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criterios para la aplicacion
de los valores en la direccidn en cuba”

Carlos Diaz Llorca™

La introduccién del tema de los Valores en la Direccién en Cuba fue
orientada como una herramienta de Direccién por el Comité Ejecutivo del
Consejo de Ministros en el afo 2000. Sin embargo, para una correcta apli-
cacién, de acuerdo a la experiencia obtenida, es necesario tener en cuenta
una serie de factores que son los que a continuacién expondremos:

El primer aspecto a tener en cuenta es conocer qué dicen los autores de
la DPV para, a partir de saber cual es el significado de esta herramienta,
poder preguntarnos: ;Por qué es necesaria la DPV?, jpara qué se requiere? y
scomo trabajarlaz

Para despejar todos estos interrogantes es imprescindible darnos cuen-
ta de que a diario todas las actividades que desarrollamos se realizan sobre
un soporte fundamentado por las creencias y valores que tenemos en el
orden personal y que subsisten o se forman en todo grupo humano.

Es decir, partiendo de la famosa expresion «la causa de tu presente es tu
pasado y la causa de tu futuro es tu presente» debemos entender que en la brecha
que es necesario cubrir entre presente y futuro hay muchos procesos cotidia-
nos y que en esos procesos los «valores sirven como cauce estratégico»
para lograr las metas u objetivos que se traza toda organizacién o todo grupo.

Ademas, ellos tienen un caracter objetivo, o sea, el hombre es un ser
social por naturaleza y sélo dentro de la sociedad desarrolla su propia natu-

(*) El presente articulo es la 1ra. parte de una conferencia, organizada por el Ministerio
de Educacién Superior, dictada en la La Habana, Cuba, el 2 de junio de 2003. En el
préximo nimero de nuestra Revista publicaremos la 2da. parte.

(**) Profesor Titular del CETED de la Universidad de La Habana, Cuba.
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raleza y forma sus valores, producto del conjunto de relaciones que estable-
ce dentro de los diferentes grupos sociales. Por ello, el introducir esta herra-
mienta de direccién es vital para poder guiar la formacién de los valores que
queremos o entendemos necesario impulsar para conformar la cultura més
adecuada dentro de los diferentes grupos sociales.

Nuestro pais es un pais en revolucién y ésta se ha desarrollado sobre la
base de valores, algunos de los cuales no existian ni formaban parte de nuestra
cubania. La creacién de una conciencia revolucionaria, de un espiritu de
solidaridad y hermandad, llevé en un momento determinado a la creacién
del valor «internacionalismo», que no era un valor socialmente reconocido,
ajeno a que hubieran hombres en nuestras luchas independentistas que asu-
mieran formas de actuar en que pusieran de manifiesto valores de este tipo.
Ha sido el proceso revolucionario y nuestro principal guia los que han so-
cializado éste y muchos otros valores.

Para hacer consciente este proceso de formar e impulsar valores, asi como
desarrollarlos como una herramienta de direccién, lo primero que es necesario
es saber ;Qué es la DPV? La mejor definicion citada por Garcia y Doylan es:
«Es un marco global para redisefiar continuamente la cultura de la empresa de forma
que se generen compromisos colectivos por proyectos nuevos e ilusionantes».

Es decir, con esta definicién tenemos que, a través de esta herramien-
ta, se puede operar para sembrar un conjunto de creencias y valores que le
permitan al personal que trabaja en las organizaciones adaptarse al entor-
no e integrarse internamente a través de compromisos y proyectos nue-
vos e ilusionantes.

Teniendo como base esta definicién de DPV, tendriamos que preguntar-
nos y ;por qué es necesario trabajar por valores? Hay muchas razones para
contestar esta pregunta, pero de manera sintética la respuesta la formulamos
en lo siguiente: «La necesidad de darle sentido a la accion de trabajadores y
dirigentes en el logro de los objetivos y estrategias de la organizacion».

Si el que trabaja en una organizacién no encuentra cudl es el sentido de
su trabajo en funcién de los resultados que son necesarios alcanzar de mane-
ra colectiva, es dificil que todos halen la carreta (la organizacién) en el mismo
sentido. Si el que limpia, la mecandgrafa, el contador, un director cualquiera
o un ministro no le encuentran sentido a lo que hacen, tendremos un proceso
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en forma de isla o trinchera, donde cada cual defiende sus intereses y en esto
esta poniendo de manifiesto un conjunto de creencias y valores, que llevan a
que no exista una integracién interna ni una adaptacién al entorno y mucho
menos a desarrollar proyectos nuevos e ilusionantes para la organizacién.

La respuesta del por qué nos da el camino a la respuesta del ;Para qué
se requiere la DPV? En este sentido, es obvio que la respuesta seria, «para
que la accion de dirigentes y trabajadores tenga sentido en funcion de los
valores jerarquizados al logro de los objetivos y las estrategias». En resu-
men, que tanto el por qué como el para qué estarian en funcién de «darle
sentido a la accion». O lo que es lo mismo, encontrar las «formas de pensa-
miento» que nos sirvan para definir nuestras «formas de actuar.

El c6mo es un proceso mds complejo, pero concibiéndolo como un conjun-
to de procesos que crean o afiaden valor a la DPV, consideramos oportuno con-
cebir una «cadena de valor» donde cada proceso de la cadena anada valor para
los que hacen uso de esta herramienta de direccién relativamente novedosa.

Esta cadena estaria formada por un «proceso conceptual», otro «proceso pensa-
do» y finalmente un «proceso actuado». ;Cuéles son las bases de estos tres proce-
sos y qué contienen? son los aspectos que pasaremos a explicar a continuacién,
derivado de la gréfica donde representamos a continuacion este proceso.

GEOGRAFIA DEL PROCESO PARA TRABAJAR
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EL PROCESO CONCEPTUAL: Ninguna herramienta podra ser apli-
cada, ni se podran adquirir las habilidades necesarias, si no estan claras
cudles son las bases conceptuales en que se fundamenta.
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En este sentido, este primer proceso lo estructuramos en tres partes:
una primera de comprender la DPV dentro del marco de la teoria del Com-
portamiento Organizacional y en particular dentro de la Cultura Organiza-
cional como una de las variables independientes que condiciona a las varia-
bles dependientes: productividad, ausentismo, rotacién del personal y sa-
tisfaccién laboral. Si no se reconoce que las creencias y valores condi-
cionan estas variables, no se comprendera la aplicacién de la DPV y el
desarrollo de las habilidades necesarias.

Un segundo aspecto que anade valor dentro de este proceso de la
cadena es la comprensién de la légica que existe entre las creencias y
los valores con los resultados de cualquier organizacién. Esta ldgica se
expresa en el diagrama de mas abajo:

Esta logica se expresa a partir de reconocer que cada «resultado» alcan-
zado en una organizacién tiene como base o fundamento determinadas
«creencias y valores» que derivan «ormas» a las que estan asociadas «actitu-
des» que son el fundamento para lograr una «onducta» que conlleva al logro
de los resultados deseados.

Dicho en otros términos, los «resultados» se alcanzan a partir de que las
personas se forman «estructuras de pensamiento» que determinan «formas de
actuar» bajo determinadas «reglas de actuacion», que son «aloradas positiva-
mente» y conllevan a la «conducta» que derivan los resultados alcanzados.
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Este proceso se convierte en un «proceso ciclico» que en funcién de los
resultados logrados y la experiencia del aprendizaje practico sistematico,
pueden irse modificando o no las creencias y valores para mantener dichos
resultados o desarrollarlos, segiin sea el caso.

Concluye este primer Proceso Conceptual con la compresién de qué es
la DPV como concepto y herramienta de trabajo de la direccién donde, a la
dada anteriormente, se le adiciona otra que la define como: «Una nueva
herramienta de liderazgo estratégico que se basa en valores y pretende in-
troducir la dimensién de la persona dentro del pensamiento directivo en la
practica diaria», asi como se explica su finalidad.

Pero, es necesario también conocer cuales son las «finalidades» de que-
rer introducir los Valores en la Direccién. Tales finalidades estan concebidas
en tres aspectos centrales: «Simplicidad, Orientacién y Compromiso». La
primera busca simplificar la complejidad administrativa de las organizacio-
nes. La segunda trata de encauzar la visién estratégica. Mientras, la tercera,
busca integrar la direccién estratégica con las politicas sobre el personal,
tratando de aumentar el compromiso profesional de todos.

A, ProCEso COMCEFTUAL Y,
La DpV Lagica Creencias Loncepto
dentro del C.0 Vs, Resuliados de Dip¥

EL PROCESO PENSADO: Esta parte de la cadena busca definir cuéles
son los valores que tienen que impulsar las organizaciones en particular y
cémo se estructuran los mismos. En este &mbito, la concepcién que se tiene
es la de clasificar los valores en dos categorias: los Valores Estratégicos y los
Valores Tacticos.

Los Valores Estratégicos se configuran por aquellos que deben lo-
grarse en el tiempo, en un determinado horizonte de trabajo y ellos se
conforman por la Identidad de la organizacién, su Misién y su Visién. En
cada uno de estos aspectos hay que tener claridad conceptual para saber
disefiarlos y por eso es necesario el trabajo de un consultor o de algtin espe-
cialista en la materia que asesore a la direccién de la organizacién.
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Los Valores Tacticos son los mas cominmente conocidos como
Valores Compartidos y aqui hay diferentes formas de empleo o
definicién. Corrientemente se suelen definir una cantidad de valores
que varian en su cantidad y no se suele definir cudl es el significado
particular o normas de comportamiento que requieren los valores den-
tro de una organizacién.

Sin embargo, el valor Calidad no es lo mismo para un Centro Turistico
que para una Universidad, que para una Fébrica de componentes electréni-
cos, que para un Matadero de Reses, que para una Empresa Telef6nica. Por
eso, es imprescindible definir para cada Valor Tactico o Compartido cudl
es su significado o sus normas de actuacién especificas en esa organizacién
que se esta concibiendo.

Para este grupo es valido hacer una clasificacién de los Valores
Tacticos en tres niveles: los Eticos, los Practicos y los de Desarrollo. El
primer nivel nos dice cémo nos relacionaremos con los demas; los practi-
cos, como nos relacionamos entre nosotros y el tercer nivel, los de desarro-
llo, qué vamos a hacer para desarrollar o impulsar a la organizacién.

Se entiende prudente trabajar por jerarquizar sélo estos 3 Valo-
res Tacticos, que impulsaran, por demaés, al resto de los valores con los
cuales se trabaja en los procesos cotidianos como cauce estratégico.

i PROCESD PEMSADO k3
Valores Valores
Estratégicos Tacticos

EL PROCESO ACTUADO: Este es el tltimo proceso de la cadena y

trata de dar los principales criterios para aplicar la DPV.

La aplicacién que se derive de una Estrategia de Desarrollo de
Valores en la direccién de una organizaciéon va a depender de la rela-
cion existente entre el Interés del Equipo de Direccion y el Grado de
Desarrollo de los Valores de los Equipos de Trabajo. Estas estrategias
pueden ser cinco, segtn la tabla siguiente:
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ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE VALORES
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1. Aleatoria. Donde los valores evolucionan ajeno a una estrategia
de valores.

2. Neutral. En la cual se elude la responsabilidad de una estrategia
de valores.

3. Negociable. En la que existe posibilidad de didlogo y aprendizaje
para desarrollar una estrategia de valores.

4. De desarrollo. Donde se proyecta una sélida estrategia de valo-
res en los grupos.

5. De imposicion. En la que se impone a los grupos una estrategia
de valores.

Para actuar o aplicar una Estrategia de Desarrollo de Valores es nece-
sario seguir un proceso coherente, consecuente y consistente con todo lo
que representa su proceso pensado, que es su «Ideologia Organizacional>.
O lo que es lo mismo, que «exista congruencia entre el discurso y la accion».

En las estrategias planteadas con los nimeros 1 y 2 es imposible tal
congruencia, en el resto de las estrategias si es valido buscar una coheren-
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cia, consecuencia y consistencia que deriven en la congruencia requerida.
Para que exista tal congruencia consideramos necesario contemplar
dos formas: una de Siembra de Valores y otra de Cosecha de Valores.

La Siembra de Valores debe contemplarse haciendo fluir hacia la
organizacién toda la informacién necesaria sobre los valores. Para ello
es necesario emprender una fuerte «Batalla de Ideas» donde en el «discurso»
se dé a conocer todo lo que se va a hacer en la «accion» y se discuta entre los
trabajadores todo el «proceso pensado». Que para cada trabajador quede cla-
ro y comprometido que su accién en su puesto de trabajo tiene un sentido
para la organizacién en su conjunto.

Complementan esta Siembra de Valores una «Seleccion del Personal y
una Induccion» del mismo adecuada y coherente con la Estrategia de Desa-
rrollo de Valores que se quiere aplicar.

Una vez realizada la Siembra de Valores, es necesario recoger y evaluar
la Cosecha que se ha derivado de dicha Siembra. La Cosecha viene dada
por toda la informacién que se recopile dentro de la organizacién. Para
ello, un aspecto a tener en cuenta es la necesidad de considerar en la «Eva-
luacion del Personal» como se ha aplicado en el desempefo del mismo, los
valores que previamente fueron pensados y sembrados.

También deben evaluarse las acciones de la Direccién de la Organi-
zacién mediante un proceso de «Auditoria Administrativa», con el propé-
sito de detectar en documentos, encuestas, entrevistas u otros procedi-
mientos, las incongruencias o vacios que se han producido porque la
accién de la Direccién no se ha correspondido con el discurso definido
en el proceso pensado.

i PROCESD ACTUADD k3
Siembra Cnsecha
de Valores di Valodes

Todas estas acciones del Proceso Actuado deben derivar en un For-
talecimiento de los Valores dentro de la organizacién en particular. Sin
embargo, para poder Sembrar y Cosechar un proceso de DPV en cualquier
organizacién, la Direccién tiene que hacerse la pregunta siguiente:
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éQUl:Z ESTAMOS DISPUESTOS A CAMBIAR A NIVEL DE:

. las conductas cotidianas?

. la imagen corporativa?

. la infraestructura fisica?

. la estructura organizativa?

. la forma de trabajar e interrelacionarnos?

. los sistemas de informacién?

. las politicas sobre las personas?

. los estilos de direccién?

. los productos y servicios?

0. u otros aspectos que apoyen y den congruencia a la estrategia de
desarrollo de valores:.

= O 00 NO\U b WO~

Tal vez ésta sea la fase mas dificil de la aplicacién de una estrategia de
desarrollo de valores, ya que la misma requiere de una comprensién e inter-
]
pretacién de compromiso con los valores y la DPV.

Complementariamente pueden considerarse algunos Mecanismos de
Desarrollo y Consolidacion de los Valores. Ellos estdn asociados a:

1. Los Rituales o Practicas Colectivas que se conciban y que apoyen
los valores.

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

3. El uso del Lenguaje propio del argot de la organizacién, que da senti-
do de pertenencia.

4. El trabajo con los Mitos y Leyendas propios de la organizacién que
forman parte de su Identidad y que también dan sentido de pertenencia.
5. El Alineamiento o Socializacién de todos con la nueva idea.

6. El Sistema de Recompensa que esté en correspondencia con los valo-
res disenados.

Todo este conjunto de ideas forman también parte de la Ideologia de la
Organizacién.

Finalmente, es necesario comprender que si se logra cambiar sélo una
creencia y sus valores asociados cambiara en una parte importante el com-
portamiento de la organizacién.
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Supongamos sélo que se puedan cambiar creencias que han prevaleci-
do en Cuba como:

1. Los problemas econémicos no son los que mds me interesan.

2. Hay que impulsar la produccién a toda costa y a todo costo.

3. Estamos limitados por las reglamentaciones del Ministerio de los
Organismos Globales.

4. No importa lo que hagamos si el salario va a ser el mismo.

5. El perfeccionamiento empresarial va a resolver todos los problemas.

Es evidente que cualquier cambio en estos tipos de creencias logrard un
cambio importante en el comportamiento de cualquier organizacién cubana.

Como aclaraciones finales es necesario destacar las situaciones
siguientes:

1. En todo grupo humano existe una cultura con un universo amplio de
creencias y valores, positivos y negativos.

2. Dirigir por valores no es dirigir en funcién del conjunto de todos los
valores, sino trabajar para impulsar aquellos de carécter positivo que se
jerarquicen como predominantes, sin olvidar el resto.

3. Los valores seleccionados tienen que formar parte de las convicciones
mas profundas de dirigentes y trabajadores, ser una forma de vida y estar
profundamente arraigados pasando la prueba del tiempo.

4. Los valores tienen que ser definidos e impulsados por los que tienen el
cédigo genético de la organizacién, de los que vibran por ella y la sienten
propia, y sienten esos valores como suyos y los llevan en vena.

Estimo imprescindible plantear que no se pueden ver los valores
en la direccién como un proceso independiente o separado de los otros
procesos o herramientas que se ha orientado introducir. O sea, los
valores en la direccién no es algo independiente, ni ajeno a la Direc-
cién por Objetivos y a la Planeacién Estratégica, sino que éstas se
complementan.

La experiencia de utilizar estos tres instrumentos de la direccién es
Unica en Cuba, ya que se busca hacer aplicacién de las mismas en todas las
organizaciones a nivel de todo el pais. Podemos ver este desarrollo en la
gréfica siguiente:
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———————————Mecesidad de evolucidn de jefes o Bacilitadores

Los VALORES EN LA DIRECCION
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En dmbito conceptual aparecieron en momentos distintos, pero de lo
que se trata hoy es de unirlas en un solo proceso; en una primera aproxima-
cidn, lo que hicimos en el CETED se refleja en la grafica siguiente:
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