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PRESENTACION 

El Centro de Perfeccionamiento Gerencial de la Escuela Nacional de Salud Pública, ha editado varios textos sobre Gerencia, para enriquecer los conocimientos sobre estos temas a los Directivos y Docentes del Sistema Nacional de Salud, que se vinculan directa e indirectamente con estas materias.

Sin embargo es la primera ocasión, que en nuestro medio se elabora un texto que se refiera a la Dirección por Valores con tanta actualidad, por las Batallas que libramos todos por la Lucha de Ideas.

La autora establece un sistema de relaciones de la Dirección por Valores con otras técnicas gerenciales, reflejando así la aplicación práctica de estos conceptos tan necesarios en el quehacer y comportamiento humano.

 Martí dijo: “Hay que ir a lo mejor de la gente porque sino, lo peor prevalece”  

 Carlos Díaz Llorca apuntó: “Para dirigir valores, es necesario, ante todo, darse cuenta que su punto de partida es una decisión estratégica de largo plazo, donde los dirigentes deben convencerse que tienen que trabajar con ella y por ella, que no es ni un programa, ni una cosa agregada, sino un factor determinante para agregar valor y definir la manera de cómo debe vivir la organización,  su éxito depende de que todos los dirigentes actúen de acuerdo a los valores que proclaman y, para ello, lo primero que tienen que hacer es cambiar ellos mismos.  Pero este cambio requiere de una gran voluntad para creer en el conjunto de valores definidos y de una perseverancia concentrada para ponerlos en acción”

Estos conceptos patentizan lo importante que resultan  dominarlos por las posibilidades que nos brindan en la gestión organizacional.

Como siempre esperamos que este aporte al conocimiento desempeñe un papel importante a los directivos y docentes del Sistema Nacional de Salud.

Dr. Pastor Castell-Florit Serrate

GESTIONAR EL CAMBIO CULTURAL
Hay personas que los consideramos buenos trabajadores o buenos estudiantes porque se esfuerzan por cumplir con las tareas, pero nos hemos puesto a pensar: ¿Cuánto más pudiéramos lograr si no nos conformáramos solamente con el cumplimiento de los objetivos? para ello, tendremos que darnos cuenta de la necesidad de gestionar el cambio cultural de la Organización y comprender las dimensiones que entraña esta toma de conciencia ya que no estamos hablando de cambiar el nombre de un cargo, o estructuras o la fecha de entrega de los informes, estamos abordando cambiar creencias, comportamientos, actitudes.

Gestionar un cambio organizativo en general o un cambio cultural en particular como el que significa la Dirección por Valores, quiere decir gestionar la resistencia al cambio. Todo cambio es un estrés o esfuerzo de adaptación y las personas tienden a reaccionar con conductas defensivas de inhibición o de hostilidad ante situaciones que perciben como amenazantes , incluso los cambios percibidos como “para mejorar” suscitan resistencia derivada de la fuerza de inercia de apego a la costumbre.

QUE DEBEMOS DE TENER PRESENTE 

La resistencia al cambio no siempre se manifiesta de forma explícita e inmediata, por ejemplo cuando las personas exteriorizan lo que piensan a través de las quejas abiertas, también pueden ser de otros tipos:

· Resistencia al cambio implícita. Se traduce en pérdida de motivación, aumento de errores, ausentismo injustificado, demora en la gestión o ejecución, etc.


· Resistencia al cambio diferida. Consisten en conductas negativas que aparecen inesperadamente y fuera de proporción semanas, meses e incluso años después del cambio.   

Estos tipos de resistencia son más difíciles de detectar y/o manejar que las resistencias abiertas e inmediatas.

Una de las principales aportaciones de Kurt Lewin es la elaboración de las tres fases del cambio, las cuales se han convertido en un clásico de las teorías de cambio y han sido recogidas posteriormente por Edgar H. Schein al hablar de la intervención de Desarrollo Organizacional denominada “consultoría de procesos” . Un proceso de cambio planificado tiene básicamente tres fases:

1. Descongelación. Generar por los agente del cambio una dinámica psicológica basada en “calentar” emocionalmente a los bloques de hielo o resistencias basadas en la aceptación de las realidades que impulsan la necesidad de cambio.

2. Cambio. Consiste en una reestructuración cognitiva: se trata de ver, juzgar, sentir y reaccionar ante las cosas de forma diferente, basándose en un nuevo punto de vista sobre ellas. La existencia de un liderazgo transformador que legitime el cambio desde el primer momento es absolutamente crítica para afrontar o no las fuerzas de resistencia.

3. Estabilización. Significa la formalización del aumento de las fuerzas promotoras y la disminución de las obstaculizadoras, equilibrando así el sistema y generando un compromiso estable con el nuevo estado de cosas entre los empleados y la dirección. Cuando el sistema se estabiliza, sus miembros han de poder integrar los nuevos puntos de vista dentro de su autoimagen personal y de sus relaciones significativas con otras personas y grupos.  

El sentido del esfuerzo de cambio está en el sentido de la visión del futuro. La elaboración y consolidación de una visión nítida y atractiva de hacia a dónde vamos, son sin duda alguna, los elementos esenciales para vincular el nivel estratégico de la organización con el psicológico individual en los procesos de cambio organizacional planificados.

La comunicación persuasiva es un instrumento eficaz cuando se pretende introducir cambios en la cultura organizacional, es decir en la potenciación del comportamiento y mejoramiento humano traducidas en conductas compatibles con un excelente rendimiento profesional y social, pero ¡atención! La posibilidad de que una actitud pueda modificarse persuasivamente depende de:

· Las características del agente persuasor

· Del mensaje persuasivo y 

· Del receptor de la persuasión. 

· Características del agente persuasor: 

Su autoridad de experto, su capacidad como transmisor de confianza, su atractivo personal y su imagen de status o nivel jerárquico. 

Estas características del persuasor son fundamentales para influir en el cambio de creencias y conductas de otras personas.

· Características del receptor de la persuasión: 

Existen diversos factores individuales que contribuyen a que algunas personas sean más fáciles de persuadir que otras. En general cuanto menor es la autoestima de las personas, menor es la intensidad de su actitud y curiosamente cuanto mejor es su estado de humor, más se facilita la persuasión para el cambio de actitud. Es mucho mejor tener presente la observación de que sujetos con buen humor son más fácilmente persuadidos que los protestones, malhumorados y resentidos. En este sentido el clima organizacional distendido resulta más facilitador de la comunicación persuasiva que el clima excesivamente rígido, politizado y amenazador.

· Características del mensaje persuasivo: 

Cuando el receptor de un mensaje de cambio percibe que el mismo le amenaza su libertad de acción o sus intereses, tiende a ponerse como un erizo o un puerco espín, sus espinas están a la defensiva y su actitud puede cambiar en la dirección opuesta de la deseada por el emisor de dicho mensaje. Este resulta más persuasivo cuando se adelanta a contemplar empáticamente el punto de vista o los sentimientos del receptor, teniendo en cuenta sus fantasías y necesidades. 

Ningún cambio ha partido jamás de la total satisfacción, se siente miedo. Por otra parte, la insatisfacción no es suficiente para decidir cambiar, sino que también debe existir la creencia de que se es capaz de cambiar y de que al hacerlo, se podrá eliminar dicha insatisfacción.

Existen diversas líneas de acción comunicativa para disminuir el temor asociado al cambio:

· Intentar comunicar lo que no va a cambiar.
· Comunicar lo que se espera de cada cual.

· Comunicar las dificultades previstas.

· Disminuir temores irracionales.

· Generar confianza en las intenciones de la dirección.

· Demostrar que los primeros pasos son factibles.

HAGA MERCADOTECNIA


Hacer Mercadotecnia es una acción exclusiva de los seres humanos para obtener una reacción en otras personas en relación con algún producto social, entiéndase como tal un producto tangible, un servicio, una organización, una persona, un lugar o una idea. 

La Mercadotecnia Social, como filosofía de actuación y de gestión orientada a los usuarios internos de las organizaciones, es una herramienta que contribuye a modificar actitudes y conductas

La Mercadotecnia ofrece analogías muy interesantes para abordar la gestión del cambio. Es muy útil entender “el cambio como un producto intangible a vender internamente” para aumentar la eficacia de la organización. 

Los clientes del producto “cambio organizativo” o “cambio cultural” son básicamente dos:

1. Los trabajadores los cuales han de comprar, sobre todo, el proceso para elaborar el producto.

2. La Administración la cual ha de comprar el resultado del producto.

Los clientes del cambio les interesará comprar el producto si los beneficios percibidos han de resultar superiores a los costes. 

Los costos de compra de un cambio de cultura vienen determinados por dos factores principales:

1. Vencer la fuerza de la inercia – comodidad- (“más vale malo conocido que bueno por conocer”)

2. La existencia de temores de pérdida de ventajas y otras percepciones de amenaza tienden a inhibir su acción como mecanismo de defensa. De hecho es bien sabido que la ansiedad bloquea o paraliza la conducta.

Un gerente capacitado en Mercadotecnia y en Dirección por Valores, cuando tenga en sus manos el producto “cambio” lo más probable es que haga una mezcla de mercadotecnia o marketing mix para facilitar   el proceso con los adoptantes objetivos de su organización. Por ejemplo: Al definir las variables del Marketing (Producto, Precio, Punto de distribución y Promoción) tendremos que:

El producto a promover serían los valores como ideas globales respecto a lo que es estimado por todos, es decir en “la venta de mi producto” persigo que las personas aprendan a aprender la práctica de lo que la sociedad considera que es bueno o valioso hasta convertirla en hábitos o lo que es lo mismo, en virtudes personales y colectivas. 

El precio de adopción está dado en vencer tanto la fuerza de la inercia como el temor.

Los puntos de distribución serán todos los departamentos y áreas de trabajo, para ello nuestros trabajadores tienen que conocer que el producto existe, que está ahí entre cada uno de nosotros.

 La promoción permitirá comunicar la existencia del producto y que pueden adquirirlo dentro de su organización.

Cuando se logre el posicionamiento del producto (los valores), rápidamente los trabajadores y los usuarios van a percibir la existencia del mismo, lo van a sentir, imitar y reflejar. 

Podemos resumir diciendo que la insatisfacción es el motor del cambio, el temor es su freno, el Marketing es una herramienta y el optimismo su combustible.

COMBINACION DE ENFOQUES GERENCIALES 

Las estrategias de cambio que emplea la gerencia en una organización, debe de sustentarse en diversos enfoques gerenciales que le permita relacionar unos con otros en dependencia de la situación existente y el momento de que se trate para llegar a la situación anhelada y se produzca la transformación en términos de resultados. 
Entre la relación de los enfoques a que nos referimos podemos tener en cuenta, además de la Mercadotecnia Social,  la Dirección por Objetivos (DpO), el Desarrollo Organizacional (DO) y la Dirección por Valores (DpV), a continuación se hará referncia a cada uno de ellos.

DIRECCION POR OBJETIVOS

La DpO nos permite definir y estructurar los objetivos del sistema con la participación  de los sujetos y objetos de dirección, de manera tal que las diferentes áreas funcionales y miembros de la organización, puedan hacerlos suyos para medir la eficiencia del sistema organizacional en términos de resultados. Este programa incorpora metas específicas, fijadas de manera participativa para un período explícito, que se retroalimenta con el avance hacia esos propósitos

Existen cinco condiciones esenciales de adecuación de una Dirección por Objetivos que ocasionalmente se incumplen en aquellos lugares que dicen trabajar por objetivos:

1. ESPECIFICIDAD, REALISMO Y CUANTIFICACIÓN. Un buen objetivo no es simplemente un deseo (me gustaría que...) sino que ha de consistir en una frase que defina una acción concisa y específica (incrementar, suprimir, mejorar...) que sea factible de asumir y cuyo resultado sea posible cuantificar.

2. CARÁCTER PARTICIPATIVO. Es obvio que planear objetivos es algo más razonable que transmitir instrucciones, cuanto más participativa sea la cultura de una organización, más diálogo habrá en cada nivel entre los jefes y sus equipos para asumir los objetivos descendentes y elaborar los suyos propios de forma adecuada y motivante.

Requisitos para que pueda funcionar con éxito:

· Tiempo para dialogar y participar.

· Los objetivos han de incluir aspectos significativos para los intereses de calidad de vida de los trabajadores.

· Debe existir una cultura organizacional que apoye la participación y esté orientada al desarrollo de sus miembros.

· Debe haber un nivel suficiente de formación en habilidades de comunicación y de negociación por parte de los directivos y los trabajadores.

Es de suponer que en una organización cuya cultura está claramente orientada al poder y al control jerárquico, es imposible que pueda surgir y prosperar una verdadera DpO.

3. PLAZOS CONCRETOS. Estos pueden ser mensuales, trimestrales, semestrales o anuales.

4. REEVALUACIÓN PERIÓDICA PLANIFICADA. Cuanto más complejo sea el objetivo, más necesario será reunirse periódicamente para evaluar su desarrollo y diseñar las acciones correctoras si fuera necesario para asegurar su cumplimiento final.

5. RECOMPENSAS ASOCIADAS. Todo buen objetivo de relativa dificultad ha de ser asociado a una expectativa de recompensa material o moral.

La DpO adecuadamente desarrollada tiene dos utilidades básicas:

· Centrar el uso de recursos financieros y humanos en aquello que es realmente importante, e/o influye en los beneficios.

· Valorar el rendimiento profesional para su recompensa y promoción. 

La principal limitación de la DpO es la de entender los objetivos como algo que tiene pleno sentido por sí mismo. 

Los objetivos, únicamente tienen sentido en la medida en que son consecuencia de determinadas creencias y valores plenamente asumidos. Por lo tanto los valores sirven para atribuirle sentido a la acción y los objetivos para traducir la acción en rendimiento y recompensas específicos.

La Dirección por Valores complementa la Dirección por Objetivos y facilita su puesta en práctica al otorgarle sentimiento, en resumen se establece una relación simbiótica de mutualismo, ambas se necesitan.

Ha medida que se ha avanzado en la historia de la Administración, se ha ido avanzando en el grado de complejidad e incertidumbre de las organizaciones dadas por la necesidad de calidad y orientación al usuario, de autonomía y responsabilidad profesional, de evolución de jefes a líderes facilitadores y de estructuras organizativas más planas y más ágiles. Por tales razones la Dirección también ha evolucionado como mismo evolucionan las entidades biológicas para la adaptación y subsistencia de las diferentes especies. 

La Dirección por Instrucción de principios del siglo XX evolucionó a la Dirección por Objetivos en la segunda mitad del propio siglo y en el presente se pretende complementar esta con la Dirección por Valores. Para ello el jefe como en un proceso de “metamorfosis” cambia de controladores de irresponsables a transmisores de valores, facilitadores de procesos y distribuidores y coordinadores de recursos

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional constituye la base conceptual de la Dirección por Valores ya que aplica la psicología social y otras ciencias de la conducta para aumentar los beneficios de la entidad a través de la potenciación de las personas, facilita que la organización pueda orientar su sistema de creencias y valores hacia una mayor salud psicológica de sus miembros, pudiendo estos expresar más abiertamente sus sentimientos comprometiéndose más con los objetivos trazados.

Pasamos años preocupados por los resultados, por las metas, los indicadores, las cifras, la optimización, la eficiencia, la eficacia, la efectividad,  la documentación, los inventarios y así pudiéramos continuar un listado interminable en el que no va a aparecer la construcción o modificación consciente de la CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN, es decir, el conocimiento y los valores compartidos.

El Desarrollo Organizacional cuenta con un conjunto de valores y técnicas de intervención que pueden llegar a constituir en sí mismos cambios culturales esenciales en las Unidades de Salud. Estos deben de ser impulsados y legitimados por la alta gerencia en cada uno de los niveles de dirección. Ejemplos de ellos:

1. RELACIONES INTERPERSONALES. 
El buen trato y la buena educación en todos los niveles es la base del respeto a los trabajadores y del buen funcionamiento social de una organización. Son ejemplos de respeto y buena educación que impregnan al colectivo de una cultura, de una imagen que la identifica, las siguientes acciones:

· Saludar
· Atender a los usuarios oportunamente 
· Escuchar con atención 
· Ponerse de pie, despedir 
· No realizar llamadas telefónicas cuando haya visitantes 
· No  leer documentos mientras se atiende al trabajador u otros compañeros
· Adecuado porte y aspecto personal
· Practicar la cortesía a través del lenguaje verbal y corporal. Ejemplo un ademán con la mano para indicar prioridad a las compañeras al entrar o salir por la puerta, al brindar un café, etc.  
Una de las principales causas  de la incultura no es solamente la ausencia de la apreciación de los valores estéticos o de las prácticas de las buenas maneras sino también la insuficiente educación y respeto con    respecto a las opiniones, las críticas, creencias y sentimientos de los trabajadores.  Resulta importante proponerse dentro de los objetivos de trabajo de la institución desarrollar diferentes modalidades capacitantes con temas de educación formal donde el proceso que se implemente lleve al colectivo a un estado de motivación positiva y ejemplarizante para un rendimiento profesional de alta calidad.

Esta educación y respeto también se han de producir de forma horizontal y ascendente, así como con nuestros pacientes , familiares y todas las personas que de una u otra forma interactúan con la Organización. Ha de formar parte de la práctica diaria en las relaciones humanas que se establecen en el ámbito laboral y social en general. 

Para mejorar de forma significativa el trato al usuario hay que convencerse de que los trabajadores tratan a los mismos de la misma manera en que ellos se sientan tratados por la organización.

Un directivo de primera línea déspota, grosero, autosuficiente, en general mal educado de seguro su secretaria no atenderá gustosa y con suma amabilidad y cortesía al público, similar comportamiento puede reflejarse en el equipo de dirección y como una enfermedad infecciosa se va  contagiando  peligrosamente la organización. Para inmunizarla de este mal, la  única vacuna con resultados demostrados son las RELACIONES INTERPERSONALES con énfasis en la educación y el respeto. 

2. TRABAJO EN EQUIPO. 
Los equipos se crean por una necesidad de desempeño, es una oportunidad excepcional para que el talento pueda poner en ejercicio pleno todas sus potencialidades tanto individuales como combinadas, crea un ambiente de aprendizaje y de integración dentro de si mismo, consigue una mayor creatividad y sinergia productiva que el trabajo individual. Toda institución debe de invertir recursos en lograr verdaderos equipos humanos bien cohesionados y apoderados de los valores esenciales de nuestra sociedad .

3. AUTONOMÍA RESPONSABLE. 

La autoridad jerárquica desmedida y la burocracia se ven disminuidas o achatadas si cultivamos que los trabajadores que están más inmediatos en la atención a nuestros usuarios, estén facultados o potenciados para tomar decisiones sin necesidad de recurrir a sucesivos escalones superiores. Estaríamos ante una conducta profesional de alto rendimiento. 

Cuando las personas son tratadas como adultos  responsables con criterios y necesidad del éxito y capaces de ser autónomas y creativos,  es mucho más probable que acaben siéndolo. Ejemplo de ello lo constituye la Unión de Jóvenes Comunistas en esta etapa cualitativamente superior de la construcción del socialismo a partir de la Batalla de Ideas. El éxito no se hubiera logrado sin la oportunidad que se le ha brindado a la juventud y la responsabilidad que ha tenido como protagonistas de los nuevos programas que se desarrollan y en la ejecución de tareas concretas que han contribuido al fortalecimiento de la UJC y sus estructuras. La Juventud ha logrado un protagonismo real y se ha ganado el respeto no solo de los propios jóvenes, sino de todo el pueblo.

4. ESPERANZA DE VIDA Y CALIDAD DE VIDA PROFESIONAL. 

El rendimiento profesional de alta calidad y la conducta profesional de alto rendimiento incluyen dimensiones tales como:

· La creatividad

· El compromiso

· La amabilidad y en general las buenas maneras desde el punto de vista de la educación  y el respeto hacia nuestros usuarios internos y externos. 

Estas dimensiones supone una ventaja competitiva importante para la entidad con trabajadores más motivados y estables en su desempeño profesional.

La esperanza de vida y la calidad de vida profesional, traducidas en los años potenciales vividos eficiente y eficazmente en la organización y la relación de pertenencia con la misma, depende  de una adecuada relación psicológica entre el individuo y su centro de trabajo, evitando el estrés profesional que facilite el logro del equilibrio de tiempo dedicado al trabajo, a la familia y a uno mismo. Por eso algunas profesiones son más susceptibles que otras en el deterioro de estos indicadores, por ejemplo la enfermería. 

Además hay que crear las condiciones físicas y psicológicas de trabajo de los recursos humanos como un imperativo ético para todo gerente, ya que también la calidad de vida profesional, depende en gran parte, de las condiciones de y para el trabajo, de la atención al hombre y de las relaciones establecidas  entre el sistema informal de la organización, fundamentalmente entre los compañeros de la misma área y los jefes  con sus subordinados.

5. COMUNICACIÓN.  

La mejor forma de motivar a las personas es comunicándose con ellas, sin embargo en muchas ocasiones la queja más sentida de los colectivos laborales  es la de la falta de comunicación.

Aunque todos creemos ser buenos escuchadores, la mayoría de las personas (incluyendo los gerentes) solo escucha cerca de un 25% de lo que dicen los demás. Escuchar es la forma más utilizada de comunicación, sin embargo es la menos enseñada.

La comunicación interna tiene tres direcciones esenciales:

a) Comunicación descendente. Es informativa y tiene un moderado efecto motivador y orientador de la acción de los trabajadores. En muchas organizaciones es la que mejor funciona y en ocasiones se refuerza con boletines internos, en los murales, correos electrónicos, videos y otros medios de difusión de mensajes

b) Comunicación ascendente. Cuando la comunicación descendente es eficiente y los empleados se siguen quejando de la falta de comunicación, probablemente sus quejas hacen referencia implícita a la falta de comunicación interpersonal y ascendente. Esto quiere decir crear una cultura donde se respete verdaderamente el derecho de los subordinados a opinar, solamente esta acción puede significar un cambio cultural de primerísima envergadura.

c) Comunicación horizontal. Se entiende tanto la comunicación  entre grupos o unidades como la comunicación interpersonal dentro del mismo nivel jerárquico, por ejemplo la reunión mensual de la cátedra.

Los cambios de actitudes, valores, opiniones, ideas, conductas, etc. se logran con una efectiva comunicación. Aristóteles definió el arte de la retórica en el siglo V a. de C. como la capacidad de persuadir para obtener la cooperación y la confianza de las personas.

La comunicación no solo es esencial para el cambio, sino para su eficiencia en general. Tal como afirma Edgar Shein uno de los autores iniciales del Desarrollo Organizacional: “...la eficiencia de toda organización gira alrededor de la buena comunicación interna, la flexibilidad, la creatividad y el compromiso psicológico genuino de todos sus miembros.”

El binomio hablar / oir resulta inseparable para que haya una verdadera comunicación, la capacidad pedagógica de escuchar “con todas las de la ley” no se practica o desarrolla en innumerables circunstancias, se puede afirmar que lo más frecuente es que sólo se   escuchan palabras, y no los sentimientos expresados o el verdadero significado de lo que el interlocutor trata de decir.

Existen múltiples razones por las que esto ocurre. Entre ellas

· Se ha tomado una decisión antes de oir los argumentos 

· Existen prejuicios sobre lo que les dirán 

· Se crean expectativas sobre lo que quieren que nos digan 

· Carencia de concentración 

· Pérdida de interés 

· Hay ruido en el ambiente 

· No se dice lo que el jefe quiere oir

· Demasiadas presiones de trabajo y de tiempo 

En pocas palabras, escuchar activamente es un proceso comunicacional que involucra tanto al que habla como al que escucha, en el que quien escucha trata de entender lo que la otra persona siente o lo que realmente quiere decir. Seguidamente, el receptor repite el mensaje en sus propias palabras, para que sea verificado. La respuesta queda limitada a lo que entendió del mensaje, sin emitir opiniones o juicios.

Escuchar activamente es una actividad exigente, que no sólo requiere de mucha habilidad, sino que exige responder con el nivel emocional adecuado. No es una habilidad sencilla; requiere de aprendizaje, tiempo, paciencia y mucho trabajo. 

Reglas para escuchar activamente “con todas las de la ley”

· Escuche: Ponga mucha atención, deje de lado lo que está haciendo. Mire a los ojos. No hable, mantenga la mano lejos del teléfono, suelte el bolígrafo. los papeles, el computador. Siga escuchando aunque le parezca equivocado o irrelevante. 

· Relájese y deje a la otra persona que se relaje: Si logra que su interlocutor se relaje, tiene la mitad del camino recorrido. Lo ayudará a decir mejor lo que venía a decir. No haga uso de su autoridad. 

· Utilice lenguaje corporal: Exprésele interés en lo que dice, asintiendo, sonriendo o con gestos o postura similares a los que adopta el interlocutor.

· No interrumpa: Escuche detenidamente sin interrumpir. De esta manera, la persona sentirá que tiene alguien en quien puede confiar, y le revelará sus sentimientos reales. 

· Muestre simpatía: Deje bien claro que está interesado. Pídale a su interlocutor que le ayude a entender el problema. 

· Repita lo que le dijeron: Hágalo repetidamente hasta que su interlocutor le diga "si, exactamente". Parafrasear aclara el significado y estimula el entendimiento. Use las mismas palabras que le dijeron - no agregue palabras suyas.

· No le tema al silencio: El silencio permite reflexionar sobre lo que la otra persona ha dicho. Aunque parece incómodo, no  debe temerle. 

· Enfóquese en el problema, no en la conducta: Las emociones pueden distorsionar cualquier situación.

· Responda: Diga al menos "entiendo". 

· Exprese sus sentimientos: Dígale lo que siente, no sin antes entender como se siente la otra persona. Sin embargo, no se involucre sentimentalmente en el asunto.

· Ponga atención a la actitud: cualquier gesto, sentimiento o temas que evada el interlocutor pueden dar claves acerca de lo que realmente quiere decir. 

Técnicas
· Estimule: demuestre interés para lograr que la persona siga hablando. Conteste "entiendo...", "ya veo...", o "eso es interesante...". 

· Reformule: demuestre que está escuchando y entendiendo. Repita lo que la persona dijo, haciendo énfasis en los hechos. Digas cosas como "si entiendo correctamente, tu idea es..." o "en otras palabras, ...". 

· Reflexione: demuestre que entiende lo que el interlocutor siente. Conteste "sientes que..." o "eso te tiene molesto". 

· Resuma: haga un breve resumen de los hechos importantes, enfatizando el progreso hasta el momento, y estableciendo las bases para seguir hablando. Diga cosas como "en resumen..." 

6. APRENDIZAJE A PARTIR DEL ANÁLISIS DE ERRORES. 

La detección de un error o problema, a cualquier nivel, no ha de ser motivo de búsqueda de culpables para sancionar, sino que ha de ser contemplada como una oportunidad de aprendizaje e incluso de éxito, todo lo contrario es típico de las culturas burocráticas estáticas y rígidas.

Las organizaciones eficientes y culturalmente emprendedoras, se caracterizan por tener un clima de confianza, sinceridad y apoyo mutuo para poder arriesgarse, equivocarse y aprender. Hay que mantener un clima de confianza y de apertura al diálogo con una buena comunicación horizontal entre departamentos y unidades. 

LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Una definición genérica de una organización que aprende u organización inteligente es aquella que es capaz de desaprender  creencias, valores, conducta del pasado para adoptar otros nuevos más eficaces para conseguir sus objetivos de futuro, es aquella que practica la gestión del conocimiento, es decir, identifica, administra y explota el conocimiento creado en la organización y el adquirido durante el trabajo cotidiano, tanto de fuentes internas como externas, generaliza las mejores prácticas a la vez que facilita la generación de nuevos conocimientos y su materialización en productos y servicios.

La organización de aprendizaje u organización inteligente es aquella que busca mejorar sus resultados con base en el continuo aprendizaje de sus miembros, individualmente y a través de equipos de trabajo. En otras palabras, es la organización en la que la gente está continuamente aprendiendo a aprender y aprendiendo a emprender en busca de la excelencia: todos aprenden y todos enseñan. 

No confundamos estos conceptos relacionando las organizaciones inteligentes con el sistema de superación gerencial, es decir con la cantidad de cursos, diplomados, maestrías o doctorados que han recibido sus directivos. La organización inteligente es aquella cuya cultura y liderazgo promueven el aprendizaje continuo de todos sus miembros a todos los niveles, legitimando el diálogo interpersonal de calidad en todas direcciones y transformándose continuamente para adaptarse a las demandas cambiantes del entorno.

LA DIRECCION POR VALORES 

Toda organización está compuesta por un sistema formal (técnico, financiero, comercial) que sigue normas, reglamentos, metodologías o indicaciones muy precisas y cuantificables. Pero también existe el sistema no formal que es la base del sistema técnico o formal, es decir los recursos humanos. 

La Dirección conduce los dos sistemas. Se podrá ser un super técnico o un super especialista del sistema formal pero si no se dirige bien el sistema humano se llega irreversiblemente al fracaso.

La Dirección por Valores introduce la dimensión de la persona dentro del pensamiento directivo en la práctica diaria. Es una forma de dirección y liderazgo estratégicos, porque no se limita a factores formales previstos, sino a impulsar a las personas hacia aquello que corresponde hacer en un determinado momento, independientemente de lo que digan los manuales de funciones o los planes ya diseñados. 

Como forma de dirección, no se limita a la clásica misión de la administración de organizar, planear y controlar sino a la orientación de personas, la transformación de las mismas y el cambio de conducta para que alcancen un equilibrio entre el alto rendimiento y la alta satisfacción.

La Gerencia por Valores es la forma de dirección que incorpora los valores como elemento fundamental, a nivel de la misión y la visión, es una herramienta estratégica básica para el logro de los objetivos. Está directamente orientada a rediseñar culturas y facilitar la conducción de los cambios estratégicos de la organización para adaptarse a su entorno y para superar sus tensiones internas. 

GERENCIAR POR VALORES. En la práctica, dirigir por valores es buscar el autodirigirse, automotivarse,  autoliderarse y autorresponsabilizarse para accionar libremente por alcanzar lo mejor para la organización y no solamente por  el control, la presión o la autoridad formal. 

Es una herramienta del liderazgo estratégico basada en valores que provienen de una evolución de la dirección por instrucción y la dirección por objetivos, pero que busca rediseñar la cultura de una empresa y encauzar los cambios hacia la visión estratégica e integrarla con la política de desarrollo de las personas como centro de la organización, es una actualización del Desarrollo Organizacional.

En la actualidad se consideran las siguientes herramientas directivas propias de:  

· Las instrucciones; de los jefes

· Los objetivos; de los gestores

· Los valores; de los líderes

Poner en práctica la DpV significa con toda claridad, introducir un cambio de cultura en la organización. Es un error no dedicar suficiente reflexión y recursos a los aspectos humanos para la gestión del cambio en la forma de pensar y hacer las cosas. 

DIMENSIONES DEL APRENDIZAJE DE VALORES

Las personas que viven en un continuo aprendizaje se caracterizan por tener una alta autoestima, sienten una gran confianza por lo que hacen y son aptas para el desafío de la creatividad. De seguro en estas personas predominan valores como el optimismo, la audacia y el entusiasmo capaz de ser comunicados a otros.

Las dimensiones del aprendizaje de valores podemos dividirlas en personales y colectivas. 

Todas las dimensiones personales del aprendizaje son pertinentes para producir, promover, vender y consumir valores tales como:

· Aprender a ser

· Aprender a hacer

· Aprender a aprender

· Aprender a emprender

· Aprender a convivir y 

· Aprender a cambiar.  

Dimensiones colectivas de aprendizaje de valores: 

1. El liderazgo

2. Los valores compartidos

3. La comunicación

4. El trabajo en equipo y 

5. La motivación 

Algunas de estas dimensiones fueron desarrolladas como técnicas de intervención en el enfoque Desarrollo Oraganizacional,  no obstante se retocarán cada una de ellas.

1. EL LIDERAZGO

El enfoque clásico del liderazgo está dado en  la capacidad para arrastrar entusiasmar y motivar al grupo para el cambio y la transformación de la conducta para beneficio personal y colectivo. El cambio y la transformación de la conducta, a nivel individual, organizacional o social se basa no en el cambio de tecnologías o de procesos sino en la modificación de actitudes y hábitos personales. 

Un liderazgo expansivo contiene poder de atracción y de convicción. Si el líder vive los valores, sus trabajadores se contagian y los practican, de modo tal que los resultados de ese contagio se traduce directamente en la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organización. Una de las condiciones del líder es su capacidad para cambiar las condiciones del sistema organizacional para transformar y transformarse él mismo de acuerdo con las situación existente y de esta forma favorecer los niveles de desempeño de su colectivo. Por eso hoy en día se habla de liderazgo contingencial o situacional, liderazgo transformacional, liderazgo estratégico entre otros. 

Algunos valores del liderazgo son: la visión, la constancia, la valentía, la ejemplaridad, la solidaridad, la modestia, la creatividad, la responsabilidad , el orden y el conocimiento. 

2. LOS VALORES COMPARTIDOS: 

Es imposible proyectar una situación anhelada si no va acompañada de valores que den soporte a la visión para tenerla presente en cada obrar. Compartir lo que se quiere alcanzar es lograr el compromiso de todos. Se trata de que los valores se vean reflejados en la misión y sean el fundamento para el logro de la visión.

En la memoria organizacional está grabada un saber hacer, una personalidad propia que va asociada a una cultura, es el marco de referencia a la hora de identificarla entre lo que la institución cree y dice que es y lo que realmente hace, es verificable en los momentos de verdad. Compartir valores es una tarea que depende de quien aprende y de la organización. En la actualidad la riqueza de una organización está dada por su capital intelectual, este vale más que el dinero. El conocimiento y los valores compartidos son los que confieren la imagen y la cultura, traducidos en crecimiento personal e institucional.

 En la construcción de valores se ampliará más sobre este tema.

3. LA COMUNICACIÓN Y EL TRABAJO EN EQUIPO COMO HERRAMIENTAS VITALES EN EL APRENDIZAJE DE VALORES

Comunicarse significa interrelacionarse, es decir, saber expresar lo que se quiere decir y saber escuchar lo que nos quieren expresar, significa entender a nuestros semejantes. 

Un buen comunicador es un buen oyente y aprende a entender hasta el lenguaje  de la expresión corporal. Su importancia se refleja en:

· Logra mejores relaciones y entendimiento con los usuarios, entre los compañeros de trabajo jefes y subordinados.

· Permite que los trabajadores sientan que son parte de la organización.

· Ayuda a que las personas sean tomadas en cuenta.

· Conduce a una mayor efectividad.

· Aumentan la motivación y el compromiso con la organización 

· Permite vivenciar los valores más cercanos a cada propósito a través del sistema de  reuniones de trabajo de la organización y los contactos informales con los colegas y otros trabajadores.

El primer aprendizaje es aprender a trabajar con otros y para otros. El trabajo en equipo pone a pruebas la lealtad, la equidad, la sinceridad, el colectivismo, la transparencia en la conducta, la laboriosidad, la amistad, la solidaridad, la responsabilidad y otros valores 

4. LA MOTIVACIÓN:  
Es la voluntad de realizar altos niveles de esfuerzo para alcanzar las metas organizacionales, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad individual o colectiva.

El primer principio guía es que todas las personas, en todos los momentos, tratan de satisfacer sus necesidades primarias (alimentos, ropas, calzado, sexo, refugio, etc.) Solo los antivalores o la pérdida de valores permite a las personas lograr la satisfacción de estas necesidades u otras con conductas o actuaciones que denigran al ser humano. 

Los valores sustentan la motivación e impulsan las expectativas de desempeño, se convierten en fuente vital de supervivencia y de creación de futuro. Ayudan a la expansión y a superar situaciones de desánimo producidas por el temor a lo nuevo.
La motivación es un intercambio de valores, es un proceso de dar y recibir y se basa en cuatro preceptos:


El respeto mutuo, la confianza y la franqueza parten del principio de no lastimar el honor, la verguenza y la dignidad de las personas, así se obtiene el beneficio mutuo, es decir, que el que motiva y el motivado ganen. 

QUE SON LOS VALORES 

En primer lugar tenemos que estar claros que no se puede hacer una separación radical entre los principios, las normas, los valores y las virtudes. Los principios y los valores actúan muchas veces como normas o reglas establecidas por la organización , y en ese sentido, la norma refuerza y ayuda a la virtud. 

Un directivo que en algún momento se haya cuestionado “tengo que cambiar mi manera de tratar a la gente”, aquí está presente el principio PRIMERO UNO MISMO de lo contrario no se logra el propósito. Para ello existen normas de conducta, de comportamiento que le permiten vivir determinados valores como la cortesía, la amabilidad, la generosidad, la educación que solamente poniéndolos en práctica se convierten en virtudes que lo identificarán como tal o más cual, porque la virtud es la encarnación operativa del valor.

Por lo tanto lo que todo el mundo considera digno de estimación , es un valor. Podemos afirmar que el valor siempre cualifica o determina a un bien que es captado como tal, ideal y concretamente. 

Cuando muchas personas viven los mismos valores, esos valores compartidos adquieren una dimensión social, aunque su raíz más íntima siga siendo la práctica individual de los mismos.

Todos las personas tenemos valores y todos buscamos realizar nuevos valores y fortalecer los que tenemos. No hay que inventarlos porque existen entre nosotros, el problema está en que a veces se apagan y hay que hacerlos vivir, no se aprenden los valores oyendo o leyendo sino viviéndolos.  La forma más eficaz de comunicarlos es a través del ejemplo.  

Lamentablemente también tenemos antivalores que nos reducen, por ejemplo el valor  amor y su contrario el odio; lealtad y traición; modestia y prepotencia; los segundos hay que arrancarlos, combatirlos con el ejercicio de los valores y con la formación de hábitos estables de buen obrar (virtudes personales). 

Si un jefe le falta el respeto a un trabajador delante de sus compañeros, enseguida se nota el antivalor el cual atentará contra la calidad de vida psico-laboral de esa persona y trasciende al resto del colectivo. El que dirige tiene que practicar valores y crear esa cultura en su institución. El valor siempre perfecciona a la persona y eso es apreciado por la propia persona y por los demás.

Por eso al igual que la vida y el desarrollo personal y profesional, los valores son algo dinámico y cambiante y con el tiempo incorporamos nuevos valores, por ejemplo hemos aprendido sobre la importancia de la batalla de ideas, preservar los ecosistemas. El aprendizaje a su vez está presente en todo cambio. 

Las actitudes, los valores, las virtudes, los principios, las normas se aprenden o desaprenden. De ahí que es muy importante cuando se definen valores sociales, partir de aquellos que representan una fuerza para dar a conocer la misión o un impulso para alcanzar la visión. 

Puede decirse que la cultura de una organización se perfila con base al conjunto de valores que a nivel cultural y corporativo constituyen el estilo y forma de trabajo, estos determinan la motivación, las relaciones interpersonales y llevan al ejercicio el liderazgo para influir positivamente en los demás. Lo importante es construirlos, incorporarlos y reflejarlos día tras día en las relaciones con los usuarios en la calidad del servicio que brindamos, en las relaciones entre compañeros, con la familia. Es cuestión de repetir y volver a repetir lo que sabemos que es bueno y que todos estiman como tal,  de modo que el esfuerzo se vuelva un hábito a través de la lucha constante por mejorar. Los valores se siembran en la mente y en el corazón, se sienten, contagian, se imitan y se reflejan. 

Cuando faltan valores o estos no están lo suficientemente fortalecidos en la conducta personal y colectiva. los individuos y las sociedades se vuelven mediocres, conformistas, facilistas, sin visión de futuro y sin grandeza de ánimo para emprender lo nuevo y asimilar los cambios. 

La construcción del socialismo en Cuba ha potenciado una sociedad que cultiva los valores, estos están presentes en cada proceso de la sociedad, protagonizados por los niños, los jóvenes y el pueblo en general. Nuestros mártires y nuestros héroes los identificamos por sus valores cuando decimos: de Maceo heredamos la intransigencia, de Camilo su fidelidad y del Che la solidaridad. Vamos aprendiendo en la historia fabulosa de un pueblo justo y digno, las extraordinarias virtudes que nos han convertido en una sociedad unida y solidaria, estos no son otra cosa que los valores que nos identifican como cubanos. Tenemos todas las potencialidades, nos falta tener el valor de vivir, practicar los valores e incorporarlos como filosofía gerencial.

Los valores forman parte de la calidad de vida de las personas, pero implican mucho más en cuanto tienen una trascendencia social mayor. Si en la calidad de vida no se incluyen los valores, nos quedaríamos en una visión ecologista de la persona. 

La calidad de vida es calidad ética porque incorpora valores y por eso mismo es inseparable de la visión de la organización, que es uno de los ámbitos en los que debe crecer la calidad. El valor siempre perfecciona a la persona y por eso es estimado por ella y por los demás. 

La actividad de los jefes requiere de altos valores morales, profunda sensibilidad revolucionaria y un claro sentido del deber, que condicionen su diario comportamiento. Es una obligación de los directivos de nuestra sociedad cumplir con los preceptos que aparecen en el Código de Etica de los Cuadros, algunos de ellos se  resumen en los siguientes valores:

· Ser sincero

· Cultivar la vergüenza

· Ser escrupulosamente veraz

· Fomentar y cumplir la disciplina, el respeto y la lealtad

· Educar y practicar la exigencia

· Ser cumplidor de los compromisos y la palabra empeñada

· Ser honrado

· Ser creativo

· Ser ejemplo, modesto, sencillo  y austero

· Ser fiel

Todos son realidades valiosas que residen en el sujeto humano, nuestra misión es desempeñar un esfuerzo constante y renovado  para obrar bien y lograr que la gente obre bien, vivan valores, desarrollen virtudes, como un “negocio” que es parte del negocio que constituye la organización. 

Las actitudes éticas no se pueden conseguir solamente  por decreto. Hace falta sembrar abundantemente, tanto en el aprendizaje que se da dentro del sistema organizacional,  como el que opera a nivel del sistema humano. 

Todas las organizaciones requieren, ante todo, gente honesta, leal, creativa y responsable y qué son estos sino valores humanos de primer orden que, vividos por las personas llevan a la organización a altos niveles de excelencia. Para lograrlo hay que invertir en capacitación y formación , crear el método a partir de la gente misma, de forma participativa y sinérgica. 

En todo proceso de cambio las personas deben de estar implicadas en las decisiones que se tomen, hay que comprometerlas en la implementación de dichas decisiones. En todo momento los agentes llamados al cambio deben sentirse tratados con respeto, deben opinar, posibilitar que exista la información y comunicación oportuna para evitar el  fracaso a mediano plazo. 

CONSTRUCCION DE VALORES EN LAS ORGANIZACIONES 

Los momentos de la construcción de valores se resumirán en 10 pasos, cada uno de ellos implican un conjunto de actividades que conectan o enlazan unos con otros.(Yarce, J.)

MOMENTO I

CONOCER E INTERIORIZAR LOS VALORES

Recordemos que el valor es un bien, creado o descubierto, elegido libre y conscientemente por el hombre y que busca ser realizado por él, llevado a la práctica, vivido realmente y comunicado a otros en la convivencia social. El valor tiene una cara ideal como aspiración, como algo digno de ser alcanzado (lealtad, honradez, calidad...) no referida a nadie en concreto, pero los que nos interesa construir en las organizaciones son aquellos que se incorporan a la vida y no el que se queda en el deseo o en las ideas. Los que vamos a construir son valores reales, reconocidos, participados, realizables, practicables, identificables, que llevan a obrar y no se quedan en lo abstracto.

Las personas viven valores y los proyectan en su actuación o comportamiento, dándoles estabilidad a través del tiempo, por medio de los hábitos. Los mismos tienen un nexo con los principios, las normas  y las actitudes .

El valor ayuda a estructurar la conducta y a transformarla en la medida en que es algo vivido y reflejado en las acciones personales. Recordemos que cuando muchas personas viven los mismos valores , esos valores compartidos pasan a vivirse corporativa o socialmente y que la virtud es una encarnación del valor pero no todo valor es una virtud.

La construcción de valores es el proceso psicológico de la virtud, que es lo que permite convertir el ideal deseable y estimable en una disposición estable dentro de la persona. Si contemplo los valores como ideales fuera de mi, o los veo vividos en otras personas, pueden atraerme, crearme un deseo consciente y explícito de vivirlos, como cuando uno se propone  ser responsable o ser honrado, porque se da cuenta de que normalmente no lo es.. Mientras no los incorpore a la conducta o no se reflejen en sus actos, no puedo decir que tiene esos valores.

El arranque del proceso de interiorización de los valores es un querer explícito de alcanzarlos, basado en un impulso, que se convierten en una motivación que lleva a la acción . Se parte de un afán de aprender, y el querer confiere el motor, pero hay que saber qué es lo que se quiere y cómo se va a lograr , partiendo de que existe la capacidad y la voluntad que es la fuerza para poder sacar adelante ese propósito.

La única manera de avanzar es lograr que la decisión tomada, convertida en propósito, sea permanente, se proyecten siempre las acciones que permitan conseguir ese valor, buscándolo conscientemente, porque ya brota del obrar de ese modo y no de otro. La conciencia es esencial en el proceso, cuando se logra el hábito o repetición estables de los mismos actos a través del tiempo, se puede decir que existe un compromiso con uno mismo. En el proceso están involucrados el sentimiento, la voluntad, la inteligencia, el obrar, las actitudes y aptitudes de las personas.

El proceso sigue la siguiente dirección:




 




El proceso de incorporación vital del valor culmina cuando se ha creado el hábito (la virtud) 

Este primer paso o momento de información, conocimiento e interiorización de los valores, como es lógico no es suficiente, hace falta pasar de la acción personal a la interpesonal que no es otra cosa que hacerlos parte de si y brindarlos a los demás.

MOMENTO II 
PRÁCTICA PERSONAL E INTERPERSONAL DE LOS VALORES

Hay que tener plena conciencia de que practicar valores es algo personal e intransferible , pues nadie los puede vivir por uno. Requiere del ejercicio individual y el compromiso específico de cada cual. Por ejemplo: para ser sincero se necesita decir la verdad, hablar con franqueza, ser claro y transparente en la conducta, decir lo que se piensa, ser auténtico en el comportamiento. Todos los valores están interconectados entre si como un sistema de vasos comunicantes. Además, la vivencia personal de los valores lleva consigo un efecto de ejemplaridad que hace que la irradiación y el influjo en los demás tenga una mayor fuerza.

Vivirlos personalmente en cualquier ámbito: en el hogar, en el trabajo, en la vida social en general, es la forma de que exista coherencia en la conducta, de lo contrario tendríamos una doble fachada o una doble moral que perjudica tanto a uno mismo como a los demás.

Lo más importante es que la práctica de los valores en el trabajo se traduzca en calidad de sus resultados, en la satisfacción de quien lo realiza y en el clima positivo o ambiente estimulante de trabajo de la organización. Su aprendizaje se da en cualquier época de la vida de la persona y de su desempeño profesional. Es una ventaja haberlos incorporado y vividos desde la infancia, será más fácil desarrollarlos posteriormente como sucedería con el hábito del estudio.

Hay que desencadenar las fuerzas del sistema no formal (los recursos humanos) de la organización a través de: la comunicación informal, la confianza, la amistad, el conocimiento mutuo, las capacidades de la gente que van más allá de su competencia o preparación profesional, los grupos de intereses y el liderazgo virtual o no visible.

Practicar valores es demostrar en el día a día qué se piensa, se trabaja, se produce, se sirve y se crea por y con valores, de modo que aquello conforma un sistema de trabajo y un clima colectivo en la medida en que la relación interpersonal facilita la comunicación de valores. En la práctica de los mismos se produce una cadena de valor agregado o de agregación continua de valores: se reconoce corporativamente que hay cosas que sin dudas añaden valor a la organización, por ejemplo la lealtad a los empleados, y hay otras que restan valor a la acción colectiva como el chisme que desfigura los cauces correctos de la comunicación interna.

La práctica auténtica de los valores es el hacer, el obrar interioriza el hacer, lo convierte en algo que mejora a uno como persona al tiempo que si nos hacemos mejores, mejoraremos todo lo que hacemos y ayudaremos a mejorar a los demás. 

La organización puede idearse un sistema de reconocimiento de valores que permita estimular a quienes se esfuerzan en acrecentarlos y en comunicarlos por la vía de la ejemplaridad a los demás. Esto enriquece los modos habituales de reconocimiento sólo basado en los resultados de las tareas y los objetivos.

MOMENTO III

APRENDIZAJE CONTINUO DE VALORES

Las organizaciones pasivas están pasando a la historia, se produce un cambio de paradigma en las actuales en su conversión en organizaciones inteligentes o de aprendizaje. Se vive con el constante reto de la innovación y esta es fruto de la creatividad, para lograrla hay que facultar a la gente con base a su más preciado potencial: su propia inteligencia, de modo que conozca más, piense más, rompa viejos paradigmas y se enfrente constantemente a los cambios tecnológicos o de otros tipos.

El desarrollo de valores en la organización es una de las metas más ambiciosas y necesarias del aprendizaje organizacional, por ejemplo: el trabajo en equipo, imprescindible en estos tiempos no es posible sin el compromiso y la identificación de los objetivos comunes, la apertura y disponibilidad, la colaboración, la iniciativa, saber escuchar. Imaginemos intentar trabajar en equipo con los antivalores individualismo, aislamiento, prepotencia, egoísmo, entre otros.

El desaprendizaje (desarraigar los antivalores), es tan vital como el aprendizaje de valores, es como despejar el camino o abonar el terreno. El paso inicial para desaprender es cambiar de actitud ante las cosas, salirse del círculo vicioso de cómo era o como lo hacía antes y de la experiencia personal que ya no nos dice nada nuevo. La rutina y la resistencia provocan insatisfacción, desmotivación, inmovilismo y obsolescencia, entonces arranquemos la mala hierba y que prevalezca el aprendizaje de valores. Si el mismo es continuo mejoran los resultados de la organización porque hay un desarrollo humano. La carta de triunfo la tienen hoy las organizaciones que tienen más desarrollado su capital intelectual.

Las dimensiones personales y colectivas analizadas para el aprendizaje de valores, son las que se aplican en el aprendizaje continuo de los valores como por ejemplo aprender a ser, aprender a convivir..., la comunicación eficaz, el trabajo en equipo...etc. El afán de aprender es un dinamismo de un vigor extraordinario porque desencadena las fuerzas personales más íntimas, y pone en marcha el desarrollo de capacidades a través de la formación permanente en el marco de los hábitos y de los valores que dan consistencia a todo proceso.

MOMENTO IV

COMPARTIR Y ALINEAR LOS VALORES   

El aprendizaje en una organización, o es compartido o no es verdadero. Cuando se trata de valores siempre se une a la visión, porque es imposible pensar en lo que se quiere llegar a hacer en el sueño hacia el futuro, si no va acompañado de valores que den soporte a la visión para mantenerla viva, presente y actuante. Si la visión es el ideal, la imagen de lo que se quiere alcanzar en el futuro, compartirla es lograr el compromiso de todos con ella para que pueda ser realidad.

La visión está íntimamente ligada a los valores, a la razón de ser (misión) y a los objetivos. Los valores organizacionales, definidos o explicitados en diversas formas, ejercen un poder colectivo, hacen las veces de una imagen mental que se graba fuertemente en cada uno de los partícipes de una organización.

La visión y los valores compartidos forman un vínculo común que impregna la organización y brinda coherencia a actividades dispares . Esa cohesión se manifiesta en los equipos de trabajo apoyados en la capacidad personal, la iniciativa y la creatividad para trabajar. 

Se necesita un proceso de alineación entre la visión, la misión y los valores organizacionales definidos en la  planeación estratégica . Igualmente se requiere la alineación entre los valores personales de los trabajadores y los valores organizacionales para que se produzca una sinergia mayor en su puesta en práctica. Buscar que se incorporen a la vida personal los valores que se definen con la participación de todos de forma tal que se convierten en la fuente de todas las decisiones porque todos deben acatarlos y procurar vivirlos.

Lo anterior implica un desglose constante de qué valores son más aptos para atender cada frente y de cómo hacer para que se incorporen a la acción del trabajador o del directivo y se conviertan en hábitos firmes.

Lógicamente se necesita una promoción de valores y una conciencia de trabajo por valores en toda la organización. El efecto colectivo a partir de la persona es lo que permite hablar propiamente de la cultura de una organización y se va registrando en la memoria institucional un saber hacer, una personalidad propia que va asociada a hábitos determinados de búsqueda de coherencia entre lo que la organización cree y dice que profesa como principios y valores y lo que hace, es decir, como se comporta a la hora de la verdad con sus usuarios internos y externos y con su entorno social.

MOMENTO V

CONSTRUIR VALORES, UNA TAREA DE TODOS 

La construcción de valores la ponen en marcha las organizaciones, pero se fundamenta en la conducta de las personas, primeras beneficiadas y responsables únicas de que los valores operen efectivamente. Por eso, hay que empezar por uno mismo y verificar el cómo yo me veo y cómo me ven los demás. Ejemplo: si un muestreo significativo de la organización opina en la apreciación que uno es amable, esto confirma que se está siendo difusor de un valor. Si lo que se percibe es un antivalor, se es un riesgo para los demás. Para estas valoraciones se emplean herramientas de diagnóstico que faciliten la evaluación cuantitativa de la percepción, así se concreta mejor los factores de riesgo en el caso de los antivalores o los factores de refuerzo en el caso de los valores.

En este tipo de evaluación, los datos deben mantenerse dentro de la máxima discreción, de modo que el depositario sea la persona misma y los responsables de hacer el muestreo estadístico, para poder ayudarle efectivamente al cambio de conducta, porque ese es el objetivo: que el cambio personal lleve a la transformación de la cultura de la organización. Este proceso debe de ser desarrollado por los constructores de valores o líderes multiplicadores que pueden tener cargo de dirección o no y deben de dirigir  su acción a grupos pequeños a través de un programa.

MOMENTO VI

TRANSFORMAR CON VALORES LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Para cambiar o estructurar una cultura, la organización necesita afrontar los riesgos de la transformación de fondo, vencer los paradigmas del pasado que la frenan y sobre todo, desarrollar en las personas la capacidad de cambio. Hablar de desarrollo de capacidades es pisar el terreno de las aptitudes, las actitudes y de los hábitos. El papel del liderazgo en este proceso es evidente, tanto a nivel directivo como a nivel de los constructores de valores, porque actúa como legitimador del proceso en la búsqueda del fortalecimiento de los puntos débiles en el cambio y apalancar con los puntos fuertes, ejemplos: afán de aprender, nuevas tecnologías, renovación de conocimientos. Algunos autores plantean que este cambio requiere tiempo entre 6 meses a 2 años, de forma tal que la cultura se va consolidando paulatinamente en la medida en que los valores se manifiestan en el día a día, revelan la coherencia entre lo que la organización piensa que es o dice lo que quiere ser y lo que realmente hace, lo que se ve en el servicio que se brinda al usuario, en las actitudes de los trabajadores y de los directivos.

MOMENTO VII

TRABAJAR POR VALORES DESARROLLA EL CAPITAL INTELECTUAL

En la medida que vivimos muchos valores, se incrementa el capital intelectual (lo que cada uno sabe, la experiencia acumulada, la inteligencia, en resumen es la suma o integración de todos los conocimientos y experiencia personales y colectivas) . También se incrementa si aprendemos a hacer mejor las cosas, si sabemos cómo hacerlas de otra manera más eficaz, si crecemos interiormente.

Los cambios de conducta se basan en cambios de actitud y ellos se logran no solo con conocimientos sino con el desarrollo de capacidades y la formación de hábitos, con valores que se van construyendo en la persona y en la organización progresivamente. Esto conlleva al proceso de entrenamiento para el desarrollo de habilidades, formas paulatinas de hacer algo operativo o de emplear una técnica. La construcción de valores dentro de un programa de desarrollo de valores, equivale a hacer cada vez más rentable y operativo ese capital.

El mejor capital humano es tener gente valiosa, que procura incrementar sus valores cada día e irradiarlos a su entorno.

MOMENTO VIII

LOS VALORES AUMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

Compartir la visión y los valores organizativos, además del influjo mutuo interpersonal de los valores de cada partícipe, es un motor de progreso para la organización y para las personas. 

La experiencia demuestra que si la gente se siente mejor tratada (respeto), mejor valorada (autoestima), más estimulada (reconocimiento), en un clima positivo de trabajo (confianza), con mayores opciones de perfeccionamiento a través de la formación y el entrenamiento, los resultados no se hacen esperar: la productividad tiene que mejorar.

MOMENTO IX

LOS VALORES FORTALECEN LA MOTIVACIÓN Y LA SATISFACCION

La construcción de valores, como ya se ha dicho, requiere de un plan global que contemple diferentes estrategias, entre ellas las herramientas de diagnóstico o muestreo estadístico, el proceso de entrenamiento o acompañamiento individual o colectivo, los procesos de aprendizaje de valores en toda la organización, el desarrollo del liderazgo a través de constructores o multiplicadores de valores, entre otras estrategias.

Vivir los valores sustentan la motivación e impulsan las expectativas de desempeño mucho más allá de trabajar con base en la tarea. Ayudan a la expansión, a superar situaciones difíciles. Son accesibles a todos y en todos puede darse su arraigo si existe una política permanente de promoverlos, de formar multiplicadores de valores en toda la estructura de la organización y de articularlos con todas la áreas.

MOMENTO X

CONFIGURAR LA ORGANIZACIÓN COMO UN SISTEMA DE VALORES

La capacidad del hombre de configurar valores diferentes, de adaptarlos a su vida, y la permanente alternativa de elegir entre valor y antivalor, o entre virtud y vicio, es posible por tratarse de un sistema libre, que puede mejorar siempre, y que puede empeorar, pero no indefinidamente dejaría de tener sentido, sería lo contrario de un sistema. Por eso, para cambiar una cultura hace falta la transformación, el cambio asimilado y provocado.

La concepción de la organización como un sistema permite considerar las interrelaciones desde la visión de conjunto y con base en ella y en las interrelaciones funcionales de los diferentes niveles y de grupos de tareas o de proyectos, crear las visiones compartidas.

Así podemos pensar en la organización como un sistema de valores dotado de unidad, que le brinda consistencia y permanencia a la misma y la proyectan a la sociedad. Los valores se radican en las personas, desde donde se irradian a la institución en un ciclo de influencia ininterrumpido.

De los diez momentos descritos, solo los tres primeros se realizan en un orden sucesivo, en los demás puede presentarse un orden diferente.

EL RETO

Los enfoques humanistas de dirección están vigentes desde mediados del siglo XX, sin embargo en los inicios del siglo XXI dichos enfoques todavía no han sido plenamente asumido por la mayoría de las organizaciones. La cultura de una organización es equivalente analógicamente a la personalidad de un individuo. Los trastornos de la personalidad constituyen alteraciones difíciles de tratar, sobre todo cuanto más trastornada esté la misma. Todo directivo ha de estar constantemente gestionando y desarrollando la cultura de su organización para que no existan “alteraciones difíciles de tratar” ya que una personalidad medianamente bien construida ha de estar siempre desarrollándose.

La Dirección por Valores constituye un reto, como si fuera un imposible, pues lo posible parece estar ya hecho. El mundo organizacional vive una verdadera revolución de los valores, lo más interesante es construirlos, incorporarlos y practicarlos. Esto es un gran reto para las organizaciones, tener la mejor gente, y los mejores son los que tienen valores, a la que se les ayuda a incrementarlos, a alinearlos con los de la organización y a proyectarlos en su tarea profesional y humana y en sus relaciones sociales.
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Hábito consciente (incorporación vital)








1
4

_1075426805

