VALORES ORGANIZACIONALES: GUIAS DEL EXITO EMPRESARIAL
RESUMEN

Aunque mucho se ha hablado de ética, aun los indices de corrupcién siguen altos y los escandalos
dentro de las organizaciones no paran. Por todos los medios se ha tratado de corregir el
comportamiento de los individuos, cuando en donde se debe actuar es en las creencias de los
mismos.

Los valores son las creencias de los individuos, y la ética es la expresién de esos valores. Cuando
una organizacion logra que sus miembros incorporen los valores de la organizacién dentro de su
propio sistema de valores, se pueden observar por lo menos tres beneficios de este proceso. El
primer beneficio es representado por un aumento en la productividad, el segundo se ve reflejado
en un mejoramiento del comportamiento ético de todos los miembros de la organizaciéon y el
tercero, se traducird en la prevencién y resolucidn de conflictos en todos los niveles de la
organizacion.

Para lograr lo anterior, la organizacién debe asegurarse de que sus valores estén claramente
definidos y también de que cada miembro de la organizacién adopte estos valores como suyos.
Para lograr esto ultimo, existen por lo menos tres maneras de hacerlo. La primera manera de
lograrlo es que los lideres y en especial el lider maximo de la organizacion deben modelar los
valores de la organizacion, es decir mostrar con hechos el comportamiento que ellos esperan de
sus colaboradores. La segunda manera es creando nuevas politicas y reforzando el sistema de
recompensas Yy castigos de la organizacién, y por ultimo, la organizacién debe estar
constantemente capacitando a cada miembro de su organizacion en los valores que la misma
desea que sus miembros adquieran.

INTRODUCCION

éPor qué un articulo mas en ética dentro de las organizaciones?

Es una pregunta que nos hace reflexionar no solo a nivel individual sino como comunidad y en
ultimas como sociedad y sobre todo a los lideres empresariales. Se ha hablado bastante sobre el
tema y lo impactante es que los casos de corrupcién siguen presentandose y la percepcién de los
lideres acerca de la ética de sus empleados parece que sigue igual.

Pero este en si no es un articulo mas en ética, creo que se ha atacado el dilema de la ética desde
un punto demasiado superficial esperando que haya transformacion en acciones cuando aun el
dilema no se ha atacado de fondo. Se han atacado los sintomas de la enfermedad, pero no la
enfermedad o lo que produce los sintomas. La ética es la expresion de los valores de un individuo,
es decir que el comportamiento del individuo no va a cambiar si no cambian primero sus valores.
La empresa es una de las instituciones que mas ha sufrido la falta de ética tanto de sus lideres
como de sus empleados. Cada dia vemos mas y mas casos de fraude y corrupcidon en empresas
tanto privadas como gubernamentales, tanto a nivel local como a nivel mundial, y aunque en
Colombia se ha visto un relativo mejoramiento en este caso, aun los escandalos aparecen
continuamente en los periédicos nacionales.

En un estudio reciente realizado por el Colegio de Estudios Superiores de Administracién — CESA —
a 252 lideres empresariales entre presidentes y vice presidentes de las empresas mas grandes de
Colombia se destacan dos hechos sobresalientes. El primer hecho es que la mayoria de ellos
considera la ética como la caracteristica mds importante de un lider, y el segundo hecho es que
estos lideres consideran a la ética como una de las principales carencias que tienen los jovenes
profesionales.



Este articulo pretende, después de definir qué es ética y qué son los valores, proponer tres
principales beneficios para las organizaciones cuando han establecido claramente sus valores y los
han promocionado y los miembros de la organizacién los han incorporado como suyos a su propio
sistema de valores. Estos tres beneficios son: el aumento de la productividad, el mejoramiento de
comportamientos éticos y la prevencidn de conflictos en todos los niveles de la organizacion.
Ademas de describir estos tres beneficios, este articulo, después de definir ética y valores y de
comparar los dos términos, plantea tres formas de lograr que los miembros de la organizacion
incorporen los valores de la organizacién dentro de sus propios sistemas de valores y se apropien
de ellos. Estas tres formas son, modelando el camino, creando politicas de recompensas y castigos
y capacitando y promoviendo los valores de la organizacion a cada miembro de la misma.

DEFINICION DE LOS TERMINOS

Etica vs. Valores

Para poder comparar ética y valores, primero tenemos que definir estos dos. Una vez los términos
han sido definidos, se pueden comparar y contrastar para ver claramente sus diferencias.
Adicionalmente, se explicaran las diferencias o similitudes mas representativas resultado de la
comparacién. Estas definiciones se hardn de la manera mas sencilla y clara posible y con un
lenguaje bastante empresarial y de nuestro tiempo.

Se puede decir que existen tres grandes diferencias entre estos dos términos, los valores son
pasivos, son expresados en términos generales y estdn dentro de las personas, mientras que la
ética es activa, es expresada en términos especificos y a diferencia de los valores, la ética estd o se
presenta fuera de la persona.

Definicién de Etica

El diccionario Webster en su tercera edicién internacional define ética como “la disciplina que
tiene que ver con lo que es bueno y malo, o correcto e incorrecto, o con la funcidn u obligacién
moral”. El mismo diccionario también define ética como “un grupo de principios morales o un
conjunto de valores”. Para continuar definiendo ética, se debe primero definir el término moral.
De acuerdo a Navran, “la moral es el valor o valores que atribuimos a un sistema de creencias que
ayuda a los individuos a definir o contrastar lo correcto de lo incorrecto y la bueno de lo malo”.
Estos valores generalmente toman o adquieren su autoridad de algo fuera del propio individuo, de
un ser superior o de una autoridad superior (por ejemplo el gobierno o la sociedad).

El Centro de Recursos Eticos define ética como “las decisiones y acciones (comportamientos) que
nosotros tomamos o hacemos y reflejan nuestros valores”. Para Potts, ética es “un conjunto de
estandares o de conductas que guian nuestras decisiones y acciones basadas en funciones
derivadas de nuestros valores principales”.

Definicidn de Valores

El diccionario Webster en su tercera edicién internacional define valor como “algo (como un
principio, cualidad o entidad) intrinsecamente valioso o deseado”. En su libro, Biblical Religion and
Family Values, Newman menciona. “... los valores por si mismos no son ni buenos ni malos,
correctos o incorrectos, altos o bajos”. Navran define valores como “nuestras creencias
fundamentales. Ellos son los principios que usamos para definir lo que es correcto, bueno y justo.
Los valores proveen una guia para determinar lo que es correcto en contraste con lo que es
incorrecto y lo que es bueno en contraste de lo que es malo; ellos son nuestros estandares.” Otra
manera de caracterizar los valores, es que ellos son lo que un individuo piensa o cree que es



valioso e importante para su vida; los valores no son todas las creencias, solo aquellas que definen
importancia y significado.

A través del tiempo cada ser humano, bajo la influencia de las circunstancias, situaciones vy
personas a su alrededor va adquiriendo y escogiendo los valores que van a gobernar su vida. En la
investigacion realizada por el CESA, los lideres empresariales encuestados respondieron que los
principales aspectos mas influyentes en su formacion fueron los valores de su familia y el ejemplo
de sus padres.

Los valores son creencias que cada individuo posee y que dirigen sus acciones. Rokeach menciona
gue todos los individuos poseemos los mismos valores pero a diferentes grados, es decir que
algunos le dan mayor importancia a unos valores y otros individuos a otros valores. Rokeach cita
también menciona que los valores se organizan en un sistema de valores, es decir que cada
persona tiene un sistema o escala de valores.

El mismo autor dice que el nimero total de los valores que utiliza cada individuo es pequefio, que
aunque podemos tener 100 o mas valores, los que dirigen la vida de cada individuo son muy
pocos. También, que los valores humanos se pueden remontar para determinar cémo vivia una
sociedad, comunidad e incluso para determinar personalidades.

Por ultimo, Rokeach menciona que las consecuencias del uso de cada valor se pueden manifestar
en casi cada aspecto de la vida de un individuo. Los valores son los que guian nuestras acciones, en
general son los que guian nuestra vida; son los que nos dicen porque debemos luchar y porqué
debemos morir.

Hoy dia se habla mucho de ética y a raiz de los altos indices de corrupcién en América Latina y los
escandalos corporativos en los Estados Unidos (Enron, Tico, etc.) existe una “sed” de ética como lo
mencionan diferentes autores, en todo el continente Americano.

Etica no es lo mismo que valores, ética es el comportamiento resultado de los valores. En otras
palabras la ética es la expresiéon de los valores. Los valores son la creencia, la ética es el
comportamiento resultado de la creencia. Alguien es ético cuando cree en la honestidad y no
roba, no dice mentiras, y en general expresa honestidad. El ser no ético es cuando aunque la
persona dice creer en la honestidad y, de todas maneras roba, miente y no se expresa
honestamente.

Fisher y Martin en su libro “Liderazgo” hacen menciéon a una frase de Frank Outlaw que dice:
“Examine sus pensamientos, porque ellos se convierten en sus palabras; examine sus palabras,
porque ellas se convierten en sus acciones; examine sus acciones, porque ellas se convierten en
sus habitos; examine sus hdbitos, porque ellos se convierten en su caracter; examine su caracter
porque él se convierte en su destino”. En otras palabras todo comienza en su mente, con sus
pensamientos. El lider debe estar analizando constantemente sus pensamientos. Cada individuo
tiene la capacidad de controlar sus propios pensamientos, de cambiar su mente y de llenarla de
nuevos y mejores pensamientos que van a influenciar su propia vida y las vidas de las personas a
su alrededor. La mente juega un papel importante en el andlisis y posterior expresion de los actos
o acciones de los individuos, por alli empiezan a gestarse los valores, a hacerse reales para los
individuos y donde se lucha por incorporar esos valores.

COMPARACION DE LOS TERMINOS

Diferencia entre ética y valores

Ahora que hemos definido los términos, podemos compararlos o contrastarlos. En este caso un
término depende del otro, lo que significa que la ética depende de los valores. De acuerdo a las
definiciones sugeridas, la ética es un conjunto de valores, o un comportamiento que esta
determinado por los valores de la persona. Basados en las definiciones, una persona primero crea



los valores y a partir de ellos empieza a tomar decisiones o a comportarse éticamente. Los valores
son pasivos, no son acciones, lo que infiere que un valor es una creencia; es algo que la persona
determina o cree que tiene valor. Por ejemplo la honestidad, es un valor y la gente cree en Ia
honestidad como un valor, pero una vez la persona empiece a comportarse o a tomar decisiones
honestamente, ese comportamiento se convierte en un comportamiento ético. Lo que significa
actuar de acuerdo a sus propios valores.

La ética es activa, es accion. Como se menciond anteriormente, la ética es el resultado o mejor, la
expresién de los valores. En una persona la ética muestra qué valores esta persona tiene. Navran
menciona un ejemplo muy interesante, el dice que Hitler tenia valores y que se comportaba de
acuerdo a ellos, lo que hace que podamos decir que Hitler se comportaba éticamente. Pero, este
comentario —y Navran lo clarifica — no es cierto porque “la ética de nuestras decisiones y acciones
es definida socialmente, no individualmente.”

Los valores son expresados de una manera general, mientras que la ética es mas especifica. Como
ejemplo volvamos un momento al ejemplo de la honestidad; como valor, todos la podemos definir
y creer en ella, es un término general. Pero cuando una persona se comporta honestamente, es un
término o comportamiento mds especifico. Esto significa que en ciertos comportamientos como al
decir la verdad esta persona se estd comportando éticamente, lo que significa que esta persona se
esta comportando de acuerdo a sus valores. La ética refleja los valores que una persona tiene.

BENEFICIOS DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Aumento del desempeiio

La claridad en los valores organizacionales, y cuando estos estdn totalmente entendidos por cada
miembro de la organizacién, y no solamente entendidos, sino cuando cada miembro de la
organizacién los incorpora a su propio sistema de valores, la productividad y el desempefio
organizacional aumentan.

Al tener claridad en los valores de |la organizacién, las decisiones se toman mas rapidamente y mas
acertadamente. Los valores son la guia que ayuda a todos los empleados a saber cémo
comportarse y sobre qué bases tomar decisiones para ir a donde la organizacién quiere ir. Los
valores son como la carrilera de un tren, que si el tren se mantiene sobre ella, puede ir a
velocidades muy altas, pero cuando se sale, puede producir una tragedia.

Los empleados al tener claridad en los valores de la compaiiia, ven estos como la carrilera del tren,
y saben que si se salen de alli esto puede traer consecuencias funestas no solo para ellos mismos,
sino también para la compafiia. Los valores les dan la claridad y la confianza a los empleados para
aumentar su velocidad (productividad) puesto que entienden los parametros por los cuales deben
medirse y pueden tomar decisiones por ellos mismos lo que lleva a que los lideres de la
organizacidn puedan empoderar mejor y mas facil a sus empleados.

Las organizaciones tienen que tener cuidado en los valores que van a promover entre sus
empleados, estd el caso de Enron, en el que la cultura de la compaiiia recompensaba un
desempeno financiero fuerte a cualquier costo, incluso cuando numeros falsos fueron
introducidos dentro de la contabilidad (Stevens, 2007). Y como este caso, también sucede lo
mismo cuando los valores que se promueven son los correctos y estan balanceados.

Mejoramiento de comportamientos éticos
Cuando los empleados hacen suyos, o en otros términos, incorporan los valores de la organizacion
en su propio sistema de valores, van a demostrar comportamientos acorde con estos valores, lo
cual debe ser la meta de toda organizacidn.



Como se menciond anteriormente, la ética es la expresion de los valores del individuo, es decir
que si el empleador quiere comportamientos éticos encaminados a la honestidad, debe
asegurarse que su empleado tenga este valor entre los principales de su sistema de valores. Otros
ejemplos de valores también se pueden dar, como es el caso del servicio al cliente, puntualidad,
orden, excelencia, etc.

Si la organizacion pretende que para sus empleados el servicio al cliente sea uno de los valores
gue rijan su vida, o por lo menos su actuar dentro de la organizacion, los empleados deben
valorar el servicio al cliente, y deben tener este valor como uno de los primeros dentro de su
sistema de valores.

De acuerdo con Pelletier y Bligh, cuando se modelan valores y comportamientos ligados a esos
valores, estos se vuelven parte de la cultura organizacional, y la cultura organizacional es una serie
de valores y comportamientos comunes entre los miembros de la organizacién. Es decir, que si el
lider de la organizacidon quiere una cultura organizacional ética, debe promover los valores y
comportamientos acorde con lo que desea.

Prevencion de conflictos

Algunos conflictos ocurren cuando los valores de dos o mas personas involucradas en la misma
situacién, son diferentes. Al igual que en el punto anterior, no solamente los empleados de la
compaifiia, sino que ademas los miembros de la junta directiva, los accionistas y los asesores
externos de la misma deben conocer claramente los valores de la compafiia, y ademds deben
también incorporarlos dentro de sus propios sistemas de valores.

Cuando los miembros de la junta directiva, los socios o asesores externos tengan que tomar
decisiones en grupo, y los valores de la compania estan claramente explicados y cada individuo los
ha incorporado dentro de su propio sistema de valores, muy seguramente la unanimidad va a
reinar dentro de la toma de decisiones. Esto no quiere decir que nunca van a estar en desacuerdo,
pero los problemas ya no van a ser de fondo sino, mds de forma.

Si todos dentro de la organizacion tienen claridad, por ejemplo, que uno de los principales valores
de la organizacidn es la honestidad, muy seguramente cuando presenten la licitacidn y les pidan
alguna “comisidn” o “soborno” para que les sea otorgada dicha licitacién, muy seguramente, asi
esa licitacion salve a la compaiiia de ir a bancarrota, ninguno de los miembros de la junta directiva
o de los accionistas y mucho menos empleados de la organizacién aceptarian tal soborno.

Por esta razén también es importante para las empresas grandes a la hora de escoger a sus
ejecutivos, identificar primero los valores que los nuevos ejecutivos poseen, que estos sean, sino
iguales muy similares a los valores de la compaiiia y también ver la facilidad con que estos nuevos
ejecutivos adoptarian los valores de la compaiiia.

INCORPORACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES EN LOS VALORES PERSONALES

Como conseguir que los empleados incorporen los valores de la organizacion en sus propios
sistemas de valores

Cada organizacion asi como cada pais tiene sus propios valores; estos inicialmente son
establecidos por sus propietarios. Al establecerse la organizacion, los propietarios deberian o
deben instituir los valores de la organizacién, que la guiaran hacia la consecucién de su visién o
mejor, de su futuro deseado.

Los valores de la organizacidon pueden ser diferentes a los de los propietarios, pero es importante y
necesario que sus miembros adopten los valores de la institucidn. De acuerdo con Rokeach los
individuos tenemos todos los mismos valores pero establecidos o escalafonados en un sistema o
escala. Lo que debe lograr la compafiia es que los valores organizacionales sean adoptados e



incorporados en el sistema de valores de cada miembro de la organizacién. No se trata ni de
cambiar, ni de eliminarlos, sino de adicionarlos. Un ejemplo puede explicarlo mejor; si en una
organizacion, la estrategia es la atencion al cliente, y uno de sus empleados no tiene este valor,
obviamente van a existir inconvenientes con este empleado. Lo que la entidad tiene que hacer es
lograr que este empleado incluya dentro de sus valores principales el valor servicio al cliente.

Cox menciona que los empleados que se logran adaptar a los valores organizacionales seran mas
efectivos. Tanto empleados como la organizacidn en general deben dirigirse hacia la misma
direccidén, la alineacién de los valores organizacionales con los valores individuales es un punto
importante para el éxito de la organizacién. Kuczmarski & Kuczmarski mencionan que el
presidente de Levi Strauss & Co., Robert Hass, una vez dijo que la alineacidn entre los valores
organizacionales y los valores individuales es el punto clave para el éxito de las organizaciones.

De acuerdo a Pelletier y Bligh, “los lideres son responsables de instituir estandares de
comportamiento ético y valores morales que guien el comportamiento y la toma de decisiones de
los seguidores. Cuando estos estandares y valores son constantemente modelados y apoyados por
procesos organizacionales compatibles, reglas y procedimientos, ellos se pueden convertir en un
aspecto integral de la cultura organizacional”.

Existen algunas formas a través de las cuales las organizaciones pueden lograr que sus empleados
adopten los valores organizacionales y que los alineen con los individuales. Comunicar los valores
organizacionales es la parte mas importante del proceso. En esta parte, el liderazgo tiene la
responsabilidad de lograr la alineacién. Son los lideres de la organizacidon los encargados vy
responsables de que este proceso logre que los empleados adopten los valores organizacionales y
los alineen con sus propios valores. Cox menciona que al nivel corporativo, la habilidad para
comunicar los valores comunes a los diferentes niveles, la habilidad para tomar decisiones cuando
los valores estdn cambiando y la habilidad para resolver conflictos de valores entre los miembros
de la organizacidn son esenciales para el crecimiento y para el éxito.

El desempefio laboral mejora cuando sus miembros tienen los mismos valores, que en este caso
son los organizacionales. Como lo menciona Cox, si la organizacién puede estabilizarse y tener
valores comunes entre todos sus miembros, crecera y tendrd éxito; este crecimiento debe ser para
lograr el futuro que la corporacion ha escogido tener.

Existen tres maneras basicas de lograr alinear los valores individuales con los valores
organizacionales, mostrando el camino a seguir, cambiando y creando nuevas politicas vy
capacitando a los empleados y promoviendo los valores organizacionales.

Mostrando el camino a seguir

La primera y mas efectiva forma de ayudar a los empleados a alinear los valores de su organizacion
con los personales es mostrandoles como hacerlo y el resultado que se obtiene cuando se logra.
Basicamente, el lider logra esta alineacién en sus seguidores mostrandoles el camino a seguir, en
otras palabras, liderando con el ejemplo. Kuckmarski & Kuczmarski mencionan que los lideres que
dan el ejemplo, proveen un modelo a seguir, y también mencionan que los empleados quieren ver
en accién y experimentar los valores diariamente, ellos no quieren solamente escuchar a sus
lideres hablar de ellos.

Una de las 5 practicas de liderazgo mencionadas por Kouzes y Posner es “modelar el camino”.
Después de una investigacion de muchos afos y de mas de 70.000 lideres encuestados y
entrevistados, Jim Kouzes y Barry Posner llegaron a la conclusién de que existen cinco practicas
que caracterizan a los lideres, estas son, Modelar el camino, Inspirar una visién compartida,
Desafiar el proceso, Habilitar a los demas para que actuen y Alentar el corazén. Apoyando el
estudio de Kouzes y Posner, Pelletier y Bligh dicen que “el comportamiento de los lideres es un



mecanismo de comunicacion poderoso que transmite las expectativas, valores y suposiciones de la
culturay el clima al resto de la organizacién.”

Adicionalmente, Pelletier y Bligh mencionan que “los empleados observan a los lideres y esperan
que ellos les provean direccion y que les faciliten el proceso que los autoriza o los ayuda a alcanzar
sus objetivos”. La importancia de los lideres en la integracion y el modelaje de los valores de la
organizacidn a cada miembro de la misma es de vital importancia. Por esto, Pelletier y Bligh
también acotan que “los lideres a los niveles mads altos de la organizacion tienden a tener mayor
estabilidad en la organizacién y a ocupar posiciones con una influencia Unica proveyéndoles una
oportunidad de formar los valores de la compaiiia y de influencias los tonos éticos de sus
organizaciones.”

Cambiando y adicionando politicas

La segunda forma o manera de lograr alinear los valores de los empleados con los valores de la
organizacion es a través de las politicas que tiene la entidad, es decir las leyes o normas sobre las
cuales se desenvuelve. Para lograr este cambio, todos sus miembros deben conocer, entender y
saber identificar los valores organizacionales. La organizacién debe tener un cédigo de ética que
muestre sus valores, la definicion de estos y las expectativas que tiene con respecto al
comportamiento de los empleados.

Las politicas de la organizacidn dirigidas a la alineacién de valores deben contener un programa de
incentivos y castigos. De acuerdo a Galbraith, el propdsito de un sistema de incentivos es el de
alinear las metas de los empleados con las de la organizacién, esto provee motivacién al empleado
para dirigirse hacia la direccién que va la organizacidon. Kuckmarski y Kuckmarski sugieren que para
alinear los valores en una institucién, una de las formas es el activar incentivos o recompensas y
reconocimiento que refuercen, apoyen y animen los valores citados.

Este proceso comienza en las politicas de reclutamiento. La organizacidon debe contratar personal
gue tenga, sino los mismos, valores muy similares a los de ella; esto le ahorraria tiempo y dinero,
ganarian tiempo por el entrenamiento que no se le ofrece al empleado, y este (el tiempo) se
traduce en dinero que la empresa ahorra.

Capacitacion y promocidn

Cada uno de los empleados y miembros de la organizacién deben conocer los valores de la
organizacion, por lo que los valores de la organizacidon deben ser promovidos o dados a conocer a
todos los niveles de la organizacidon. Sobre todo, debe haber en la organizacién campafias de
promocién y divulgacion de los valores para que los empleados los adopten como propios.
Adicionalmente, los empleados necesitan ser entrenados en la importancia de los valores de la
organizacion, el porqué los escogié y él como ellos van a ayudar e intervenir para lograr la vision.

El entrenamiento debe tener como meta lograr que los empleados entiendan los valores, los
puedan identificar facilmente y que los adopten.

CONCLUSIONES

Aungue muchas empresas tanto a nivel local como internacional muestran en su propaganda los
valores de que las dirigen, definir los valores organizacionales no es suficiente para ver su efecto
en la organizacidn. Es necesario que haya claridad en los valores, y que cada miembro dentro de la
organizacidn se apropie de estos valores, que los incorporen dentro de sus propios sistemas de
valores.

Cumpliendo con estas dos condiciones, las organizaciones pueden acceder a por lo menos tres
beneficios que incluyen el aumento de la productividad, el mejoramiento de comportamientos



éticos por parte de los empleados y la prevencidn de conflictos en cualquier nivel de la
organizacion.

Como se menciono en un parrafo anterior, cada miembro de la organizacidn debe incorporar los
valores organizacionales a su propio sistema de valores. Para lograr esto existen por lo menos tres
maneras de hacerlo. La primera de ellas y mas importante es modelando los valores. Los Unicos
gue pueden hacer esto son los lideres, cabezas de la organizacién, y por supuesto en una mayory
mas visible manera al presidente o gerente general de la organizacién.

La segunda forma, es adicionando o cambiando politicas dentro de la empresa, creando un
sistema de recompensa y castigos para los empleados. Y, la tercera manera es capacitando a los
empleados en los valores de la organizacidn. Si se logra incorporar los valores organizacionales
dentro del sistema de valores de cada miembro de la misma, los beneficios para la organizacién no
se haran esperar.
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