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RESUMEN

En una sociedad en crisis, la formacion de valores sirge como una respuesta a la
necesidad de cambio y para enfrentar un futuro mejor.

El Sistema de Adminisiracion por Valores (APV) busca definir la mision de una
empresa por medio def establecimiento de una escala de vabores que deben regir la
condicta organizacionalde la misma.

Este modelo de trabajo profesional plantea una propuesta de un programa gue
puede ser utifzado como hegramienta para fograr una mejor administracion de s
recursos humanos.

La propuesta del programa se desanolia en tres etapas basicas, las cuales son:
£1 proceso de aclarar valores, e/ proceso de comunicacion de valores y el proceso
de afinear valores a la préctica diaria.
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I INTRODUCCION

En el mundo del trabajo, son cada vez mas ios psicologos que se
sienten atraidos por el estudio del comportamiento del ser humano dentro
del ambito empresarial. Este modelo de trabajo profesional es una
respuesta al interés de incursionar en el campo de la psicologia
organizacional.

En los finales del siglo veinte encontramos una sociedad en la que
existe una crisis de valores de toda indole, éticos, religiosos familiares,
morales y otros.

La desintegracion familiar, asi como la desvalorizacion de las
instituciones sociales y religiosas que han servido de guia a otras
generaciones a través del tiempo, constituyen un fenomenc comun y
frecuente. Lo anterior unido a la pérdida del patriotismo, esta produciendo
personas carentes de principios y dominados principalmente por el interés
economico.

Los jovenes de nuestra sociedad ingresan a laborar dentro del sistema
empresarial, y éste es quién, en Ultima instancia termina de formar su
comportamiento profesional.

La respuesta a un mundo donde ya no existe 1a fe y el respeto a los
principios fundamentales del hombre, es la formacion de valores. Valores
tales como la justicia, la leattad, la humildad, la perseverancia, ia
puntualidad y otros que son basicos para enfrentar el futuro.

Por lo expuesto y conforme a la investigacion bibliografica realizada,
se ha desarrollado el presente modelo de trabajo profesional, el cual lleva
por titulo: “Sistema de Administracién por Valores (APV), Herramienta
de Cambio de Conducta Organizacional de una Empresa ” el cual

plantea una propuesta sobre un programa que utiliza como herramienta



principal la administracion en la modalidad * por valores “ en una
empresa pequefa o mediana para lograr un cambio en el comportamiento
organizacional de la misma.

Administracion por Valores (APV) es un sistema de administracion
para aumentar la productividad de la empresa, desde un punto de vista
humano y conductual. En contraposicidén a los métodos estadisticos y/o
probabilisticos de la calidad total o los procesos de reingenieria.

En la primera parte de este trabajo se proporciona al responsable de
la administracién  de los recursos humanos (Gerente, Jefe de
departamento, Jefes de seccion u ofros) de una empresa la base
conceptual necesaria para la induccién, desarrollo y control de un
programa de administracion por valores (APV). La segunda parte del
trabajo plantea el modelo del programa de administracién por valores
(APV), que servira de guia practica para el desarrollo de este sistema de
administracién. El trabajo concluye con un comentario final sobre la labor
desarrollada.



. MARCO TEORICO

En la presentacion del marco tedrico se exploran diferentes conceptos
y definiciones tanto  psicolégicos, como  administrativos, los que
constituyen la base para la formulacion de un “Sistema de
Administracion por Valores (APV), como Herramienta de Cambio de
la Conducta Organizacional de una Empresa”. A continuacion se
presentan dichos conceptos y definiciones:
Planteamiento sobre la necesidad de cambio. en las Empresas.
Empresa.
Definicion de Conducta Organizacional.
Administracion y sus Enfoques Conductuales.
Cultura Organizacional.

Sistema de Valores.

@ mmoom e

. Administracion por Valores.

A. Planteamiento sobre la Necesidad de Cambio en las Empresas

Es necesario plantearse: ;Por qué las empresas necesitan un
cambio en su conducta organizacional? La respuesta es que el mundo se
encuentra en una evolucién constante.

Durante este siglo hemos observado grandes cambios, de una
sociedad post-mercantlista, hemos evolucionado a una sociedad post-
industrial apoyada por una revolucion en materia de telecomunicaciones.
De utilizar la fuerza del trabajo del hombre, hemos logrado una alta
tecnologia digital; de tener economias nacionalistas, hemos desarrollado
una economia global.



Del sistema de organizacién centralizado hemos buscado Ia

descentralizacion  politica y econdmica: y de ser democracias

representativas se busca alcanzar democracias participativas.

De lo anterior, se deduce que existen macrotendencias que podrian

afectar a las empresas del siglo XXI, y que son las siguientes:

Surgimiento de una economia global.
El renacimiento de las artes.

La libre empresa emergiendo en el 4rea socialista.

a
b
c
d. La privatizacion del estado benefactor.
e. Elsurgimiento del anillo del Pacifico.

f. Estilo de vida global y culturas nacionalistas.
g. Aumento de liderazgo de la mujer.

h. El triunfo del individualismo.

Segun Arias Galicia (1997) para afrontar estas macrotendencias, las

empresas deben presentar las siguientes caracteristicas:

a.

Q

Cambiar de mentalidad hacia un mayor espiritu empresarial y una
orientacion de mercado global.

Comprender ofras culturas de mercados y sistemas.

Aumentar la productividad del sistema total con calidad a nivel global y
orientacién hacia los clientes.

Mejorar los sistemas de comunicacién e informatica.

Desarrollar ta vision empresarial y la direccion estratégica.

Evolucionar para lograr crear un liderazgo proactivo y transformacional
para el manejo del cambio.

Crear un papel de compromiso de la empresa con la sociedad.



B. EMPRESA

Palabra que se deriva del latin: Impresa. Es la entidad integrada
por el capital y el trabajo como factores de la produccion y dedicadas a las
actividades industriales y mercantiles o de prestacion de servicios
generalmente con fines lucrativos o sociales, como las empresas de
beneficencia o de servicio a la comunidad. A continuacion se presenta un
esquema sobre la anterior definicion:

1. Tipos de Empresas:

Segun la Federacion de la Pequefia y Mediana empresa en Guatemala
(FEPYME) se considera pequefia la empresa, cuando cuenta ésta con
cinco (5) a veinte (20) trabajadores, una empresa mediana cuenta con
veintiun (21) a setenta y cinco (75) trabajadores y una empresa grande
cuando cuenta con mas de setenta y seis (76) trabajadores.

2. Mision de la Empresa

Para Stephen P. Robbins (1998), Mision es la definicidn del proposito
y que en esencia pretende contestar a la pregunta ;En qué negocio
estamos?. El definir la misién de la organizacion fuerza a la administracion
a definir con cuidado el espacio de su producto o servicio. La
determinacion del negocio en que esta una organizacion es aplicable tanto
a las empresas lucrativas como a las no lucrativas.



3. Organizacion

La organizacién como parte del proceso administrativo constituye una
segunda etapa de la fase estitica de dicho proceso. organizar una
empresa es la funcion administrativa que se ocupa de escoger qué tareas
deben realizarse, quién las tiene que hacer, como deben agruparse, quién
se reporta a quién y en donde deben tomarse las decisiones.

Stephen P. Robbins (1998) define organizacion desde el punto de
vista estructural: “ Es la definicion de los parametros de la organizacion.”

Para Harold Koontz (1994) organizacion es: “una estructura

intencional y formalizada de papeles o puestos”.

C. Comportamiento Organizacional
1. Comportamiento

El comportamiento es el conjunto de reacciones adaptativas a los
estimulos que provienen del medio exterior. En un sentido, mas general, el
comportamiento puede reducirse a la conducta, en la medida en que
responde a una situacién en conjunto. La conducta humana puede
describirse también como una multiplicidad de acciones que al ser
integradas constituyen una unidad global caracterizada por una direccion.

Los elementos funcionales de la conducta humana son los que

aparecen en el siguiente cuadro:
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2. Comportamiento Organizacional

Es el estudio y la aplicacién de conocimientos relativos a la manera
en que las personas actian dentro de las organizaciones.

Puede definirse también como la forma en que actuan las personas
que ftrabajan en una organizaciOn (empresa). Al estudiar el
comportamiento organizacional de una forma cientifica se busca lograr la
prediccion y el control de la misma. En la prediccion se busca anticipar el
comportamiento que ocurrird en circunstancias determinadas; en el
control, se manipula una situacion para determinar un comportamiento
concreto.

Leavitt citado por Robbins, S (1998) dice sobre el comportamiento en
una organizacion, que ‘es el producto de la interaccién entre las
necesidades de |la empresa, las exigencias del trabajo y las caracteristicas
de la organizaciéon”

3. Principales elementos del Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional en una Empresa es la interrelacion de
varios elementos, que son los siguientes::

a. Personas: Son las que constituyen el sistema social interno de la

organizacion, que esta compuesto de individuos y grupos.



b. Estructura: Es la que define Ias relaciones oficiales de las personas
en el interior de las organizaciones. Esta compuesta de poder y
deberes.

¢. Tecnologia: es la que proporciona los recursos con los que trabajan
las personas e influye en la tarea que desempeifian.

d. Medio Ambiente: Es el entorno donde opera la organizacion.

En conclusién, comportamiento organizacional, o sea conducta grupal
en |la empresa se puede definir como la interaccién entre los individuos,
que responde a diferentes motivadores, tales como: los econdmicos:
salarios y utilidades, y los de realizacién o motivacién personal y
profesional.

D. Administracion, sus Enfoques Conductuales
Para Stephen P, Robbins. (1998) Administracion es: “ el proceso de

llevar a cabo las actividades eficientemente con personas y por medio de

ellas”.

Para Harold Koontz {1994) Administracion es: “el proceso de disefiar y
mantener un ambiente en el cual las personas trabajan en grupos, y
alcanzan con eficiencia las metas seleccionadas”.

Si se ubica la Administracién por Valores (APV) dentro de lo que es el
procesO administrativo, indicamos su presencia en las etapas mas
importantes:

a. Etapa de planeacion: La aplicacién de Administracion por Valores en
una Empresa debe estar contemplada dentro de la planeacion
estratégica.

b. Etapa de integracidon: Para la implementacién del Programa de
Administracién por Valores es necesario hacer uso del proceso de
capacitacion.



c. Etapa de direccién: En el Programa APV es necesaria una adecuada

comunicacion, un decidido liderazgo y una fuerte motivacion.
d. Etapa de control. Para la verificacion de los objetivos del Programa

APV es necesario un minucioso control administrativo.

2. Antecedentes Histéricos

Los gerentes desarroflan su trabajo con personas. Esto explica por
que algunos tedricos e investigadores otorgan gran importancia al
comportamiento humano. Dentro del ambito administrativo se le concede
gran importancia a lo que es la administracion de personal o
administracion de recursos humanos. Dentro de los teéricos que
adoptaron el enfoque conductual de la administracion tenemos a los
siguientes:
- Hugo Musterberg es el creador de la psicologia industrial. En su libro
Psicologia y Eficiencia Industrial (1913) él expone a favor del estudio
cientifico de la conducta humana para poder identificar patrones
generales y explicar las diferencias individuales. E! fue quien creé el
vinculo entre la administracion cientifica de Henry Fayol y la psicologia
industrial. Ambas ramas de la ciencia buscan incrementar la eficiencia a
traves de analisis cientificos y una mejor correspondencia entre la pericia y
habilidades de los individuos y los requerimientos del puesto.
- Mary Parker Follet que investigd las organizaciones y reconoce que
éstas podian ser vistas desde la perspectiva del comportamiento individual
o grupal. Follet expone que las organizaciones deben basarse en una
ética grupal mas que en el individualismo. El potencial individual se
mantiene como potencial hasta que se expresa a través de una asociacion
grupal. Para el Gerente ésto significa que su trabajo es armonizar vy
coordinar los esfuerzos grupales para que todos los que trabajen en una
organizacion se sientan como socios, como parte de un grupo comun



Para Parker Follet el poder, el liderazgoy la autoridad sSon
conceptos dindmicos. Desde sy punto de vista, la coordinacién es |a
esencia de la administracion Y sehala cuatro de sus facetas:

1. Coordinacion por contacto directo con las personas involucradas: En
esta fase deben participar directamente cada miembro del grupo.

2. Coordinacion como proceso continuo: La interrelacion de diferentes
elementos con un solo fin es un postulado fundamental dentro de un
sistema administrativo.

3. Coordinacion encontrada en las etapas iniciales de la empresa. El
proceso de coordinacion debe desarrollarse desde las primeras etapas
del proceso administrativo.

4. Coordinacion como relacion reciproca de todos los aspectos de una
situacion: Es vital crear una matriz administrativa que mantenga los
canales de comunicacion abiertos entre los distintos elementos que
integran la empresa.

Dentro de sus sefialamientos destaca el reconocimiento del principio
de asociacion, denominandolo el concepto de grupo, profetizando que
seria la base de los futuros sistemas industriales.

- Chester Bernard, Presidente de la compania telefonica Bell de New

Jersey. Pensaba que las organizaciones estaban integradas  por

individuos que tenian relaciones sociales interactivas. El afirma que el

éxito de una organizacion dependia del logro de cooperacion por parte del

personal y de mantener buenas relaciones con las personas e

instituciones externas, como los clientes, proveedores, inversionistas y

otros. Publicé “ Las Funciones del Ejecutivo” (1938), que es su obra

mas  conocida, en donde establece una teoria de la cooperacion y la
organizacion, y presenta una descripcién del proceso ejecutivo. Para

Bernard, el ejecutivo era de gran importancia en la empresa
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- Elton Mayo colabord en los estudios Hawthorne realizados por la
General Electric Company's’ (1927-1932). En estos estudios se analizé la
relacion entre el ambiente fisico y la productividad del hombre. Mayo
concluyd que la conducta y los sentimientos del hombre estan
estrechamente relacionados: que el grupo tiene una influencia
significativa sobre el individuo: y que los estandares del grupo contribuyen
mucho a establecer el producto individual del trabajador.

E. Cultura Organizacional

Para Stephen P. Robinns (1998), cultura organizacional puede
definirse como el conjunto de caracteristicas y valores compartidos por
todos y cada uno de los miembros de la organizacion, mismas que la
definen e identifican como tal; al igual que la forma de ser y de pensar,
que un individuo adquiere con el tiempo. La cultura organizacional surge
de manera paulatina y no desaparece facilmente.

La cultura organizacional surge como resultado de las normas,
costumbres y valores establecidas por los fundadores y directivos, y gue
son practicadas por el personal.

En ella se define la forma de convivencia dentro de una organizacion a
fin de asociar intereses, valores y creencias de los que la integran.

Hablar de cultura organizacional es hacer mencién de cémo los
empleados perciben las caracteristicas; independientemente de si les
agradan o no.

Esto permite establecer la diferencia entre cultura y satisfaccion
laboral; entendiéndose como cultura organizacional la descripcion de las
condiciones generales actuales de la empresa estudiada. Y por
satisfaccion laboral un diagnostico de cémo la cultura organizacional

satisface o no al trabajador o empleado.



De la misma manera en que un nifio propone normas y valores con
sus compafieros de juego: “Esto se vale y eso no se vale’, en las
organizaciones se debe establecer una determinada cultura que tenga
como objetivo guiar los patrones de conducta y toma de decision en sus
integrantes.

Para establecer la cultura organizazional es necesario:

a) Definir sus limites.

b) Identificar al trabajador con la organizacion.
¢) Socializar al trabajador.

d) Proponer intereses comunes.

e) Coordinar los esfuerzos individuales y grupales.

1. Caracteristicas de la Cultura Organizacional:
También Stephen P. Robinns (1998) nos sefiala cuéles son las
caracteristicas de la Cultura Organizacional, que son las siguientes:
a) Autonomia Individual
b) Estructura
c) Apoyo
d) identidad
e) Desempefio
f} Tolerancia al conflicto
g) Capacidad de riesgo
a. Autonomia Individual:
Es el grado de iniciativa y responsabilidad que cada una de las
personas (personal directivo, administrativo y operativo) ejercen en las
diversas actividades de la empresa.
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b. Estructura:

Es la forma en la que la organizacién se encuentra estructurada; las
normas, reglamentos y politicas que la rigen.
¢. Apoyo:

Es la cantidad y calidad de ayuda que las personas con mando
muestran a sus subordinados.
d. Identidad:

Es la identificacion que el personal de una organizacién tiene con su
grupo de trabajo y con la empresa.
e. Desempeifio:

Es la motivacion que el personal proyecta en su desempefio laboral.
f. Tolerancia al conflicto

Es la habilidad, tanto individual como grupal, que las personas gue
integran la organizacion manifiestan en el manejo de situaciones dificiles y
en las relaciones con sus comparieros.
g. Capacidad de riesgo:

Es la capacidad de innovar y enfrentar situaciones de incertidumbre o

peligro, permite a la administracién tomar decisiones con grado de riesgo.

F. Sistemas de Valores
1. Sistema

Se deriva del latin: Systema, y es el conjunto de reglas o principios
sobre una materia racionalmente enlazados entre si.

Cuando las actividades estan interrelacionadas forman un sistema. Un
sistema consta de dos 6 mas partes, las que son llamadas sub-sistemas,
los que a su vez interactGtan y poseen limites claros y precisos. Ejemplo:
las actividades de administracion de personal constituyen un sistema

compuesto.
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Arias Galicia (1979) plantea que “Los sistemas pueden clasificarse en
dos grandes grupos deterministicos y probabilisticos”. Los deterministicos
son aquellos que pueden predecirse con toda certeza y en los
probabilisticos existe incertidumbre. Las empresas son sistemas, en los
que pueden existir fuerzas internas, como: procedimientos y reglamentos
que tienden a convertirlas en deterministicos
2. Valor

El concepto valor se refiere a cualidades, apreciaciones y virtudes que
puede poseer una persona.

Para nuestros fines, podemos definir valor, como “aquella cualidad
deseada en un grupo de personas que labora en una organizacion”. El
valor debe manifestarse en el comportamiento organizacional del grupo.

3. Definicion de los Valores

A continuacion se presenta el Listado de Valores aprobado en la IX
Convesion de Recursos Humanos, organizada en la ciudad de Guatemala
por la Asociacion de Gerentes de Recursos Humanos (1998), de la misma,
se hace una breve descripcion de los mismos, los cuales pueden ser
considerados para ser adoptados por una empresa:

a. Calidad: La persona realiza las actividades que agregan valor en la
satisfaccion de su cliente siempre.

b. Amistad: Llega a tenerla con algunas personas que ya conoce, con
guien comparte intereses comunes de tipo profesional o de tiempo libre.
Se caracteriza por la busqueda de la mejora mutua.

¢. Audacia: Analiza, emprende y realiza diversas actividades con sus
posibilidades y sus riesgos, convencido de que puede alcanzar un
autentico bien coman.
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d. Comprension: Reconoce los diversos factores que influyen en el
comportamiento y sentimientos de una persona y adecua su actuacién a
esa realidad.

e. Flexibilidad: Adapta su comportamiento a las circunstancias de cada
persona o situacién grupal, sin abandonar su propio criterio de actuacién
personal.

f. Lealtad: Acepta los vinculos implicitos por su adhesion personal a otros
(amigos, familiares, instituciones, Pais) reforzando y protegiendo siempre
el conjunto de valores gue representan,

g. Obediencia: Acepta, asumiendo como propias, las consecuencias de
las decisiones tomadas por quien tiene y ejerce la autoridad con tal de que
no se opongan a la justicia.

h. Optimismo: Distingue siempre en primer lugar o positivo de una
actividad o accién y a continuaciéon las dificultades que se oponen, el
confiar siempre en lograr ef objetivo perseguido.

i. Orden: Su iniciativa personal de logro se manifiesta en la organizacién
de sus cosas, la distribucion del tiempo y en la realizacién de las
actividades, sin que necesite recordatorio o supervision.

j. Paciencia: Una vez reconocida una dificultad a superar o algun bien
deseado que tarda en llegar, soporta las molestias con serenidad.

k. Patriotismo: Reconoce todo lo que su patria le ha dado y le da,
tributandole el honor y servicio debidos.

l. Perseverancia: Una vez tomada una decisién y aunque surjan
dificultades que provoguen que disminuya la motivacion personal, lleva a
cabo las actividades necesarias para alcanzar lo decidido.

m. Prudencia: En todo momento y lugar, pondera las consecuencias
favorables y desfavorables para él y los demas, antes de tomar una
decision. Actia y deja de actuar de acuerdo a lo decidido.
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n. Pudor: Reconoce el valor de su intimidad y rechaza todo lo gue pueda
daiarla, la descubre solo en circunstancias que sirvan para mejorar la
propia o ajena.

u. Respeto: Actua, deja actuar y procura no perjudicar ni dejar de
beneficiarse de acuerdo a sus derechos, su condicion y Sus
circunstancias.

0. Responsabilidad: Asume la consecuencia de sus actos, resultado de
las decisiones tomadas, de modo que los demas queden beneficiados; se
preocupa por que las personas en las que puede influir hagan lo mismo.

p. Sencillez: Cuida que su comportamiento habitual en el habla y vestido
permite a las personas con las que se relaciona, que conozcan
claramente como es.

q. Sinceridad: Manifiesta a la persona idonea y en el momento adecuado,
lo que ha hecho, lo que ha visto, lo que piensa y lo que siente, con
claridad y respeto a su situacion personal y a la de los demas.

r. Sobriedad: Distingue entre lo que es razonable y moderado y efectia
sus acciones de acuerdo a criterios rectos y verdaderos.

s. Fortaleza: En situaciones no propias para una mejora personal, resiste
las influencias nocivas y de entrega con valentia a vencer las dificultades
en busca de un objetivo definido.

t. Generosidad: Actia a favor de las personas desinteresadamente y
aungue le signifigue un esfuerzo, tiene siempre en cuenta la utilidad en el
resultado esperado.

u. Humildad: Reconoce sus propias cualidades, sus capacidades y sus
carencias y las aprovecha para hacer el bien a quien lo requiere, sin liamar

la atencion de grupos o individuos.
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v. Justicia: De acuerdo con sus deberes y derechos se esfuerza
continuamente para dar a los demas lo que es debido e intenta que todos
hagan |0 mismo.

w. Laboriosidad: Cumple muy bien las actividades necesarias para
alcanzar los resultados propuestos, y ayuda a los demas a hacer lo
mismo.

X. Sociabilidad: Aprovecha y crea los cauces necesarios para
relacionarse con distintos grupos y personas, y se interesa por lo que
dicen, hacen, sienten y piensan.

y. Puntualidad: Cumple sus deberes y tareas en el tiempo comprometido
y procura no afectar el tiempo de otras personas o grupos con los que
convive,

z. Verdad: Defiende las ideas, conceptos y valores que identifican a una
personia, grupo o pais, vy lo manifiesta en sus comentarios, acciones y
resultados cotidianos.

Estos valores son una pauta, las empresas pueden implementar
diversos valores seglin su orientacion, los que pueden ser enfocados al
servicio y a la productividad.

4. Hacia un nuevo sistema de valores

Para Gonzélez Vadillo (1993), realizar un cambio de valores es un
proceso dificil, lento y complicado, principalmente porque todo valor forma
parte de un Sistema. Al adoptar un nuevo sistema de valores se buscan
comportamientos hacia una mayor calidad de vida. Sin embargo pueden
surgir obstaculos al intentar la implementacion de un nuevo sistema.

Manifiesta el autor que los principales obstaculos para el cambio hacia

un nuevo Sistema de Valores son:




a. El desconocimiento del potencial de desarrolio humano que es todavia
un tema especulativo, pero sabemos que la capacidad humana de
adaptarse a las innovaciones culturales puede ser ilimitada.

b. El desconocimiento de los valores que modelan las actitudes v
conductas.

c. El Sistema Educativo, que en determinadas circunstancias es un ente
inhibidor de la creatividad, de la auto-expresion, la curiosidad, de la

sensibilidad. Es también modelador de |a obediencia.

G. Administracion por Valores (APV)
1. Administracion por Valores (APV)

Para Blanchard y O’Conoor (1997) es “un sistema de administracion
por el cual se define la mision de una empresa por medio del
establecimiento de una serie de valores que debe regir el comportamiento
organizacional de la misma.” De lo anterior, se deduce que este sistema
busca lograr una ética laboral elevada, basada en valores, por medio de
la participacion de todos los miembros de la organizacion en la seleccion
de los mismaos.

2. Descripcion de las Etapas Basicas del Programa
Segun Blanchard y O’'Conoor (1997) este sistema se desarrolla en tres

etapas que son las siguientes:

el proceso de aclarar valorcs.

e comunicacion de
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2.1. Etapa del proceso de aclarar valores
Se trata de lograr un consenso de la serie de valores que sirvan para
establecer la mision de la Empresa y que guien el comportamiento
organizacional del grupo de personas que integran dicha organizacion.
2.2. Etapa del proceso de comunicar valores
Después de establecer los valores y la mision de la Empresa, se
define una serie de actividades para comunicarlos o sea que se desarroila
una campafia de divulgacion.
2.3. Etapa del Proceso de alinear valores a la practica diaria
Consiste en una serie de actividades individuales, grupales vy
organizacionales que sirven para aplicar en forma diaria aquellos valores

que han sido establecidos como guia del comportamiento organizacional
de la empresa.
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Il.  PROPUESTA DE PROGRAMA DE ADMINISTRACION
POR VALORES (APV), HERRAMIENTA DE CAMBIO DE
CONDUCTA ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA.

Con el propésito de impiementar el Sistema de Administracion por
Valores (APV) y convertirlo en una herramienta para el cambio de la
conducta organizacional en Ia empresa, se presenta el siguiente
programa, que describe: Objetivos, desarrollo de las etapas de APV,
desarrollo de actividades, seminarios, talleres y material de comunicacion
Y apoyo.

A. Definicion de Objetivos:

1. Objetivo General: implementar el Sistema de Administracion por
Valores (APV) como sistema administrativo de la empresa para lograr el
cambio del Comportamiento Organizacional de la misma y de su Cultura
Organizacional.

2. Objetivos Especificos:

2.1. Mejorar la calidad en la administracion de recursos humanos por
medio  del mejoramiento de la ética profesional en todos los niveles de
la organizacion.

2.2. Lograr la integracion y la identificacion de los empleados con la
empresa por medio de establecimiento de valores organizaciones
comunes y compartidos.

23. Hacer mas eficientes los procesos productivos por medio de la

implementacion de un nuevo sistema administrativo.
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B. ETAPAS.

1

N

- Primera etapa: Proceso de Aclarar Valores.
a.

Presentacion del Programa de Administracion por Valores (APV) al
Consejo Directivo (Aita Direccion) de la Empresa por un Consultor
Externo y apoyo de un funcionario lider de. la Empresa
Aprobacion por el Consejo Directivo de (Alta Direccion) la Empresa del
Programa de Administracion por Valores (APV). (Proyecto

presentado por el Consultor Externo).

Primer Seminario: Con los Gerentes (de primera linea) para que
aporten su opinidn sobre los valores que debe adoptar la Empresa.

Segundo Seminario: Con los equipos administrativos (Segunda linea
de mando o equipo staff) de los Gerentes, para que estos aporten
ideas sobre los valores.

Tercer Seminario: Con los equipos administrativos y los Gerentes para
que compartan y comparen sus aportes sobre los valores.

Cuarto Seminario: Con grupos de enfoque (Grupos de trabajadores
seleccionados aleatoriamente) para que éstos proporcionen su aporte.
Consulta con grupos significativos (proveedores, clientes o amigos
sobre los valores que debe adoptar la organizacién, lo anterior
utilizando como instrumento la Boleta de Opinidn.

Sintesis de los aportes de los eventos y formulacion de la nueva
mision, esta labor es realizada por el Consultor Externo
Aprobacion de la Nueva Mision de las Empresas, sus valores guias y
del Programa de Implementacion de APV por el Consejo Directivo
{(Alta Direccién) de la Empresa.

. Segunda Etapa: Proceso de Comunicacion de Valores

Presentacion de lanzamiento por parte del Consultor Extermno del

Programa APV, previamente aprobado por el Consejo Directivo de la
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Empresa y con apoyo de la Unidad Administrativa designada como
responsable del Programa APV dentro de la organizacion.

b. Entrega y distribucion del material promocional y de apoyo.

¢. Realizacién de actividades de promocién.

3. Tercera Etapa: Proceso de Alinear Practicas Diarias con la
Misiony los Valores Adoptados

a. Practicas Individuales: Etapa de seguimiento, actividades de
fortalecimiento del Programa APV realizadas en las distintas Unidades
Administrativas que conforman la Empresa.

b. Practicas grupales: Etapa de seguimiento, con la participacion de las
distintas Unidades  Administrativas de la Empresa se realizan
actividades de fortalecimiento de Programa APV.

c. Practicas Organizacionales: El Consejo Directivo de la Empresa v la
Gerencia formulan y aprueban politicas que buscan alinear los
valores a las practicas diarias.

C. Desarrolio de las Etapas
1. Primera etapa: Proceso de Aclarar Valores: La primera etapa del
programa implica ciertas actividades, las cuales tienen como finalidad
establecer una serie de valores que regulen el comportamiento
organizacional de una empresa y que también sirvan para formular la
nueva mision de la misma.

La etapa esta conformada por las siguientes actividades:
1.1.  Presentacién y Aprobacién del Programa de Administracion

por Valores:

La aprobacion del programa debe ser realizada por la Alta Direccion
de la empresa o Consejo Directivo. Para tal fin, se debe preparar una
presentacion, donde se exponga el proyecto que se pretende desarrollar,
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sus ventajas, alcances y perspectivas, ademas las distintas actividades
que permitan su implementacién y coordinacién Después de las
consideraciones del caso, la Alta Direccion debe decidir si aprueba o no el
programa, previo a pasar a la siguiente actividad.

Se sugiere que para el Proyecto de implementacion de Administracion
por Valores (APV) se contrate a un Consultor externo, para que coordine
la actividad conjuntamente con alguna Unidad Administrativa de ia
empresa,

1.2. Aporte de los Gerentes sobre ideas con relacion a los valores:
Los Gerentes de primera linea de mando deben aportar sus ideas

sobre los valores que deben regir el comportamiento organizacional de la
empresa. Se sugiere que para este proceso se utilicen seminarios y
talleres. £n la primera parte, los gerentes reciben informacion basica sobre
Administracion por Valores (APV) y su proceso de implementacion en la
empresa. En el taller ios Gerentes verifican la lista de valores y en forma
individual escogen tres que a su juicio deben adoptar como fundamento
del comportamiento organizacional del grupo de personas. Como cierre de
la actividad se debe obtener un consenso entre los Gerentes sobre los tres
valores fundamentales que debe adoptar Ia empresa en su
comportamiento organizacional, y en conjunto, todos formulan la nueva
mision de la empresa.

Se recomienda que actividad sea dirigida por un instructor calificado y
experto en la materia como un Consultor externo a la empresa. La
propuesta del seminario-taller es la siguiente:
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SEMINARIO “EN BUSCA DE NUESTROS VALORES |
1.PRESENTACION:
1.1.EMPRESA: XXX
1.2 DIRIGIDO A: Gerentes.
1.3.DURACION: 8 horas.
1.4.HORARIO: De 8:00 a 12:00 horas y de 14:00 a 18:00 horas.

2. OBJETIVOS:

2.1.0BJETIVO GENERAL: Que el participante conozca los fundamentos
del sistema de Administracion por Valores (APV) y lo pueda aplicar a su
labor diaria dentro de la empresa.

2.2, OBJETIVOS ESPECIFICOS:

2.2.1. Que el participante conozca los fundamentos de Administracién por
valores (APV).

2.2.2. Que el participante elija dentro de una lista de valores, tres valores
que le servirén para definir la mision de la organizacion.

2.2.3. Que el participante busque un consenso con sus comparieros de los
tres valores que se deben adoptar en la organizacion.

3.CONTENIDO ACADEMICO:
3.1.SEMINARIO:
a. Concepto de Administracion por Valores. (APV).
b. Etapa de APV. :
- Aclarar la Mision y los valores.
- Comunicar la mision y los valores
- Alinear la mision vy los valores a la practica diaria.
¢. Clasificacién de los valores.

d. Definicién de mision de la Empresa.




3.2.TALLER:

a. Eleccion por cada uno de los pariicipantes de tres valores que

pueda adoptar la empresa.

b. Debate sobre culdes deben ser los tres valores que se deben
adoptar.

c. Definicién por el grupo de la nueva mision de la empresa.
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41.3. Equipos Administrativos aportan ideas sin la presencia de los

Gerentes:

Los equipos administrativos (colaboradores del Gerente) deben hacer

sus aportes sobre los valores, La técnica sugerida para desarrollar esta

actividad es similar a la anterior realizada con los Gerentes. Esta actividad

estd propuesta asi para que los Gerentes, quiénes ejercen la autoridad

formal sobre los equipos administrativos, no contaminen el aporte que

realizan dichos equipos, y éstos puedan manifestar su pensamiento

libremente. La propuesta del Seminario-Taller es la siguiente:

SEMINARIO “’"EN BUSCA DE NUESTROS VALORES It “
1. PRESENTACION:
1.1. EMPRESA XXX

1.2. DIRIGIDO A: Equipos Administrativos.
1.3. DURACION: 8 horas.

1.4. HORARIO: DE 8:00 a 12:00 horas y de 14:00 a 18:00 horas.

2. OBJETIVOS:
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2.1.0BJETIVO GENERAL: Que el participante conozca los fundamentos
del sistema de Administracion por Valores (APV) y lo pueda aplicar a su
tabor diaria dentro de la empresa.

2.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS:

2.2.1.Que el participante defina los conceptos fundamentales del sistema
de Administracién por valores (APV).

2.2.2.Que el participante elija dentro de una lista , tres valores que le
servirdn para definir la misién de la empresa.

2.2.3.Que el participante busque un consenso con sus compareros de los
tres valores que se deben adoptar en la empresa.

3. CONTENIDO ACADEMICO:
3.1.SEMINARIO
a. Concepto de Administracion por Valores. (APV).
b. Etapa de APV. :
- Aclarar la Mision y los valores.
- Comunicar 1a mision y los valores
- Alinear la mision y los valores a la practica diaria.
¢. Clasificacion de los valores.
d. Definicion de misidn de la Empresa.
3.2. TALLER:
e. Eleccién por cada uno de los participantes de tres valores que
pueda adoptar la empresa.
f.  Debate sobre cuales deben ser los tres valores que debe adoptar la
empresa.

g. Definicidn por el grupo de la nueva misién de la empresa.




1.4. Gerentes y equipos administrativos comparten y comparan sus

aportes:
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Esta actividad es complementaria de los dos seminarios talleres

anteriores. Para su desarrollo se hace una breve retroalimentacion sobre

lo que es Administracion por Valores {APV) y su proceso de

implementacion. Como conclusion de esta parte complementaria se busca

lograr un consenso entre el Gerente y su equipo administrativo sobre los

valores y la misién que debe adoptar la empresa. La propuesta para
seminario-taller es la siguiente:

el

SEMINARIO”EN BUSCA DE NUESTROS VALORES lil”
1. PRESENTACION:
1.1.EMPRESA: XXX
1.2. DIRIGIDO A: Gerentes y Equipos Administrativos.
1.3. DURACION: 4 Horas.
1.4. HORARIO: De 8:00 a 12:00.horas.

2. OBJETIVOS:

1.0BJETIVO GENERAL.: Que los participantes lieguen a un consenso
sobre los valores que debe adoptar la organizacién para poder definir la
mision

2.0OBJETIVOS ESPECIFICOS:
2.2.1, Que los participantes comparen los tres valores que adoptaron en

sus respectivos grupos para definir ia misién de la empresa.
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2.2.2.Que los participantes busquen un consenso con los demas grupos
sobre los tres valores que se deben adoptar en la empresa para definir su
mision.

3. CONTENIDO ACADEMICO:
3.1.SEMINARIO ~TALLER
a. Comparacion por cada grupo de los participantes de los tres
valores que decidieron que debia adoptar la em presa.
b. Debate sobre cudles deben ser los tres valores que debe
adoptar la organizacion de comun acuerdo.

. Definicion por el grupo de la nueva misién de la empresa.

-5. Grupos de enfoque de empleados hacen su aporte

Los grupos de enfoque se organizan con la finalidad de hacer
participar a todos los miembros de la organizacion en aportar ideas sobre
los valores que debe adoptar la empresa. Los grupos de enfoque son
constituidos aleatoriamente entre los trabajadores que componen los
siguientes niveles de la empresa. Ejemplo:

- Profesional.
Fuente: INDE. 1999,
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En los grupos de enfoque no se involucra a personal del grupo
Gerencial y tampoco de los equipos administrativos. La actividad debe ser
realizada utilizando la misma técnica antes descrita. La propuesta para el
desarrollo de esta actividad es la siguiente:

SEMINARIO “EN BUSCA DE NUESTROS VALORES Iv”
1. PRESENTACION:

1.1. EMPRESA: XXX

1.2. DIRIGIDO A: Grupos de Enfoque.

1.3. DURACION: 8 Horas.

1.4. HORARIO: De 8:00 a 12:00 y de 14:00 a 18:00 horas.

2. OBJETIVOS:
2.1.0BJETIVO GENERAL: Que el participante conozca los fundamentos
del sistema de Administracién por Valores (APV) y lo pueda aplicar a su
labor diaria dentro de la empresa.
2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS:
2.2.1.Que el participante defina los conceptos fundamentales del sistema
de Administracion por valores (APV).
2.2.2.Que el participante elija dentro de una lista de valores, tres valores
que le serviran para definir la mision de la empresa.
2.2.3.Que el participante busque un consenso con sus comparieros de los
tres valores que se deben adoptar en la empresa.
3. CONTENIDO ACADEMICO:
3.1.SEMINARIO:

a. Concepto de Administracion por Valores. (APV).
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b. Etapa de APV. ;
- Aclarar la Misién y los valores.
- Comunicar la mision y los valores
- Alinear la mision y los valores a la practica diaria.
¢. Clasificacion de los valores.
d. Definicion de mision de una Empresa.
3.2 TALLER:
a. Eleccion por cada uno de los participantes de tres valores que pueda
adoptar la empresa.
b. Debate sobre cudles deben ser los tres valores que debe adoptar
la empresa.

c. Definicion por el grupo de la nueva misién de la empresa.

1.6. Verificar con los clientes y otros interesados significativos:

Después de las etapas anteriores, se hace una depuracion de los
aportes realizados por los Gerentes y su equipo administrativo y los
aportes de los grupos de enfoque de empleados. El producto final de esta
labor es una lista reducida de valores.

Para recibir los aportes de los clientes, usuarios, consumidores,
proveedores u otro interesado significativo para la empresa, se elabora
una BOLETA DE OPINION sobre la lista reducida de valores que se
desean adoptar en la organizacion. Dichas boletas son enviadas por
correo certificado y con porte pre-cancelado o bien entregadas en forma
personal a los clientes al momento de adquirir un producto o recibir un

servicio. A continuacién presentamos un ejemplo de dicha boleta:




EMPRESA ‘ &

‘BOLE TA DE OPINION

Estunado (a) Chente Proveedor 0 Amago (a)

: Nuestra empresa desea adoptar rres '
fundamentales que siran de ndamento par
é?dentro del __z-'unbl @ ___‘ resar ‘

- Roga:mos a Usted sefialar de los mgmentes valores
~ considera Usted que se pucden adoptar a nuestra

’_Marque con una X en ia Imea

e gPrud&ncxa

Valoresa?%

cuéles;;\

'; '_; orgamzaclén I L R

'ff'a ReSPeto_f;ff;ﬁf-_ 7 ??_f— o d Patnotlsmo |
:b Am1stad i o g.::Jl.:_is_t]c]a L __

C. 0rden _ _M_____ ‘ f‘ Conﬁanza M
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A los proveedores se les hace la solicitud de lienar ta boleta de opinion

cuando entreguen un producto o servicio a la empresa.

A cualquier otro grupo de interés (clientes, entidades de gobierno o

amigos) se le envia por medio del correo antes indicado, su boleta de
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opinidn, y ademas se envia una nota donde se indica el objeto de la

solicitud y una invitacion para enviar ia boleta con su aporte.

1.7. Sintetizar todos los aportes y presentar la mision y valores
recomendados a la Alta Direccion para su aprobacién final:

Finalmente, el Consuttor debe reunir todos los aportes y sintetizarlos
en tres valores que es el nomero ideal que recomienda Blanchard y
O'Connor en su libro Administracion por Valores para este sistema
administrativo.. para que con ellos se defina la nueva misién de la
empresa.

Para la aprobacion oficial de los valores y la misidon se hace una
presentacion en donde se expone el proceso realizado, los valores
recomendados y la nueva mision de la empresa.

Con la aprobacion de la Alta Direccion, se pasa a la segunda etapa del
proceso.

2. Segunda Etapa: Proceso de Comunicacién de Valores

Después de la aprobacion por parte de la Alta Direccion (Consejo
Directivo o Alta Gerencia) de la mision y los valores que guiaran a la
empresa, se debe iniciar el proceso de divulgacion de lo aprobado a todo
nivel. Para ello se realizan diversas actividades.
2.1. Actividades:

Para iniciar esta etapa es necesario realizar una presentacion de
lanzamiento, donde el Consultor externo hace una exposicién de los
valores adoptados y de la nueva mision de la empresa. Al inicio de esta
presentacion se hace un breve resumen para explicar el proceso
realizado e informar sobre las conclusiones obtenidas.

En la presentacion de lanzamiento debe participar todo el personal de
la empresa, y al final de la misma debe entregarse a cada miembro de la
misma los siguientes materiales:
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Una copia laminada de la nueva misién de ia empresa y de los valores
adoptados. Esta lamina debe ser colocada en un lugar visible del area de
trabajo. Ejemplo:

- Una guia de cémo poner en practica todos los dias esos valores.
Ejemplo:

Guia de Nuestros Valores

. En esta empresa se debe tratar con RESPETO a los clientes.
2. En esta empresa debe existir RESPETO entre los compaiteros.
3. En esta empresa se tienc RESPETO a nuestro pais.

- Una copia del plan de implementacién de Administracién por Valores
(APV) en la empresa. Ejemplo:

Trifoliar con el plan de Implementacién de Administracién Por Valores:

. 4

- Objetivos.
- Actividades
- Cronograma.
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- Un camé de identificacion con los tres valores adoptados por la
empresa, en caracteres que se resalten. Ejemplo:

Empresa XXX
-RESPETO -LEALTAD  -CONFIANZA

Nombre y apellido.

Cargo:
FOTO Nimero de afiliacion IGSS:

Ficha:

Ademas de lo anterior, en un lugar especial de la empresa se deben
exhibir en forma permanente los logros individuales y grupales
alcanzados por medio de la Administracion por Valores (APV). Este lugar
se puede denominar el salén de la fama de APV , €l cual resalta la labor

de aquellas personas que han contribuido para la implementacién del
sistema.

2.2, Materiales de comunicacién:

Como un método de divulgacion masivo de la misién y los valores, se
ordena la impresion de carteles de diferentes disefios y tamario, los cuaies
se colocan en varios lugares: la entrada principat de la empresa, el salén
de sesiones de la Alta Direccién, las oficinas administrativas, el drea de
ventas, el area de produccion, el area de descanso, las salas de
conferencias, las aulas de capacitacion y el comedor. Ejemplo:
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En las tarjetas de presentacién de los ejecutivos de la empresa se
imprime en el reverso la nueva mision y los valores de la empresa.
Ejemplo:

Empresa XXX
-RESPETO -LEALTAD  -CONFIANZA

Nombres y apellidos
Cargo

Direccion  Teléfono/Fax  i- mail:

En el papel membretado, los folders, lapices y todo articulo publicitario
de la organizacién se imprimen los valores. Ejemplo:

Empresa XXX

- Respeto -Lealtad -Confianza
Direceidn y Teléfono

2. 3. Informes:

Se sugiere que en forma quincenal o mensual el Consultor externo
informe a la Aita Direccidn del avance el plan de implementacién de
Administracion por Valores (APV) en la empresa.

3. Tercera Etapa: Proceso de Alinear Practicas Diarias con la

Mision y los Valores Adoptados
La etapa de alinear es la de mas larga duracién dentro de lo que es el
sistema APV, implica un alto compromiso por parte de la Alta Direccién
para dar cumplimiento a la implementacién del sistema.
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Para el desarrollo de esta etapa es necesario desarrollar practicas en
tres niveles diferentes, los cuales son;

= Précticas mdmduales
o Pracncas_gmpa!es

3.1.Practicas Individuales:

A los miembros de la organizacion se les debe guiar para que busquen
el desarrollo personal por medio del apoyo de los valores adoptados por la
empresa.

Para la reduccion del conflicto que puede generar el cambio se sugiere
que dentro del proceso de alineacion del sistema, se desarrollen cursos de
motivacion personal y relaciones humanas con la participacion de todo el
personal de la empresa. Se debe hacer énfasis enque es de suma
importancia que las personas que laboren en la organizacién regulen su
vida personal con los valores de fa empresa.

Para la solucidn de conflictos que puedan surgir en la alineacion, es
conveniente crear dentro de la organizacién un equipo de mediadores
imparciales y neutrales que busquen resolver el conflicto de intereses.

A las personas que ejercen la autoridad formal dentro de la empresa
se les debe desanrollar e incentivar para que utilicen como sistema base
para toma de decisiones la APV. Ademas a estas personas se les debe
entrenar para que desarrollen un liderazgo participative que reduzca el
conflicto al momento de la implementacién del sistema.
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3.2.Practicas Grupales:

Respecto de la alineacion de los grupos que constituyen la empresa,
es recomendable desarrollar seminarios-talleres donde se retroalimente
constantemente la filosofia de APV y se planteen casos donde la solucidn
sea una coirecta aplicacién de APV,

Otra técnica para alinear a los grupos, es la de formacion de bloques
de alto desempefio, formados por personal elegido aleatoriamente entre
todos los niveles de la empresa y cuyo objetivo es buscar una solucién por
medio del sistema APV de problemas practicos que ocurren en Ia
empresa.
3.3.Practicas Organizacionales:

En general, la Alta Direccion de la empresa debe buscar que toda la
empresa quede alineada conforme a la mision y los valores adoptados.
Se pueden desarroliar las siguientes actividades:

- Modificacion de procesos: Los procesos de la empresa (administracion
de recursos humanos, mercadeo, ventas, produccion, financiero y
otros) idealmente deben ser revisados y adaptados a la nueva mision
y a ios valores adoptados.

- Politicas de compensacion salarial: Se recomienda que e! logro del
éxito empresarial sea apoyado por un programa de compensacion
salarial que motive al trabajador a dar lo mejor de si y contribuir para
ta implementacién del sistema APV,
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IV. COMENTARIO FINAL
- Existe una apremiante necesidad de cambio en el comportamiento
organizacional del sistema empresarial guatemalteco, que se ha vuelto
deshumanizado como consecuencia de la Gilobalizacion del mercado
mundial; ia implementacion de sistemas de produccion basados en la
Calidad Total; la reorganizacidn de las empresas basada en procesos de
reingenieria y de la inmersion de la sociedad en la tecnologia de ia
informatica.
~ La Administracién por Valores (APV) es una respuesta para fograr un
cambio integral y positivo, buscande un ser humano eficiente y
comprometido, no solo con la empresa, sino también con su orden de vida
personal.
- Es muy importante el papel que puede jugar la psicologia en el ambiente
empresarial, estudiando, investigando y aplicando conocimientos, para la
modificacion del comportamiento organizacional.
- Con fa implementacién del Programa de Administracién por Valores
(APV) en la pequeiia y mediana empresa, se busca que los miembros de
la organizaciébn converjan en intereses, creencias y principios comunes
para asi lograr un mejor desempefio y productividad.
- Ademas de las técnicas descritas en este Modelo de Trabajo Profesionat,
existen ofras que podrian aplicarse en el desarrollo de un Programa de
Administracion por Valores (APV), por lo cual, en el futuro sera necesario
realizar otros estudios posteriores a nivel de empresas locales, para
observar sus resultados. .
- Al aplicar los procesos y técnicas recomendadas en este Programa de
Administracion por Valores (APV) se deberan observar y evaluar
cuidadosamente los resultados para hacer las modificaciones vy
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ampliaciones pertinentes, que serviran para retroalimentar este sistema
de administracion.

- Este programa ha sido desarrollado al contemplar su aplicacién a la
pequeiia y mediana empresa, dejando Ia inquietud de investigar y
desarrollar posteriormente Programas de Administracion por Valores
(APV) en grandes empresas.
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