dado a los valores:
Compromiso, Integridad, Etica, Comunicacion abierta y Estabilidad
laboral, puesto a que los empleados ven a las empresas como
comprometidas con ellos, que poseen una integridad y una ética
aceptable y que podrian mantener y posiblemente mejorar la

estabilidad laboral que ya poseen estos trabajadores.
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4.3. ALINEACION DE VALORES

Las Alineaciones de Valores, segun su autor Richard Barrett: A
mayor niumero de valores coincidentes, mayores seran la motivacion,

el compromiso y la cohesion interna de la organizacion.

4.3.1. Coincidencias entre Valores Personales y Valores de Gestion
Actuales

En ésta valoracion aparecen 4 coincidencias: compromiso, ética,

integridad y creatividad.

El nimero de coincidencias entre los Valores Personales y los Valores
de Gestion Actuales, muestra el grado de integracion que la gente esta
experimentando en la empresa. En una Cultura de Gestion bien alineada,
aparecerian entre 3 y 4 valores coincidentes entre Valores Personales y
Valores de Gestion Actuales, aqui conseguimos mas coincidencia, porque

hemos colocados mas valores para comparar.

4.3.2. Coincidencias entre Valores de Gestion Actuales y Deseables.

En ésta valoracion aparecen 11 coincidencias entre los Valores de
Gestion Actuales y Deseables: Compromiso, integridad, ética, calidad, ser
el mejor, comunicacion abierta, satisfaccion del cliente, trabajo en
equipo, innovacion, creatividad y estabilidad laboral. Esto denota que la
gente considera que la empresa va por buen camino, el personal se involucra

en lo que la organizacion propone y estan satisfechos en sus entornos
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laborales. En una Cultura de Gestion bien alineada aparecerian entre 7 y 8
valores coincidentes entre los Valores de Gestion Actuales y Deseables.

4.3.3.- Coincidencias entre Valores Personales y Valores de Gestion
Deseables.

En esta valoracion aparecen 6 coincidencias: compromiso, ética,
integridad, aprendizaje continuo y equilibrio entre vida personal y vida
laboral y creatividad.

Valores como respeto, integridad, aparecen dentro de los valores
guias organizacionales, por otro lado, si el resto de los valores son elegidos
por la empresa coOmo principios para impulsar procesos de transformacion en

la organizacion, éstos serian facilmente puestos en practica por este grupo.

4.3.4.- Coincidencias entre Valores Personales, Valores de Gestién

Actuales y Valores de la Gestién Deseables.

Aqui observamos que hay una constante entre los valores de
Compromiso, ética, integridad y creatividad, llama mucho la atencion lo
alineado de estos valores en todo lo que es la cultura organizacional y los
valores personales de sus empleados, esto también denota que la empresa a
través de su departamento de Recursos Humanos busca nuevos talentos

con valores similares a la empresa.
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En esta valoraciébn se han identificado tres valores potencialmente
limitantes, (ver figura N°9, identificados en colores), entre los principales
Valores de Gestidon Actual identificados por los empleados.

4.4.- VALORES POTENCIALMENTE LIMITANTES.

Se trata de Burocracia, si bien los otros valores potencialmente
limitantes como es Competencia interna, Culpar a los demas,
explotacién, e ineficiencia tuvieron una frecuenta de voto menor, no hay
gue descuidarlos y deberian ser clarificados durante el proceso de
Transformacion Organizacional. Los Valores Potencialmente limitantes
pueden inducir comportamientos colectivos que impiden un adecuado uso y
aprovechamiento de la organizacion. Suelen ser causa de desmotivacion y
malestar progresivo al personal, cuando se instala como habito en la cultura

de Gestion

Este proceso de clarificacion es un procedimiento que permite
descubrir cuales han sido los comportamientos individuales y colectivos, en
gue se han basado los encuestados cuando seleccionaron éstos valores en

la encuestas.

Segun Richard Barrett (2001), la Clarificacion se basa en:

e Criterios empleados por los encuestados para seleccionar los valores.

110



e Interpretaciones erréneas de decisiones organizacionales, que se
pudiera resolver mediante acciones de comunicacion por parte de los

lideres en sus equipos.

e Comportamientos limitantes, que deben ser desactivados con la
finalidad de crear condiciones favorables para la iniciativa de

transformacion organizacional que impulse a los empleados.

A continuacion se describe el valor potencialmente limitante

identificado por los encuestados en la Gestion Actual.

e Burocracia (9 votos): las empresas que tienden a mantener
estructuras jerarquicas de poder, lo que hacen es, complacer las
necesidades de status, privilegios y reconocimiento de los
gerentes, lo que trae como consecuencia comportamientos
burocraticos, el resultado final es el fracaso o colapso de la

organizacion.

4.5 INDICE DE ENTROPIA

Este indice describe el nimero de valores potencialmente limitantes
(Niveles 1, 2, 3 de la Cultura de Gestion Actual) que fueron votados por los

integrantes de las empresas.

Para Barrett (2001), el indice de entropia se tabulo en 5 niveles de
acuerdo al impacto que este genere en la cultura organizacional de la

empresa. Una entropia menor a 10% tiene un impacto primario, entre el 11%
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y el 19% el impacto es bajo, para un rango de 20% y un 29% el impacto es

significativo o alto, entre un 30% y un 39% es serio y para un rango de 40% y

un 49% el impacto es critico.

El indice de Entropia refleja el nivel de desorden dentro de un sistema,

gue desde la Optica de éste grupo es bajo (16,33%), lo que requiere de un

ajuste estructural y/o cultural de la empresa.

Este

indice es el

resultado de

la identificacion de 40 valores

potencialmente limitante en un total de 300 valores de gestion, identificados

en estos tres niveles.

Numero total

de Votos para

Dimension 1

Dimension 2

Dimension 3

Valores Potencialmente , ) , ,

o . Supervivencia | Relaciones Autoestima

limitantes y Porcentaje

50 de 300 10 de 22 3-36 27-67

(16,33%) 3,33% del total | 1% del total de | 9% del total
de votos votos de votos
Control (8) Culpar a los | Cuidar la

demas (2) Imagen (16)

Tabla N° 5. indice de entropia.

Explotacion (2)

Competencia

Interna (1)

Burocracia (9)

Ineficiencia (2)
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4.6. EQUILIBRIO DE VALORES

En la encuesta que han respondido el grupo de empleados de las
empresas, hay cuatro tipos de valores:

“I". Individuales. Valores que se ponen de manifiesto cuando se exige
a los individuos actuar en base a determinados principios, sin
necesidad de que los demas nos los pidan.

e “‘R”. De relacion. Valores que se ponen de manifiesto cuando nos
relacionamos con los demas.

e “O”. De organizacién. Valores que se ponen de manifiesto cuando se
gestionan cuestiones vinculadas con los productos y servicios de la
organizacion.

e “S”. Sociales. Valores que se ponen de manifiesto cuando se gestiona

cuestiones vinculadas con el bien comun, fuera del entorno operativo

de la organizacion.
El indice de equilibrio entre los valores personales se denomina IRS,

porque no se incluyen valores de organizacion en la encuesta de valores

personales.

4.6.1.- ANALISIS DE IROS para las Empresas Encuestadas.

El indice de equilibrio entre los valores de gestion se denomina IROS.
En esta valoracion de la Cultura de gestion de las empresas, se han

obtenido los siguientes indices.
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IROS Personal de 7-5-2, los valores personales de los empleados
muestran un perfil alto en las relaciones individuales de siete (7)
valores, de relaciones interpersonales, basados en cinco (5)
valores de relacion y una baja orientacién a los valores sociales de
dos (2) valores: Amistad y Equilibrio entre Vida Personal y Vida
Laboral.

IROS (positivo) 4-3-7-0, para la Cultura de Gestion Actual, denota
gue desde la 6ptica de este grupo, la cultura actual tiene cuatro (4)
valores individuales: Etica que son las creencias y costumbres
individuales, productividad, ser el mejor y creatividad. Se tiene tres
(3) valores de relacion: Integridad, Respeto y trabajo en equipo.
Siete (7) valores organizacionales: compromisos, Calidad,
innovacion, Satisfaccion al cliente, alianza estratégica vy

Perspectiva Global. No hay valores sociales.

IROS (Limitante) 0-0-1-0, en la Cultura de Gestion Actual, sélo se
consiguié un (1) valor limitante a nivel organizacional que es:

burocracia.

IROS (positivo) 4-3-4-3, para la Cultura de Gestion Deseable, que
se observa cuatro (4) valores individuales que los encuestados
desean que se cumpla son: ética, productividad, aprendizaje
Continuo, y ser el mejor; tres (3) valores de relacion: Respeto,
trabajo en equipo e integridad; cuatro (4) valores Organizacional:
innovacion, Satisfaccion al cliente, Calidad, compromisos, Yy
estabilidad laboral; y tres (3) valores sociales: estabilidad laboral,

equilibrio entre la vida personal y laboral y Comunicacion abierta.

Para asegurar una adecuada implantacion de las transformaciones

que el grupo de empleados desea realizar en las organizaciones., el
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IROS de la Cultura de Gestiéon Deseable deberia acercarse mas al
perfil 4-3-2-1.

Para que los cambios -culturales en la organizacibn sean
sostenibles, deben facultar al personal para alcanzar un desempefo
superior, mas por propia conviccion (motivaciones intrinsecas) que por

imposicion (motivaciones extrinsecas organizacionales).

4.7.- AMPLITUD DE NIVELES Y DIMENSIONES

Las organizaciones con fuerte cohesion interna, reconocida en
sus ambitos de actuacion por sostener un desempefio superior y por
mantener credibilidad ante sus clientes operan desde las 7

dimensiones de cultura de gestion.

4.7.1.- Principales Valores personales:

Aparecen distribuidos 6 de los 7 niveles de conciencia individuales,

ver figura N°10.

Predominan de igual forma con 3 valores el nivel 2 (conciencia de las
Relaciones: Amistad, Respeto y Familia) y el nivel 4 (conciencia de
transformacion: equilibrio entre la vida familiar y laboral, crecimiento

personal y aprendizaje continuo).

El nivel 5 (conciencia de cohesién interna), aparece 4 valores como:

compromiso, calidad, integridad y creatividad.
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e Con 2 valores, el nivel 3 (conciencia de autoestima) destacan:

confiabilidad y eficiencia.

e En los niveles 1, y 7 resultaron los siguientes andlisis: En el Nivel 1
(conciencia de supervivencia: Salud), y en el nivel 7 (conciencia de

servicio: Etica).

e No aparecen valores en el nivel 6 (conciencia de contribucion).

=/
N/

* ok
/* * *\
/ * \ . o
Figura N°1. Principales valores

personales.

4.7.2. Principales valores de Gestion Actual (positivos)

e Predominan de igual forma los niveles 2 (Conciencia de
Relaciones: Respeto y Satisfaccion al Cliente), Nivel 7 (Conciencia

de Unidad: ética y perspectiva global)

e En el nivel 6 (conciencia de inclusién) sélo aparece con un solo

valor: alianza estratégica.
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e Enlos niveles 3, 4 y 5 el resultado obtenido fue de tres (3) valores
para el nivel 3 (Conciencia de Autoestima: Calidad, productividad y
ser el mejor), Nivel 4 (Conciencia de transformacion: innovacion,
trabajo en equipo y facultar al personal de libertad para decidir) y
nivel 5 (conciencia e cohesion interna: compromiso, integridad y

creatividad).

e Llama la atencion que en el nivel 6 (Conciencia de Inclusion), no
predomine los valores, habria que revisar con mas profundidad por
gue los empleados no identifica a la empresa con estos valores,
pudiera estar relacionado con el comportamiento gerencial y los

valores que se practican.

e En el nivel 1 (Conciencia de Supervivencia) no hay muchos votos.

Figura N°2. Principales valores de

Gestion Actual (positivos)
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4.7.3. Principales Valores de Gestion Deseables

e Predomina el Nivel 4 (Conciencia de Transformacion: trabajo en
equipo, innovacioén, equilibrio entre vida personal y vida laboral y

aprendizaje continuo) con 4 valores.

e En el Nivel 2 (Conciencia de las Relaciones: Respeto, Satisfaccion al
Cliente y comunicacion abierta, y Nivel 3 (Conciencia de autoestima:
calidad, productividad y ser el mejor niveles con 3 valores cada uno.

e Y en los niveles 5 (Conciencia de cohesion interna: integridad y

compromiso con dos (2) valores.

e Los niveles 1 (conciencia de supervivencia: estabilidad laboral) y nivel

7 (conciencia de unidad: ética) con un solo valor cada uno.

[ * x N\
S e R

gestién deseada.

\ Figura N°3. Principales valores de la
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Cuando entre los Valores principales no aparecen votos en una
Dimension esto podria estar indicando que en ese (0s) Nivel (es): a) estan
resueltas, b) son un “punto ciego” o c) son el préximo paso en la evolucion de

la organizacion.

Esta seccion da una visibilidad a la Organizacion para impulsar las
Transformaciones que la directiva desea, el perfil de la Cultura de Gestién
Deseable deberia incluir valores de Conciencia de Inclusién 6: Alianzas
Estratégicas, Conciencia del Medio Ambiente, Participacion con la
Comunidad, Dejar un legado, Co-participacion con el cliente, Equilibrio fisico,
emocional y espiritual e ir impulsando una transformacion para que la

organizacion opere en los niveles superiores de conciencia.

119



4.8 PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

Valores Personales

7
6 Bien
— Comiin
5
4 Transformacién

/ i \\ . Propio
P
AN

28%

|
0%

20%

Grafica N°1 Distribucion de los Valores Personales

40%

Los valores votados por los empleados de las empresas encuestadas

se distribuyen en 7 niveles, de los cuales se presenta la siguiente

distribucion:

En los valores personales se muestra que el 20% de los valores se

encuentran en el 5to nivel (conciencia de realizacion y logros colectivos,

bien comun), el 14% se encuentra en el nivel 1 (conciencia de

supervivencia, propio bien) y el 28% en el nivel 2 (conciencia de

relaciones, bien propio)
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Los niveles que menos porcentajes presentaron fueron: 3 (conciencia
de autoestima) y 4 (conciencia de cambio y evolucién) con 12% cada
uno, 6 (conciencia de comunidad) con 8% y el mas bajo de todos, el 7

(conciencia global) con 6%.

Valores Actuales

U 7 6%
6 Bien 6 7%

— Comin

5 s |
4 Transformacion
4 N |

/’\.______.‘-/\.
/[ 3\ 3 [ -
f"; \
/ Propio —
/ Interés
/ 2 \ 2 | -

A 1 |-

0% 20% 40%

Grafica N°2 Distribucion de los Valores Actuales

Los valores votados por los empleados de las empresas encuestadas

se distribuyen en 7 niveles, de los cuales se presenta la siguiente

distribucion:

Los valores actuales de la organizacién, que fueron seleccionados por

los empleados, fueron distribuidos de la siguiente manera: con 22% en el
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nivel 2 (conciencia de relaciones), con 20% en el nivel 1 (conciencia de
supervivencia) y 5 (conciencia de realizacion y logros colectivos), con
16% en el nivel 4 (conciencia de cambio y evolucion), con 9% en el nivel
3 (conciencia de autoestima), con 7% en el nivel 6 (conciencia de
comunidad) y con el porcentaje mas bajo, con 6% en el nivel 7

(conciencia global).

Valores Deseados

7
6 Bien
T Comin
5
4 Transformacién 21%
,h‘__.-/\_
/ 5 \
\
—_—
/ .\ Propio
Interés
/ 2 \ 21%
AN
|

0% 25% 50%

Grafica N°3 Distribucién de los Valores

Los valores votados por los empleados de las empresas
encuestadas se distribuyen en 7 niveles, de los cuales se presenta la

siguiente distribucion:
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Los valores deseados de la organizacion, que fueron
seleccionados por los empleados, fueron distribuidos de la siguiente
manera: con 21 % en el nivel 2 (conciencia de relaciones) y 4 (conciencia
de cambio y evolucion), con 20% en el nivel5 (conciencia de realizacion y
logros colectivos), con el 19% en el nivel 3 (conciencia de autoestima,
con 13% en el nivel 1 (conciencia de supervivencia), con el 8% en el nivel
6 (conciencia de comunidad) y con el porcentaje mas bajo, con 6% en el
nivel 7 (conciencia global).

4.8.1 Alineacion entre los Valores Personales y Cultura Actual (BTP)

Aparecen desalineados las orientaciones de los valores Personales de
los encuestados y los Valores de Gestion Actual a excepcion del Propio

Interés.

ORIENTACION DE LOS VALORES VALORES DE
VALORES PERSONALES GESTION ACTUALES

Bien Comun 40% 36%

Transformacion 11% 15%

Propio Interés 45% 40%

Tabla N° 6. Alineacion del Bien comun-Transformacion-Propio Interés

(BTP) entre los valores personales y los valores de gestion actual.

Podemos observar, en la tabla N°6, que los valores personales de los
encuestados estan orientados hacia el bien comun y propio interés, mas que
los intereses y bienes comunes de la organizacion por el cual trabajan. Se
observa también que hay una clara tendencia por parte de la organizacion al
propio interés y a la transformacion pero esta empresa debe reforzar su

estrategia comunicacional y de aclaraciéon de valores para que pueda
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despertar en su personal la conciencia de transformacion y generar los

cambios que esta empresa esta dispuesta a hacer.

4.8.2 Alineacion entre los Valores de Gestion Actuales y Deseables
(BTP)

Segun la tabla N°7 aparecen una reduccién en los porcentajes de lo
gue es el propio interés y el bien comdn, pudiera interpretarse que la
organizacion en general se siente confiada en que sus valores de gestion
actual estan bien comunicados y es entendido por todos y por eso no hay
enfasis en la Gestion Deseada, pero aun sigue habiendo un cambio de
porcentaje en la Transformacion, la organizacion quiere una transformacion

para fortalecer su cultura organizacional.

ORIENTACION DE LOS | VALORES DE | VALORES DE
VALORES GESTION ACTUAL GESTION DESEABLES
Bien Comun 36% 33%
Transformacion 15% 20%
Propio Interés 40% 34%

Tabla N°7. Alineacién del BTP entre los valores de gestiéon actual y

valores de gestion deseados.
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4.9 Alineacién entre los Valores de Gestién Deseables y los Valores
Personales del grupo de empleados de las empresas encuestadas.

Hay una total desalineacion entre las orientaciones de los Valores de
Gestion de la Cultura Deseada y de los Valores Personales de los
encuestados. Ver tabla N°8

Podemos concluir que la empresa debe poner mayor esfuerzo en un

cambio organizacional y superar barreras que se pudiera presentar en sus

empleados.
VALORES DE LA
ORIENTACION DE LOS VALORES
GESTION
VALORES PERSONALES
DESEABLES

Bien Comun 40% 35%
Transformacion 11% 20%
Propio Interés 44% 33%

Tabla N°8 Alineacién del BTP entre los valores personales y valores de

gestion deseables.

4.9.1 Comparaciéon de Alineacion de Valores entre las Empresas Great
Place To Work y las empresas que no estan en la lista de Great Place To
Work

125




Empresas Empresas NO
Great Place To Great Place To
Work Work

Grado de Alineacién 49% 42% |

Tabla N°9, Grado de alineacion entre las Empresas GPTW y las
NO GPTW

4.10. PRINCIPALES HALLAZGOS:

La orientacion en el nivel de Propio Interés se ve alto, lo que nos
induce a determinar que los empleados de esta empresa, aun siente
gue no tienen sus necesidades basicas cubiertas, sentirse amado,
respetado y alta autoestima, aunque tienen el Nivel 5 (cohesidn

Interna) alta no se observa un esfuerzo para la transformacion.

En relacion a la Cultura deseada, se observa un fuerte deseo de
transformacion, tanto en los valores personales como el de la
organizacion actual, el nivel de transformacién es bajo, eso quiere
decir que ni la empresa ni las personas estan trabajando para la
transformacion, a pesar de tener un fuerte deseo de cambiar y

evolucionar.

Se observa que tanto las personas, la empresa y la Cultura deseada

estan orientadas al Bien Comun.
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4.10. DIAGNOSTICO DE LOS RESULTADOS

La auditoria de Valores fue aplicada para evaluar los valores individuales
y organizacionales de las empresas.

De los andlisis de los resultados se puede deducir que esta es una
empresa donde los valores personales de los empleados y los valores
organizacionales muestran una leve inconsistencia a lo largo de los siete

niveles de conciencia para la organizacion y el personal.

Los indices BTP para ambos grupos no son muy diferentes, Valores
personales y organizacional actual, denotando un mayor indice al Propio
Interés que a la orientacion al Bien Comun y. Se ve una desalineacion de
valores entre la empresa y los empleados que alli elaboran, pero si
observamos con detenimiento los ocho valores adoptados por la
organizacion en su declaracion de mision y los valores que sustenta a esta
mision que son: Respeto, Atencion al cliente, transparencia (en nuestro caso
confiabilidad) e Integridad, mejora continua, calidad, ética y trabajo en
equipo, solo 2 aparecieron entre los diez valores principales del personal que

labora en la empresa que fueron: Respeto e Integridad.

Para los niveles IROS se observaron niveles alto en valores
organizacionales y relacionales para los valores sociales no se reconocio
ningun valor. Y los niveles IROS se observaron, igual que en los valores de
relacion niveles alto, reconociendo este grupo Unicamente dos valores
sociales como fue la Amistad y Equilibrio entre vida personal y vida laboral.

En este punto los valores limitantes no fue reconocido por el grupo de
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empleados, pero si lo identifican en las compafiias, y quizas sea algo que las
compafiias trasmitan sin ser parte de su mision ni valores a seguir como es el
caso de: Burocracia, ya que esto se centra en la forma méas que en los
resultados.

El indice IROS muestra que la cultura organizacional se centra mas en
los valores organizacionales, con menos fuerza en los valores relacionales y
muy baja o nula en los valores individuales y sociales, esta conclusién es
apoyada por el indice BTP donde la organizacion esta orientada al propio

interés mas que al bien comun.

En relacién a la distribucion de valores los mas votados entre el personal

de la empresa se ubicaban en los niveles 2 y 5.
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CAPITULO V.

DISCUSION DE LOS RESULTADOS

Los resultados obtenidos en este estudio posiblemente agreguen un
valor en las empresas estudiadas, puesto a que otorga una importante
informacion sobre su “alma”, sobre lo que no se ve dentro de la organizacién

y que sélo lo saben y lo sienten los empleados que trabajan para estas.

En primer lugar se analizo la alineacion de los valores obtenidos con la

aplicacion del instrumento en los empleados de las empresas seleccionadas

A continuacién se presenta una grafica con la comparacion de los

resultados para cada seccidn de respuestas.
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Gréfica N° 4 Cuadro Comparativo de los Resultados a las

empresas.

De esta tabla podemos discernir que hay un grado moderado de

trabajadores desean que existan dentro de la empresas.

alineacion entre los valores actuales y los valores deseados. Esto puede
definirse de otro modo diciendo que: las personas perciben que las empresas

a las cuales ellos prestan servicios, poseen los valores que estos
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Es por esto que se podria decir que los empleados se sienten
realmente comodos y alineados con los valores que presentan la empresa
gue estos comparten a nivel personal y que desean que permanezcan

intactos dentro de la organizacion.

Al ver lo que propone Richard Barret en su modelo, se podria decir
gue las empresas estudiadas, pertenecientes o no a la lista de GPTW, tienen
una alineaciéon de valores adecuada para su funcionamiento y estabilidad en

cuanto al capital y talento humano se refiere.

Sin embargo se puede afirmar, segun lo presentado en el Marco
Tedrico con respecto a Great Place To Work, que esta institucidon no estudia
dentro de su plan los valores o la alineacion de estos dentro de las empresas
evaluadas; asi que se puede plantear una especie de propuesta para que se

aplique este estudio en empresas con gran desempefio dentro de Venezuela.

Otra muestra del grado de alineacion es la de la siguiente

comparacion:

Empresas Empresas NO
GreatPlace To Great Place To
Work Work

Grado de Alineacién 49% 42% |
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Este cuadro nos muestra la comparacién de los % de alineacion
de las empresas GPTW y las que no pertenecen a la lista que también
fueron estudiadas.

Estos resultados confirman el por qué las empresas que
pertenecen a esa lista son un “buen lugar en donde trabajar”, sin
embargo esto podria ser por motivos ajenos a los de los valores,
podria tratarse de beneficios tanto econémicos como personales, los
cuales desorientan los resultados de este trabajo o de los estudios de

la institucion Great Place To Work.

Estas empresas que son listadas como las mejores, presentan
un mayor grado de alineacion que las que no pertenecen a la lista. Los
empleados se sienten mas conformes con los valores que presentan
las empresas y la ven como un buen lugar para desarrollar su carrera

profesional.

Las empresas que no pertenecen a la lista, tal vez no sean las
mejores segun el instituto GPTW, pero tienen un buen grado de
alineacion, lo cual demuestra que los empleados se sienten
comprometidos y conformes con gran parte de los valores que plantea

la empresa y que se alinean con los valores personales de cada uno.
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CAPITULO VL.

PROPUESTA DE UN MODELO DE GESTION BASADA EN VALORES
PARA EMPRESAS GREAT PLACE TO WORK DE LA GRAN CARACAS.

A pesar de los cambios que ha sufrido el mundo laboral — nuevas
tecnologias, concepciones, métodos - aun seguimos pensando en buena
medida desde el paradigma de la llamada Era Industrial, que considera a los

trabajadores como una materia prima.

Muchas tendencias y conceptos se han venido desarrollando en torno
a éste cambio conceptual, que con el tiempo se ha descubierto que el foco
de toda la organizacion esta en sus empleados, en el inmenso potencial que
alli se encuentra, y muestra de ello es el camino recorrido desde la Direccién
por instrucciones hasta la Direccidén por Objetivo y en la actualidad estamos
ante la presencia de una transicion hacia la Direccion por Valores, autores
como S. Covey, P. Seagel, Garcia-Dolan, Blanchard-O’connor y R Barrett,
han desarrollado diferentes teorias para un mismo fin, crear conciencia de

que el foco y la lupa organizacional debe estar dirigida a su personal, de
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identificar sus potencialidades y aprender a utilizarlas en beneficio propio v,

en definitiva, de la organizacion.

Como bien lo describe A. Jarrin (2006) en su articulo “Liderazgo

Gerencial y Valores”

...”Estamos en el inicio de un cambio de rumbo y de un salto de

valores de la Sociedad”. Agrega: “... El lider visionario entiende
gue es su funcion obtener el pleno potencial de su gente, es decir,
mas alla de la mente y los musculos, hemos de buscar la manera
de invitar al corazén y el espiritu del trabajador a la empresa, y
esto, no lo paga un salario. Es a través de un proceso de
definicion y alineacion de valores entre empresa e individuos que
damos los primeros pasos para traer a ese humano integral al

lugar de trabajo.”

La propuesta de un modelo de gestion basada en valores para las
empresas GREAT PLACE TO WORK de la gran Caracas, toma como base

los modelos de Garcia-Dolan; Blanchard-O’Connor y Richard Barrett.

Consideramos que una Industria que esta al servicio de la comunidad
con alto estandares de calidad en sus productos y con una clara conciencia
organizacional de unidad deberia contar con empleados que estén a la altura
de un nivel de Conciencia dirigida hacia el bien comin — Conciencia global,

de Comunidad-.

A continuacién haremos un breve resumen de los 3 modelos
trabajados en esta investigacion, destacando las principales fases de

implementacion de cada modelo en el cuadro N°IV
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5.1. Cuadro Comparativo de las fases de implementacion de los

Modelos Garcia-Dolan, Blanchard- O’Connor y Barrett.

Puesta en Marcha

F-1: Definicidn

Garcia-Dolan Blanchard- R. Barrett
O’connor
IV Fases: lll Fases: e Preparacion

e Implementacion

F-0: Existencia de F-II: BUSQUEda de ¢ Mantenimiento

liderazgo Soluciones de la nueva

legitimador. E-Ill: cultura.

F-l: Destilado de Implementacion y

valores esenciales Seguimiento

compartidos.
Fases | F-|I: Desarrollo de

equipos de

proyectos.

Mantenimiento

F-III: Nueva

politicas de

personas.

F- 1IV: Auditoria de

valores.
Nombre | Direccion por Proceso SPOP: Organizacion
del Valores Solucién de Visionaria
Modelo Problemas

Orientados a las

Personas.

Cuadro N°IV. Comparacion de los modelos
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Hemos considerado que los tres modelos presentados en el cuadro
N°VII se complementan entre si, y cada compafiia juzgara cual de los
modelos de implementacion se pudiera aplicar segun su realidad, y
obtendrian resultados similares, pero hemos evaluado que en los modelos de
Garcia-Dolan y Blanchard-O’connor, definen sus fases iniciales de una
forma, que a nuestro juicio, le da absoluta libertad a las empresas de buscar

cual es el problema organizacional por el cual estan buscando soluciones.

Barrett, sin embargo, da una alternativa de coémo pueden comenzar
una transicion hacia una organizacion gerenciada por valores, y poniendo al
alcance de las empresas una metodologia especifica para identificar y
diagnosticar cuales son los problemas iniciales y crear compromiso al

cambio, como son las herramientas de transformacion organizacional.

5.2 Propuesta de un Modelo de Gestion Basada en Valores para las

Empresas Great Place To Work de la Gran Caracas.

Una vez identificado los modelos y aplicado el instrumento de
recoleccion de datos, procesados los mismos y obtenida la informacién que
de ello se generd conjuntamente con los respectivos analisis, y comparando
los modelos teoricos. A continuacion proponemos un modelo que si bien
toma en cuenta los modelos de los 3 autores anteriores, consideramos que
este modelo pudiera potenciar los resultados de la puesta en marcha de una

transformacion cultural y de organizacion en las empresas.

Como fase principal, partimos por una auditoria de valores inicial del
personal que labora en la empresa, con la aplicacién de las herramientas
para la transformacién organizacional, esta primera fase podra darnos una

vision de cuan alineados o no, estan los valores del personal con los valores
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de la empresa, y nos dara informacion de los tipos de valores que la
organizacion esta tratando de comunicar versus los valores que el personal
entiende, observa a través de los distintos mensajes que la organizaciéon

pone en marcha..

En una segunda fase vendria la revisién de la misién, vision vy
valores de la organizacion. Cuando una organizacion pasa de ser
impulsada Unicamente por la basqueda de ganancias a ser impulsada por
valores, no significa que repentinamente deje de otorgarle importancia a las
ganancias. Los beneficios contindan siendo un objetivo fundamental, y por
ende, la gerencia por resultados, pero con el cambio sustancial de que aqui
se toma en cuenta el comportamiento gerencial y la participacion del

personal a esos logros.

En una tercera fase de evaluacion se definira la magnitud del cambio
gue hay que implementar, informara a la organizacion si los valores apoyan a
la misién y visién, o por el contrario, no hay complementacion de estos

valores o existe una falta absoluta de estrategia comunicacional.

El Balanced Scorecard Integrado (BSI) puede ser utilizado junto con
la auditoria de valores como herramienta de diagndstico para evaluar el
grado de equilibrio de los principales valores de la cultura organizacional

actual.

Dependera del tipo de empresa que se estd evaluando, para una
empresa nacional, es mas facil hacer cambios y modificar su mision, vision y
valores organizacionales, por que pudieran estar ajustados a la idiosincrasia
de Venezuela. Pero en cambio para una empresa trasnacional, que su casa

matriz esta en otro pais, las misiones y visiones son globales, que mas de un
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pais lo aplican. Para este ultimo caso, consideramos que se pudiera captar
personal que se adapten a los valores ya establecidos por la organizacién, o
se pudiera sugerir a la casa matriz, la utilizacion de valores acorde con la
idiosincrasia del pais sin cambiar el espiritu de la mision y visién de la
organizacion, pero este Ultimo comentario lo avaluarian las empresas

involucradas.

En este punto vendria la fase de validacion, redisefio o elaboracion
de una nueva mision/ vision. Segun Barrett (2001) La formulacion de
declaraciones de visién y misién auténticas e inspiradoras es un primer paso

en la creacion de una organizacion impulsada por valores.

Luego viene la fase de implementacion/ plan de accion, es ésta fase
la directiva ya tiene todas las herramientas y los diagndsticos necesario para
implementar un cambio. Independientemente del tipo de plan que cada
compafia genere, lo importante es que hay sub etapas que se deberia llevar

a cobo en toda implementacién y que son:

e Generar un sentido de propiedad de la misién, visién y valores y

del BSI de la organizacion.
e Aclarar inquietudes

e Aclarar los objetivos y los valores; se debe partir que no todas
las personas entienden por igual los mismos valores, aqui se
debe llegar a mensajes claros, entendibles y de redaccién

significativamente facil.

¢ |dentificar los objetivos claves.
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Un punto importante en todo cambio es la estrategia de
comunicacion que se implemente, el recurso humano que se incorpore a
ésta fase es de vital importancia. Para esta etapa se puede dividir en sub

etapas a seguir como son:

e Crear el medio para supervisar el desarrollo de la cultura e
innovacion
e RRHH: integrar los valores deseables a los sistemas y procesos de

evaluacion y seleccion del personal.

e Implementar programas de capacitacion para sustentar la nueva

cultura.

Alinear las practicas, colocamos éste punto como fase del proceso y
no como estrategia, ya que mucho de los cambios no se da en la realidad, ya
gue entendemos que cambiar afios de trabajar y hacer las cosas de una
misma manera no es un trabajo facil, pero la organizacion debe poner todo
su empefio en lograr que sus tren gerencial y directivos actien en

concordancia con los valores.

Y finalmente el proceso de Seguimiento:

e Elaboracion de un plan de medicién, evaluacién acorde al BSI.
e Tiempo en que la empresa volvera a revisar los objetivos propuestos.

Como podran observar son pasos bien significativos donde todo el
personal de la empresa estard involucrado y trabajaran para un mismo

objetivo.
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A continuacion en la siguiente pagina, se presenta un cuadro resumen del

modelo propuesto por el Autor:

Cuadro N° V. Modelo propuesto Geraiss (2010)

FASES

1. Auditoria de Valores Herramientas para la
Inicial Transformacion
Organizacional
2. Revisibn de  mision, Aplicacién del BSI
vision valores de la . : o
y Considerar si redisefa,
organizacion _
g elaboras o valida Ia
mision/vision y valores
3. Evaluacion Andlisis de los
resultados que
generaron las fases 1y
2.
4. Implementacion /plan de Generar sentido de
accion propiedad
Aclara inquietudes
Aclarar objetivos,
valores
Identificar los objetivos
claves
5. Comunicar Crear el medio optimo

para  supervisar el
desarrollo de la cultura e

innovacion

Integrar los  valores
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deseados a los sistemas
y procesos de

evaluacion al personal

e Implementar programa

de capacitacion.

6. Alinear las Practicas e Actuar de acuerdo a los
valores: habitos,

practicas y actitudes.

7. Seguimiento e Plan de medicion vy
evaluacién
e Tiempo

La aplicacion de este modelo requiere de unas series de acciones a
realizarse y de recursos involucrados en este cambio estructural que se esta
proponiendo, en el cuadro N° VI podran observar una propuesta de acciones

alineadas aun cambio gerencial basada en valores.

Propuesta de Acciones Alineadas a un Cambio de Gerencia basada en Valores

Lineamientos Proceso Recursos
1.- Organizacional 1.1. Revisar, acordar, aprobar y 1.1.1.- Sesion de Trabajo de los « Financiero
comunicar la reorientacion de la | asesores con la directiva de la *Recursos Humano.
Cultura de Valores empresa para acordar la
. reorientacién de la Cultura de
1.2. Preparar, gco_r(fiar y ejecutar | ysgiores.
programa de (?|fu5|0n. ) 1.2.1.- Programar, coordinar y
1.3 Revisar, ajustar y ejecutar ejecutar talleres de difusién por
plan de trabajo parte de los asesores y Directivos.

1.3.1.-Continuacién de las reuniones
de trabajo de los subgrupos.

2.- Gerencial 2.1.- Designar equipo gerencial 2.1.1- Ejecucion de una jomadade | <Recursos Humanos
para dirigir la revision de g;;lggggr; gleecl]%r:;%e;z:gﬁarara 2| Tiempo
zr;)(ie;?]sst)/a:lsrg;::l.‘tar los 2.1.2.- Seleccionar un area pilcl>t0 y *Recursos Tecnol6gico
- tividades de | orquestar un equipo de trabajo para
procesos y aclividades e_ 0s la alineacién de los procesos,
asesores al grupo gerencial. normas y procedimientos.
2.1.3.-Preparacion y ejecucién de
sesiones de evaluacion de alcances.
2.1.4.-Jornadas de revisién y ajustes 141
del equipo de RRHH.




¢ Que debo hacer? Proceso Recursos
3.- Formativo 3.1. Incorporar al médulo de 3.1.1.- Designacion, preparacion de | « Financiero
entrenamiento del grupo facmtador_es (subgrupos) en +Recursos Humano.
gerencial. presentaciones orales en los )
3.2. Preparar, acordar, informar programas de Formaci6n. Temeo
4. Freparar, ' Y | 3.2.1.- Sesiones de trabajo para la *Recursos tecnolégicos.

ofrecer la auditoria de Valores.

determinacion del disefio de la
auditoria para el personal de la
empresa.

4.- Informativo/ Comunicacional

4.1.- Preparar, acordar y ejecutar

4.1.1.-Mantener un registro del

*Recursos Humanos

la estrategia de comunicacion gelspliegue de actividades y logros | .fiempg

interna y externa sobre la el proyecto. . .

integracion de los valores a la 4.1.2.- Informar los avances de los R.ecurs.o Tecnoldgico
cambios a todos los empleados de *Financiero

cultura organizacional.

4.2.- Preparar, acordar,
programar y ejecutar los
programas de capacitacion para
sustentar |a nueva cultura.

TodoSalud, C.A. a través de medios
y presentaciones orales.

Cuadro N° VI. Propuesta de acciones alineadas a un cambio de gerencia

basada en valores.
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CONCLUSIONES

La presente investigacion constituyé un avance de gran importancia
para identificar, los valores predominantes de una muestra intencional no
probabilistica de los empleados de las empresas encuestadas, de los
valores que los empleados perciben de la organizacion y los valores que

ellos desean estén presentes en la misma.

Los empleados se caracterizaron por tener fuertes nexos familiares,
siendo esto el valor mas arraigados de su personalidad, sienten el respeto
como un valor indispensable en el manejo diario de su vida, y tienen un

fuerte compromiso con todas actividades que realizan en su quehacer diario.

Se identific6 que los valores individuales predominantes de los
empleados de las empresas, se encuentran ubicados en el nivel de
conciencia 2, 3, 4 y 5, lo que nos permite decir que estan centrados en la
calidad de las relaciones interpersonales, necesitan de una comunicacion
sincera y el respeto mutuo, en el nivel 2 la lealtad hacia los comparieros es
mas fuerte que la lealtad hacia la empresa. El hecho que tenga tendencia
hacia el nivel 4, el de transformacion, da fuertes indicios de que el personal
estd enfocado en la autorrealizacion y el crecimiento personal, en esta etapa
de cambio, los individuos se hacen consciente de la importancia de los
valores como guia de los labores diarios, y finalmente los empleados sienten
la necesidad de tener una mision que le dé sentido a todas las actividades

gue realizan en su trabajo.
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En cuanto a los valores actuales percibidos por el personal de las
empresas, se identificd, una fuerte tendencia a ubicarse en el nivel 3, 4,5y
6. Las empresas que se manejan en el nivel 3 de conciencia, estad enfocada
en los sistemas y procesos, se percibe de la organizacién deseos de innovar
y presentar productos y servicios de calidad. El lado negativo es que los
empleados sienten que hay un fuerte manejo de la burocracia y cuidado de la
imagen, lo que podria llevar a la empresa al colapso, al menos que la
empresa comience un proceso de transformacion. El hecho de que en la
organizacion se ubiquen algunos valores percibidos, en el nivel 4 de
transformacion, nos da indicios de que la empresa esta preocupandose por
la renovacion continla. Se puede observar cierta tendencia de percibirse
valores en el nivel 7, donde la institucion se hace responsable por su

contribucion al bien comun en la sociedad.

El fuerte deseo de los empleados de las empresas, es que sus valores
se ubiquen en el nivel 4 conciencia, este es el nivel de la transformacion,
estan avidos de cambios, que permitan el trabajo en equipo, la innovacion, y
la participacion de todos. Sienten que logrando esto pueden pasar al niveles
superiores de conciencia, donde van a lograr la manifestacion del bien

comun.

Para desarrollar una gestion basada en valores se deben tomar en

cuenta los siguientes elementos:

e Se debe asegurar el compromiso de los gerentes o lideres para
desarrollar el modelo.
e Definicidn clara y entendible de la misién, vision y valores de la

empresa.
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e Alinear los valores personales con los valores de la
organizacion.

e Supervision y seguimiento del modelo a aplicar.

e Desarrollo de programas que permitan comunicar y capacitar la
cultura organizacional de la empresa.

e Auditorias continuas de los valores organizacionales.

De esta investigacion se deduce la posibilidad de implementar una
transformacion organizacional basada en el modelo propuesto por el autor
Geraiss, Elias sobre todo en este tipo de industria que maneja un capital

humano tan alto.

Si bien cada industria tendra su propia manera y ritmo de cambiar,
también es posible adaptar un modelo a cada necesidad, lo que si es bien
concluyente que el modelo que usen o creen su propio modelo el resultado
sera ganancia para todo los empleados que en este sector trabajen, y para

los clientes directos e indirectos que de ella se genere.

Ha llegado la hora que el mundo de todos los sectores empresariales
tomen conciencia de su importante papel para configurar nuestro mundo y
nuestras vidas. En este sentido, la direccion por valores aparece como

herramienta de desarrollo personal, organizacional y social.

También se pudo concluir que hay mejor grado de alineacion en las
empresas que pertenecen a la lista de Great Place To Work en comparacion
a las empresas que no pertenecen. Esto ratifica la posible superioridad que
tienen las empresas que si pertenecen a la lista sobre las empresas que no

pertenecen. Las compafias que pertenecen tienen una alineacién mas alta y
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por ende podria ser mas productiva y estable, convirtiéndolas en un mejor

lugar para desarrollar carrera.
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RECOMENDACIONES

Cabe destacar que el fundamento conceptual de una organizacién no
es el responsable del éxito de la empresa, sino la capacidad de hacer que
todos los miembros de la empresa conozcan, asimilen y vivan los principios y
valores de la misma. Por lo que es importante establecer como estrategia la
definicion y puesta en practica de los valores, a todos los niveles de la

organizacion.

Basado en esta premisa, se recomienda a la Empresas Great Place To
Work:

e Comprometer a los gerentes de todas las areas a reconocer, asimilar y
modelar los valores de la empresa.

e Los valores de las empresas solo estan enunciados, cada uno deberia
estar definido de forma breve y clara, que permita unificar el mismo
concepto para todos los integrantes de la organizacion.

e Se debe realizar un plan estratégico de comunicacion de los valores,
notamos que el personal de la empresa no tiene claro bajo cuales
valores se sustenta su cultura organizacional.

e Se recomienda al departamento de reclutamiento y seleccion de las
empresas, tomar en cuenta la similitud o afinidad de los valores
individuales de los aspirantes a ingresar en la organizacién, con los
valores actuales de la empresa. De esta forma aseguramos que desde
el inicio el empleado comparte sus valores con los de la organizacion.

e Se sugiere al departamento de organizacion y desarrollo de la

organizacion, orientar todos los cursos de induccién y capacitacion, al
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fortalecimiento de los valores de la empresa. El sistema de evaluacion
y compensacion, deben estar alineado y debe ser coherente con cada
uno de los valores de la organizacion.

e Realizar auditorias de valores con regularidad, y realizar los cambios

necesarios.

El autor recomienda la continuidad de éste trabajo y la aplicabilidad a
otros ambitos del pais como puede ser a la educacion escolar y universitaria,
a las facultades, a la busqueda de valores de liderazgos, en fin de éste
trabajo se pudiera diversificar y enriquecer mas el tema de valores y su

aplicabilidad al campo laboral de nuestro pais.
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ANEXOS

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS
Gerencia Basada en Valores

Nombre de la Empresa:

Cargo dentro de la Empresa: Afios de Servicio en la Empresa:
Nivel Educativo: Profesidn:
Género: Masculino Femenino

Al responder este instrumento se le garantiza a la persona que lo llené y a la empresa total
confidencialidad al momento de la publicacién de los resultados. Gracias de antemano por

su atencién y cooperacion.

1.- VALORES PERSONALES: Favor seleccione, de los siguientes grupo de

Valores, que reflejen como es usted y no como desearia llegar a ser.

Agradar a los demas Crecimiento Personal Independencia

Ambicion Cuidar la Imagen Indulgencia, Capacidad de
perdonar

Amistad Dejar un legado Integridad

Aprendizaje Diélogo Interdependencia

continuo

Armonia Eficiencia Légica

Autodisciplina Entusiasmo Orgullo

Buen  humor vy Etica Participacion en la Comunidad

Diversién

Cautela Estabilidad Financiera Rendicion de Cuentas

Compromiso Equilibro  entre  Vida Respeto
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Personal y Laboral

Comunicacién Equilibrio (Fisico y Rigueza
abierta Emocional, mental,
espiritual)
Compasion Familia Salud
Conciencia del Generaciones futuras Seriedad ante la Incertidumbre

medio ambiente

Confiabilidad

Control

Creatividad

Honestidad

Valentia

Visién

2.- VALORES DE LA CULTURA ACTUAL: Favor Seleccione los Valores
gue mejor reflejen como opera su organizacion actualmente

Alianza Estratégica Dejar un Legado Ineficiencia

Aprendizaje Entusiasmo Innovacion

Continuo

Buen  Humor vy Etica Integridad

Diversion

Burocracia Estabilidad Laboral Manipulacién

Calidad Equilibrio  entre  vida Participacion con la Comunidad

Personal y vida laboral

Competencia Equilibrio (fisico, Perspectiva Global
Interna emocional, espiritual,
mental)
Compromiso Explotacion Perspectiva de Largo Plazo
Comunicacion Facultar al personal de Productividad
abierta Libertad para Decidir
Conciencia del Generaciones Futura Respeto

Medio Ambiente

Control

Co-participacion con
el Cliente

Indulgencia, Capacidad de
Perdonar

Rendicion de Cuentas

Ser el Mejor
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Creatividad

Cuidar la Imagen

Culpar alos demas

Satisfaccion al Cliente

Trabajar en Equipo

Unidades Financieras

Vision Compartida

3.- VALORES DE LA CULTURA DESEADA: Favor Seleccione los Valores
gue en su opinibn son esenciales para que su organizacion sea de alto

desempeiio.

Alianza Estratégica Dejar un Legado Ineficiencia

Aprendizaje Entusiasmo Innovacion

Continuo

Buen  Humor vy Etica Integridad

Diversién

Burocracia Estabilidad Laboral Manipulacién

Calidad Equilibrio entre  vida Participacion con la Comunidad

Personal y vida laboral

Competencia Equilibrio (fisico, Perspectiva Global
Interna emocional, espiritual,
mental)
Compromiso Explotacién Perspectiva de Largo Plazo
Comunicacién Facultar al personal de Productividad
abierta Libertad para Decidir
Conciencia del Generaciones Futura Respeto

Medio Ambiente

Control

Indulgencia, Capacidad de
Perdonar

Rendicion de Cuentas

Co-participacion con
el Cliente

Creatividad

Cuidar la Imagen

Culpar a los deméas

Cautela

Estabilidad Laboral

Ser el Mejor

Satisfaccion al Cliente

Trabajar en Equipo

Unidades Financieras

Vision Compartida
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