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Estimado lector, estimada lectora:

Esperamos que disfruten este vigje por los valores como base de la identidad y de la gestién de
nuestras organizaciones.
Queremos pedirle al utilizar este cuaderno tres cosas:
* gue su uso y reproduccion total o parcial sea para fines sociales y no comerciales,
* que siempre citen las fuentes,
* gue nos den retroalimentacion sobre su utilidad, que nos hagan llegar sus impresiones, comentarios,
sugerencias o aportes para mejorar la préoxima edicién y/o simplemente saber en qué les ayudd
su lectura.
Gracias
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Gracias a...

Elaborar este pequeno cuaderno, ha implicado la colaboracion de muchos sistemas de apoyo.

A todas estas personas y organizaciones quiero dar aqui mi reconocimiento, porque gracias a

sus ensenanzas, aportes, paciencia, respaldo moral y/o econdmico es posible poner en sus manos
este intento de juntar conocimientos y experiencias con enfoque sistémico y aterrizarlo a

nuestro contexto y dmbito de trabajo, de “tropicalizarlo pues”.

o
o

Nuestras profesoras, Ruth Heise y Dagmar Hosemann, quienes a iniciativa de Ellen Krumstroh y con
apoyo de terre des hommes facilitaron el Primer Diplomado de Desarrollo Organizacional Sistémico
a nivel centroamericano y siguen acompandndonos en nuestro proceso de “tropicalizaciéon™.

Las y los autores que construyeron, reconstruyeron y compartieron sus conocimientos.
Encontraremos sus referencias al final del cuaderno porgue ellos han sido fuentes de sabiduria que
consultamos para la construccion, aplicaciéon y adaptacion de nuestros procesos de cambio.

Este documento es una recopilacién de conocimientos y experiencias de muchos autores,
adaptado, traducido y/o enriquecido con la prdctica en nuestras organizaciones
centroamericanas. Les recomendamos leer la bibliografia consultada, todas esas fuentes de
sabiduria extraordinarias. Estamos seguros de que encontrardn muchas ideas que les dardn nuevos
empujes en sus propios procesos de desarrollo personal y organizacional.

Las y los participantes del Primer Diplomado que se propusieron tropicalizar y difundir
el enfoque sistémico en Centroamérica.

Anna Rose Stobbe
Armando Tahuico
Carlos Sdnchez

Cecilia Falla

Ellen Krumstroh

Fatima Alvarado

Juan Carlos Herndndez
Juanita Burghis Liama
Lydia Palacios Chiong
Martha Cabrera
Martha Judrez

Martha Cecilia Roustan
Mauricio Figueroa
Patricia Iraheta
Patricio Cranshaw
Reina Isabel Veldsquez
Walter Schitz

Edita Olaizola, voluntaria de Consultores sin Fronteras, quien estd acompanando con
mucho carino a su “joyita”, La Cuculmeca, en nuestros procesos de cambio.

Neus Ribas, mi “coach por skype”, quien me ha acompanado en el camino hacia mi visidén personal
para no perderme en la jungla de las 1001 urgencias cotidianas.



El gran equipo de La Cuculmeca que participa en nuestro proceso de desarrollo organizacional y
que ayudd a mejorar y validar muchas de las herramientas que encuentran en este cuaderno.
Especialmente a:

Adriana Altamirano Amparo Valdivia Ana Yancy Garcia
Antonio Garcia Aracely Herrera Astrid Herrera Obregdn
Bismarck Jarquin Blanca Lacayo Cristian Zeleddn Vilchez
Danelia Jirén Emir Lépez Ernesto Castillo

Eva Lilliam Zeleddn Flora Lopez Harmhel DallaTorre
Jeannine Rivera Juan Carlos Martinez Karina Gadea

Leonor Rodriguez Marielos Rivera Marielos Ubeda

Mireya Gonzdlez Nereyda Gonzdlez Reyna Picado

Valeria Gutiérrez Verdnica Garcia Xochilt Calles

A los organismos de cooperacién quienes confiaron en este reto y que aportan técnicay
financieramente a los procesos de formacion y desarrollo organizacional, elaboracién, validacion,
reproduccién y difusion de materiales:

Cooperacién Austriaca para el Desarrollo

Terre des hommes - Alemania

Terre des hommes - Suiza

Ingenieria sin Fronteras

Solidaridad Socialista

Fondo Comun de Apoyo a la Sociedad Civil para la Gobernabilidad Democrdtica de Nicaragua.

A louri con quien ademds de compartir nuestra vida e hijos(as),

compartimos también nuestra pasion por los sistemas...familiares y organizacionales.

A Sayda, Amaru y Yuma quienes tuvieron la paciencia y compartieron su tiempo valioso y Unico
para poder difundir estas ideas y experiencias hacia ofras personas.

Finalizo con el comienzo de todo esto, mi madre y mi padre, quienes me dieron la vida y

me ensenaron a respetar la naturaleza y otros valores que me siguen guiando en mi camino.

Rita Muckenhirn
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Los nahuales, son energias dadas a nosotras y nosotros por los abuelos y las abuelas,

cada uno trae una estrella, un destino, que se debe cultivar.

Los nahuales representan energias positivas y negativas que poseemos.

Nuestra responsabilidad es equilibrar dichas energias.

Personalmente creo que un nahual te cuida y vos cuidas al nahual,

entonces se entreteje un destino que te hace crecer a vos y a los que te rodean.
Carlos Sdnchez
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Te presentamos...

Antes de enfrarle a los valores, te queremos presentar qué es este cuaderno y cémo usarlo.

Este cuaderno surge como parte de un esfuerzo de impulsar el enfoque sistémico en las organizaciones de
desarrollo centroamericanas. Estd orientado a personas que dirigen organizaciones y/o equipos, que
facilitan y/o asesoran procesos de desarrollo organizacional y quienes por ende asumen cada dia

nuevos retos al impulsar cambios para una sociedad y personas con una vida mejor.

Este cuaderno es un material de apoyo. Su contenido y sus herramientas deben ajustarse a
cada organizacién, grupo y/o contexto de frabajo.

En vista de que la mayoria de los ejercicios han sido validados en el marco de un proceso de desarrollo
organizacional de La Cuculmeca, enconfrard muchas veces ejemplos de nuestra organizacion.

Y precisamente son ejemplos, cada organizacién tiene su propio ADN, su propio sistema de creencias y
valores, y por ende encontrard su propio camino hacia el cambio deseado.

Muchas personas nos hemos enfrentado con creencias limitantes como “Los problemas se dejan en el
portén de la oficina” o “Los trapos sucios se lavan en casa...”

En relacion a estas creencias, quisieramos enfatizar en dos aspectos:

©) El desarrollo de nuestra organizacién y el desarrollo de las personas que trabajamos en ella,
se influyen mutuamente. Silas personas estdn bien, la organizacién también estard bien.

6] Si las organizaciones compartiéramos no sélo nuestros éxitos, sino también las lecciones
aprendidas a partir de nuestros errores y fracasos, todas podriamos avanzar
mds rdpidamente en la construccién de un mundo mejor.

El desarrollo sistémico implica asumir nuevas actitudes y trabajar permanentemente desde la persona
misma. Este cuaderno es un pequeno aporte para reflexionar sobre valores personales. Parte del dmbito
personal para luego vincularlo con el dmbito organizacional y poder crecer y desarrollarnos juntos.

Los valores son un elemento clave de la identidad. En el primer capitulo del cuaderno, haremos

un recorrido por nuestra identidad para conocernos mejor. A lo largo del cuaderno profundizaremos en
diferentes conceptos, enfoques y teoria relacionados a los valores y encontraremos muchas herramientas
para trabajar en los procesos de cambio. Y algo prdctico...

¢ Qué significan los simbolos?

J

/ Herramienta que nos puede servir para trabajar este contenido.

Cudles son los campos de aplicacion de esta herramienta.
Qué contenido o elemento organizacional podemos desarrollar con esta técnica.

Cantidad de participantes y/o fipo de trabajo individual, en pareja o grupal.

e VY
O

Tiempo requerido.

Materiales que necesitamos para desarrollar el ejercicio.

N

Espacio que necesitamos y/u otros requerimientos especiales.

B
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Los 7 elementos esenciales de una organizacion?

Hoy en dia, en nuestros paises se habla mucho de valores.
Quizds sea por lo mucho que carecemos de ellos.

El rescate de los valores se vuelve fundamental, en un contexto donde:

. la corrupcidn se ha vuelto tan cotidiana que ya ni nos mosqueamos,
ni nos indignamos cuando sale otro caso mds,

. la violencia hace que convirtamos nuestras casas en cdrceles con auto arresto domiciliar
por el temor de salir a la calle o que nos roben,

. a nivel personal y a nivel de las organizaciones copiamos los modelos de
los de “arriba”,

. en nuestro trabajo cotidiano nos encontramos con liderazgos viciados,
con una ausencia hasta descarada de fransparencia y de respeto.

Bueno, y después de haber pintado un panorama un poco siniestro, démosle connotacion positiva.
Impulsemos el rescate y el cambio de valores desde cada una y cada uno, desde nuestra familia, desde
nuestro equipo de trabajo y desde nuestra organizacién. Muchos pequenos cambios en muchos lugares
del mundo, hacen la diferencia y finalmente hacen que logremos grandes cambios.

Antes de entrarle al tema de los valores, tema principal de este cuaderno sistémico, vamos a hacer
una pequena excursidon y/o repaso sobre los 7 elementos esenciales de una organizacion.

Dentro de los 7 elementos esenciales, la identidad es la guia espiritual de nuestra organizacion, la que guia
al alma 'y al cuerpo de nuestra organizacién, la que fundamenta nuestra razdn de ser, nuestra razén de
existir.

Los 7 elementos esenciales se agrupan también en subsistemas. La identidad y sus diferentes componentes
conforman parte del subsistema cultural.

Partimos de que la identidad y por ende los valores, son los que nos guian en nuestra actuacién,
en nuestras relaciones, en nuestras formas de hacer las cosas. En este sentido es especialmente importante
tener presente la influencia de los valores en cada uno de los 7 elementos.

Podemos tener los mejores manuales de normas y procedimientos para garantizar la transparencia y
evitar la corrupcidn. Sin embargo, mientras los miembros del equipo no se han apropiado del valor de
la honestidad y transparencia, no le prestardn atencién, se sentirdn fastidiados y en el peor de los casos,
encontrardn otras maneras para evadir el dictado de los manuales.

El sentido de la apropiacién, de la pertinencia, de la identidad y los valores compartidos nos pueden
facilitar mucho el trabajo y seguramente tendrdn un efecto muy positivo en los demds elementos
organizacionales.

El cuadro siguiente nos muestra la relacién de cada elemento organizacional con los tres sub-sistemas:

. El sub-sistema cultural.
. El sub-sistema social.
. El sub-sistema instrumental.

10 '} 2 Friedrich Glasl. Professionelle Prozessberatung.



1. ldentidad

Subsistema cultural

™ 2. Politicas, estrategias,
programas

3. Estructura, organizacion

Subsisiemq social oooooooo 4 PerSOHOS, gl’UpOS, C|im0

‘. 5. Funciones y érganos

. 6. Procesos, métodos y
procedimientos

Subsistema técnico-
instrumental

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
®e
.

7. Medios y recursos




La identidad y los valores
en cada fase de desarrollo de una organizacion?

Tener conciencia sobre la importancia de la gestién basada en los valores personales y organizacionales,
nos ayuda mucho para
= desarrollar nuestro potencial, de acuerdo a la fase de desarrollo en la que
se encuentra nuestra organizacion y
= manejar mejor las crisis que Nos impulsan hacia la siguiente etapa de vida institucional.

Antes de examinar como se va desarrollando mds especificamente la identidad, recordemos las 4 fases de
desarrollo y los problemas colaterales que son las que la empujan hacia delante.

1. Fase Pionera
Impulsar una
organizacion
informal alrededor

de personas

4. Fase de Asociacion
Puesta enred de

la organizacion con
sus entfornos

3. Fase de Integracion
Desarrollo de
un organismo
integral holistico

Transparencia '} \ Relaciones ==~ \Problemas J Bloques del

del sistema humanas del entorno poder

A A A r X
5 5 5 5

2. Fase de Diferenciacion
Construcciéon de
un aparato posible de
dominar y dirigir

Cada fase de desarrollo requiere la atencién especial en determinados tipos de valores, por lo que también
podemos visualizar que los valores o el énfasis que se pondrd en cada uno de ellos no se mantendrd
estdtico. También los valores y las creencias que constituyen su base estdn sujetos a cambios de acuerdo a
nuesiras fases de vida y experiencias.

En la fase pionera comenzamos nuestro trabajo basdndonos en la confianza mutua.
A medida que vamos creciendo y se suman nuevos integrantes a la organizacién, se vuelve
mds apremiante garantizar la transparencia de nuestra gestion.

Al poner mayor atenciéon en la formalizacién, las relaciones humanas comienzan a sufrir y de repente nos
encontramos con situaciones donde los medios, la aplicacion rigurosa de normas y procedimientos deja a
un lado las necesidades de escucha empdtica de los miembros de nuestro equipo vy el respeto a

las personas.

La tendencia a la descentralizacion y la autogestiéon durante la fase de integracién, requiere de poner
mayor énfasis al frabajo en equipo. Y posiblemente en la fase de asociacion, tendremos que lidear con
luchas de poder, lo cual requiere asumir actitudes de ganar/ganar, de respeto mutuo, entre otros.

12 3 Friedrich Glasl, Dynamische Unternehmensentwicklung.



Fase Pionera:

Al inicio de la fase pionera, la construccion de

la identidad de la organizacién estd impregnada
por la identidad de las personalidades de

las y los pioneros.

Mdas tarde, mediante un proceso constante de

negociacion y de la construccién de

“contratos de roles no escritos”, resulta

una identidad organizacional, que estd

co-impregnada por las estructuras de personalidades

de los sub-pioneros y de sus modelos y formas para relacionarse.

En cuanto a las relaciones de la organizacién pionera con los grupos meta, es caracteristico que
la organizacién prdcticamente estd metida de lleno en el quehacer de los grupos meta y
estd totalmente permeable y receptiva a sus deseos, demandas y tendencias.

Mediante las caracteristicas personales de la pionera o del pionero y el subsistema social informal,
esta comunidad se mantiene unida en un todo incomparable. De esta manera se pueden aprovechar
las capacidades de las y los miembros del equipo para la solucién de los problemas de los grupos meta.

En relacion a los valores, en esta fase son claves y generalmente predominan los valores de las personas
que fundaron la organizacién.

Fase de Diferenciacion:

Con la fase de diferenciacién, la orientacién
hacia las personas deja lugar a la orientacién

hacia un sistema impersonal. |
[ I [ I | I

La organizacion se ve como un pez

con los demds peces en el agua.

El mercado es el territorio del cual se alimenta la organizacion, para ello la organizacién tiene que
mantener permanentemente su espiritu de lucha.

La posicion de la organizacion o empresa ante el mercado o sector en el que se mueve es cada vez
mds andnimo y se vuelve incluso hostil durante la fase de diferenciacion.

En esta fase, muchas veces le ponemos mayor énfasis en la estructura, las normas, los procedimientos y
nos olvidamos de que los valores son los que nos pueden ayudar a dirigir y gestionar la organizacion.
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Fase de Integracion:

El cambio hacia la fase de integracién
parte de la reflexion y de la construccidén
consciente de la identidad de la organizacién.

Los resultados de estos esfuerzos se hacen publicos
mediante im&genes directrices, estatutos
institucionales etc. y dan orientacién tanto

hacia adentro como hacia fuera.

La relacion con el mercado se destaca debido a que se hace mucho mediante la orientacion
consecuente hacia la utilidad para el grupo meta y su acercamiento a la organizacion.

Aqui los valores vuelven a jugar un papel importante para propiciar la autogestion de los equipos de
frabajo.

Fase de Asociacion:

La fase de asociacién prdcticamente vuelve a
invertir en la construccién de identidad.

En un didlogo abierto y permanente con los diversos
entornos, el perfil de la identidad institucional

se construye y reconstruye una y otra vez

de manera dindmica.

Mediante la creacién de redes con organizaciones
afines, proveedores, etc. y con instituciones politicas,
sociales y culturales surgen biotopos corporativos
como alternativa a las fusiones corrientes.

En los biotopos la identidad propia no se pierde, sino mds bien va madurando mediante el enfrentamiento
con las identidades de las organizaciones socias — tal como sucede también en un grupo de individuos(as)
con personalidades fuertes.

Ampliando el pensamiento de la fase de integracién ya no solamente se mira el lado del output o resultado
para los grupos meta, sino también se dirige la mirada hacia las organizaciones socias y otfras personas e
instituciones en el dmbito cultural y politico en relaciéon a su input o aporte.

Como en nuestros paises ain no hemos llegado a esta fase de desarrollo, sélo podemos imaginarnos que
el nivel de gestidén y auto gestion de valores serd una base importante para el respeto mutuo vy la confianza
necesaria entre las organizaciones que se asocian.

Hay diversas modalidades de frabajar en redes, consorcios y alianzas, muchas de ellas promovidas por
los organismos de cooperacién como parte de las nuevas estrategias de desarrollo.

Mientras estas formas de asociacion no surjan de la voluntad explicita de sus organizaciones miembras y

éstas no hayan alcanzado la fase de integracién, su sostenibilidad serd muy dificil.
Tienden a disolverse rdpidamente a causa de celos, competencia por fondos y luchas de poder.
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Las fases de desarrollo del elemento de la identidad en sintesis

Identidad

1. Fase Pionera

2. Fase de Diferenciacion

3. Fase de Integracién

4. Fase de Asociacion

Identidad personal de
las personas pioneras.

iEl grupo meta o cliente
es elrey!

“iHacemos
todo lo que desean
los grupos metal”

Definicion racional de
nuestra posicion en el
“mercado”.

Fidelidad al grupo meta:

El grupo meta y el sector
o mercado es un factor
andénimo.

Se piensa desde adentro
hacia fuera.

Trabajo consciente en
misién, imagen directriz,
valores.

Consecuentemente
orientado hacia

las necesidades del
grupo meta, la utilidad
para el grupo meta.

Asociados en un biotopo
organizacional o
corporativo.

Posicién en el sectory
en la sociedad definidos
de manera

cooperativa en base al
aprovechamiento de los
grupos de interés
(stakeholders).

:De qué se constituye nuestra identidad?

Para poder tomarle el pulso y hacer un buen diagndstico de este elemento organizacional,
nos pueden servir de referencia los siguientes indicadores.

Dentro del sistema

. La razén social o razén de ser de
la organizacion es adecuada y
se cumple.

o La organizacién cuenta con

sU misidn y vision definida.
o Se ponen en prdctica los valores.

o La organizacién cuenta con
objetivos de largo plazo.

o La filosofia y los enfoques
transversales de la organizacion son
explicitados y conocidos

por sus miembros.




La organizacién cuenta con una buena imagen, prestigio y legitimidad a lo interno,
desde sus miembros o base social
o a nivel de sus asociados(as)
o a nivel de su personal.
Los miembros conocen el origen y la historia de la organizacion.
Los miembros o socios de la organizacion se identifican con la misma y la proyectan positivamente.

La organizacién cuenta con una visidon politica y de cambio social clara.

La organizacién apoya a grupos de base y/o grupos de ciudadanos(as) en la defensa por
sus derechos de manera realista y coherente.

En relacion al entorno

16

La organizacién cuenta con una buena imagen, prestigio y legitimidad a nivel de
- los grupos meta,

los actores publicos, instituciones y gobiernos locales,

los actores de sociedad civil,

- los organismos de cooperacion.

La organizacion se diferencia de la competencia.

La organizacién cuenta con autonomia e independencia, por ejemplo, a nivel de:
- fuentes de financiamiento,

- partidos politicos,

- expresiones religiosas, efc.

La organizacién cuenta con una buena posicion en la sociedad y en el “mercado” de
las ONGs de desarrollo.

La organizacién asume posiciones politicas (no partidarias) y las da a conocer.

Para realizar un (auto)diagndstico de la identidad de nuestra organizacion,
podemos utilizar la herramienta “Tomdndole el pulso a nuestra identidad”.



Tomandole el pulso a
nuestra identidad

Diagndstico de
la identidad organizacional

2

¢ Qué cambio queremos lograr? 3 a 24 personas

Las y los participantes identifican y 4 a 8 horas
toman conciencia en relacion a

los puntos fuertes y los aspectos mejorables
de la identidad de su organizacién.

Guia del gjercicio
Tarjetas y marcadores
Papelones y marcadores
Maskintape

N,

¢Como lo desarrollaremos?

Espacio segun cantidad de

En algunos aspectos podemos identificar !
participantes y paneles

mds precisamente por ejemplo, los valores
organizacionales o la relacidén con grupos meta
especificos.

B

Podemos desarrollarlo de diferentes maneras:
. Reflexion participativa identificando fortalezas y aspectos a mejorar.

Esta metodologia es apropiada cuando hay suficiente apertura para poder abordar con
los miemlbros de la organizacién tanto sus puntos fuertes como las debilidades.

Segun el nivel de integrantes de la organizacién, el modelo de encuesta puede ser

un poco mds complicado, por lo que esta forma es un tanto mds sencilla.

Una vez teniendo los resultados de la encuesta, se puede profundizar la reflexion
mediante esta modalidad.

. Tipo encuesta individual.

La ventaja de esta modalidad es que es mds “secreta” y se evita que las y los participantes
estén inhibidos. Podemos hacerlo fuera de un taller y solicitar la opinidn a mds miemlbros

del equipo. La desventaja es que implica mucho trabajo para procesar y es recomendable

gue sea una persona externa que aplique la encuesta.

La limitante de la encuesta individual es que se puede perder la reflexidn colectiva, por lo que es
indispensable realizar un proceso de devolucion participativa de los resultados.

. Tipo encuesta abierta.

Se enfrega a cada participante 1 punto adhesivo por cada indicador que se va a evaluar.
En uno o varios papelones, las y los participantes distribuyen sus puntos adhesivos para luego
analizar el resultado en plenaria.

Esto nos evita mucho trabajo y tiempo de procesamiento y el andlisis se puede hacer en

el mismo lugar y momento para a partir de ahi buscar soluciones a los aspectos mejorables
identificados.

Para evitar que las y los participantes se sientan inhibidos por estar los directivos de la organizacion o
sus responsables inmediatos(as), se pueden poner unos paneles para que la votacion sea

mds secreta y no tenga consecuencias negativas para los miembros que tengan valoraciones

un tanto mds criticos.

A continuacion presentaremos las diferentes modalidades: 17



Diagnédstico de nuestra identidad - Reflexion grupal

NO

Indicadores

Fortalezas

Aspectos a mejorar

A lo interno de nuestra organizacion

Razdn social o razdn de ser de nuestra
organizacion

Valores de nuestra organizacién

Vision y misién de nuestra organizacion

Objetivos de largo plazo

Filosofia de nuestra organizacion
Enfoques transversales

Imagen, prestigio y legitimidad a nivel de
nuestros asociados(as) y de nuestro personal

Conocimiento del origen y de la historia de
nuestra organizacién a nivel de nuestros
asociados(as) y de nuestro personal.

Identificacion de los miembros de nuestra
organizacién con la misma y proyeccioén
positiva.

Nuestra visidén politica y de cambio social.

10

Apoyo a grupos de base o grupos de
ciudadanos(as) en la defensa por sus
derechos.

En relacidon a nuestro entorno

11

Imagen, prestigio y legitimidad a nivel de...

11.1

los grupos meta

1.2

los actores publicos, gobiernos locales e
instituciones

11.3

los actores de la sociedad civil

11.4

los organismos de cooperacion

12

Diferenciacion de las organizaciones
competidoras

13

Nuestro grado de autonomia e
independencia en relacién a...

13.1

fuentes de financiamiento

13.2

partidos politicos

13.3

expresiones religiosas

14

Nuestra posicion en la sociedad y en el sector
de las ONGs de desarrollo.

15

Nuestras posiciones politicas (no partidarias)
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Diagnédstico de nuestra identidad - Encuesta

N° Indicadores No Des- ++ -
existe conozco
A lo interno de nuestra organizacion

1 La razdn social o razdn de ser de nuestra
organizacién es adecuada y se cumple.

2 Se ponen en prdctica los valores institucionales:
(insertar valores de su organizacién, como por
ejemplo...)

2.1 Respeto a las personas

2.2 Respeto al medio ambiente

2.3 Responsabilidad

2.4 Honestidad y transparencia

2.5 Coherencia

2.6 Capacidad critica

2.7 Vision global y de futuro

3 Nuestra organizacién cuenta con su mision y vision
definida.

4 Nuestra organizacién cuenta con objetivos de
largo plazo.

5 La filosofia y sus enfoques transversales de nuestra
organizacioén estdn explicitados y conocidos por
los miemlbros.

6 Nuestra organizaciéon cuenta con una buena
imagen, prestigio y legitimidad a lo interno, desde
nuestros miembros o base social a nivel de...

6.1 nuestros asociados(as)

6.2 nuestro personal

7 Los miembros conocen el origen vy la historia de
nuestra organizacion.

8 Los miembros o socios de nuestra organizaciéon
se identifican con la misma y la proyectan
positivamente.

9 Nuestra organizacion trabaja en la defensa de
valores y lucha por una sociedad democrdtica,
laica y de justicia social.

10 Nuestra organizacién cuenta con una visiéon
politica y de cambio social clara.

11 Nuestra organizacién apoya a grupos de base
y/0 grupos de ciudadanos en la defensa por
sus derechos de manera realista y coherente.

ContinUa en la pagina siguiente...
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En relacion al entorno

12 La organizacién cuenta con una buena imagen,
prestigio y legitimidad a nivel de...

121 los grupos meta

12.2 los actores publicos, instituciones y
gobiernos locales

12.3 los actores de sociedad civil

12.4 los organismos de cooperaciéon

13 La organizacién se diferencia de la competencia.

14 La organizacién cuenta con autonomia e
independencia en relacién a...

14.1 fuentes de financiamiento
14.2 partidos politicos
14.3 expresiones religiosas

15 La organizacién cuenta con una buena posicion
en la sociedad y en el *mercado” o sector de
las ONGs de desarrollo.

16 La organizacién toma posiciones politicas
(no partidarias) y las da a conocer.




Valores y otras palabras mayores*

4 Extracto adaptado de Dolan y Martin. Los 10 mandamientos para la Direccién de Personas.




Refranes y dichos...
nuestra sabiduria popular

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes toman conciencia sobre
el origen de sus valores personales y elementos
del contexto cultural que han influido en ellos.

Nos sirve para infroducirnos al trabajo con
el circulo de valores.

Valores personales

2 a 24 personas

2

15 a 45 minutos

N 3

Tarjetas y marcadores

Espacio segun cantidad de
partficipantes

B

¢Como lo desarrollaremos?

Para introducirnos al fema de creencias y valores, podemos hacer el siguiente ejercicio a nivel individual o

grupal.

1° Paso:

2° Paso:

3° Paso:

22

Invitamos a las y los participantes del taller a:

a)

b)

Recordar los refranes o dichos que mds se usaron en su familia de origen 'y

gue de alguna manera fueron importantes en la seleccidn de sus valores personales.
También podemos recopilar refranes, dichos o modismos que mds se usan en
nuestra organizacion.

Escribir los 3 refranes mds importantes, uno por tarjeta.

Solicitamos a las y los participantes que compartan los refranes o dichos con el grupo.

Mientras van compartiendo agrupamos las tarjetas con refranes similares.

Invitamos a reflexionar a las y los participantes sobre los aportes del grupo:

2Coémo han influido estos refranes y dichos en la eleccién de
nuestros valores personales?

2 Qué similitudes encontramos?

sHay dichos que nos han inducido hacia creencias limitantes?e
Por ejemplo, “Coyol quebrado, coyol comido™.

5Coémo se relacionan con el contexto cultural?

s Qué prdcticas o comportamientos se producen o generan?



Concluyendo este ejercicio...

Esta reflexion nos indica que nuestras convicciones y valores se han venido formando desde nuestra ninez,
han sido influidos por nuestra familia y/u otfras personas claves.

Ademds de ello incide también el entorno en el que nos vamos desarrollando, el contexto cultural.

Poco a poco, los valores se convierten en prdcticas y se reproducen a nivel de nuestra familia, de
la escuela, de la organizacion y de la sociedad.

Este ejercicio es muy Util para infroducir el tema de los valores porque partimos de las experiencias de
aprendizaje, en vista de que las creencias y los valores parten de nuestros aprendizajes, no son herencia
ni genéticos, sino se van formando y moldeando a lo largo de nuestra vida.

Y esto constituye también una ventaja enorme, porque significa que a partir de nuevos aprendizajes
podemos cambiar o modificar nuestro sistema de creencias y valores.

Aqui algunos ejemplos de la sabiduria popular centroamericana®:

El que madruga, Come peCchuga.

[,os colores de huestros
vestidos no destifien, solo envejecen.

No es que (as piedras seah mudas,
s6lo guardan silencio.

LLos penhsamientos de [0S pozos
SONh COmO [0S pensamientos de
las abuelas, bien profundos.

Hay que ponerse en el avispero.

Machete estate en tu Vaina.

Mas Vale pajaro en mano
que Cien volando.

5 Con colaboracién de Carlos Sdnchez, terre des hommes Alemania en Guatemala 23



El circulo de los valores

sCudntas veces hemos escuchado en nuestras organizaciones expresiones como esas...2

“Es que, hay que cumplir con las normas.”

“Fulano fiene que cambiar de actitud.”

“Este comportamiento no es coherente con nuestros valores, hay que eliminarlo.”

“Se estdn perdiendo los valores con los que las fundadoras iniciamos esta organizacion...”

3Les suena familiare
No se preocupen...esto es muy familiar.

En el cuaderno "Cultivar nuestra cultura organizacional” exploramos las caracteristicas de
la cultura de nuestro sistema. La cultura es un reflejo tangible, visible y también invisible de las creencias y
de los valores de una organizacion y de sus miembros.

Ahora veamos un poco la interrelacién entre estos diferentes conceptos que son de uso cotidiano, aunque
muchas veces no reflexionamos sobre su significado mds a fondo.

Experiencia de
Aprendizaje 2
Mi accién individual de
proteger y recuperar
la fuente de agua es
vdlida y ejemplo para

Experiencia de
Aprendizaje 1

El despale seca los
ojos de agua

Resultado
La fuente de agua
recupera su caudal
de agua

Conviccidén o creencia
El cuido de los recursos
naturales es indispensable
para la sobrevivencia de
la humanidad

Conducta
Siembro 40 arboles
alrededor de la fuente
de agua

Valor
El respeto al medio
ambiente

Actitud
Me siento responsable
de la proteccion de las
fuentes

Norma
Se debe preservar el

bésque al menos en un
radio de 30 m alrededor
de una fuente
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Nuestras experiencias de aprendizaje en nuestra familia de origen en la que nos hemos formado y
educado, nos acompanan durante toda la vida.

Estas experiencias se van fransformando en creencias o convicciones.

Las creencias son generalizaciones que hacemos acerca de las y los demds, del mundo y
de nosotros mismos, que se convierten en nuestros principios operativos.

Actuamos como si fuesen ciertas y se convierten en ciertas para nosotros.

A partir de las creencias y convicciones se van filfrando los valores personales que son importantes
para nosotros y que guian nuestra actuacion, nuestra conducta. Los valores expresan lo que nos importa
realmente.

Los valores juegan a su vez un papel especial en la formacién de normas o “reglas del juego”.
Los valores nos dicen lo que es ético, bueno, vdlido, competitivo, adecuado, hermoso o deseable, y
se van generando y reforzando a lo largo de la vida.

Los valores pueden mantenerse a nivel individual. Sin embargo, las normas emergen de las interacciones
grupales. Las normas son reglas de conducta consensuadas o impuestas, mientras que los valores son
criterios para evaluar y aceptar o rechazar normas.

El incumplimiento de normas puede conllevar sanciones externas, mientras que
el incumplimiento de valores puede provocar sentimientos de culpabilidad y “sanciones internas”.

Frecuentemente podemos observar cémo los conflictos de valores y/o ausencia de declaraciones de
valores claras y compartidas se fraducen en normas y conductas contradictorias.

Un reto de nuestras organizaciones es promover la reflexion para consensuar de manera participativa
los valores operativos bdsicos a partir de los cuales podemos construir nuestro sistema de normas y
coédigo de conducta.

Muchas veces se utiliza equivocadamente el concepto de “cambio de actitudes” para referirse al cambio
de otras cosas:

. al cambio de creencias tales como “es peligroso detectar errores y exponerlos en voz alta porque
me pueden despedir o nos pueden cortar el financiamiento”,

. al cambio de valores tales como el compromiso,

. al cambio de conductas tales como la impuntualidad.

Una actitud es consecuencia de los valores y normas que la preceden, y a partir de ella se tiende a evaluar
positiva o negativamente a personas, hechos o cosas.

Las actitudes reflejan cdémo nos sentimos con respecto a algo o alguien y predicen nuestra tendencia a
actuar de una determinada manera.

Para modificar conductas o comportamientos, mds que pretender cambiar directamente actitudes,
lo que hay que hacer es modificar los valores y creencias que las preceden, no sélo las normas.

PO OO0 0000600600600600606060606006000

®Qeoocoocoo000000000000

Una creencia repite la historia de su propio origen.
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Los comportamientos y conductas son lo que vemos, o que podemos reconocer y, si no estd acorde a
las normas, sancionar.

Son los que generan resultados concretos, los cuales segun su impacto positivo o negativo nos generan
nuevas experiencias de aprendizaje.

Valores

Actitudes

De acuerdo a estos aprendizajes afirmamos y mantenemos nuestra creencia o buscamos como modificar,
cambiar o incluso eliminarla.

Cuando la gente establece objetivos y resultados, generalmente los expresan en términos de conductas o
comportamientos.

En este cuaderno sistémico, vamos a profundizar sobre todo en los valores porque, como podemaos ver,
cualquier conducta sélo puede ser cambiada de manera sostenible si cambiamos los valores y
las convicciones que la originan.
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A continuacion, ofro ejemplo del circulo de valores de nuestra prdctica organizacional:

para poder
ar problemas

positivo.




Reflexionando sobre nuestra prdactica de valores...4

El préjimo a

Filiel quien amar

Ideales, moral ,
honestidad

Cultura

Es importante que
desde pequeno
aprenda bien
codmo es todo

20 6 Inspirado en Quino.



;. Qué son los valores?

La diversidad...;es un valor?

El respeto a la naturaleza...

La tranquilidad...

La belleza...

El trabajo
en equipo...




;. Qué son los valores?

Una de las funciones bdsicas de toda persona responsable de dirigir un equipo es la de
conseguir un alto rendimiento cotidiano de sus colaboradores, sea cual sea el tamano y sector de
su organizacién. Indudablemente esto no se consigue por el mero hecho de desearlo.

Para ello, la existencia de unos pocos valores verdaderamente comprendidos y compartidos por todas

las personas que componen la organizacion es inmensamente mds potente para cohesionar y encauzar

el esfuerzo que el mds completo manual de procedimientos.

Pero, 3qué son valores?

Los valores son palabras.

Desgraciadamente, en demasiadas ocasiones son sélo eso. Sin embargo, no hay duda de que las palabras
gue se identifican como valores tienen una especial fuerza para dar sentido y encauzar los esfuerzos

humanos, tanto a nivel personal como a nivel de empresa.

La palabra “valor” se puede abordar desde tres diferentes dimensiones complementarias:

. la dimensién ético - estratégica
. la dimensién econdmica
. la dimensidon psicoldgica

Los valores desde lo ético y lo estratégico

P OO0 00000000000006006006060000600606 0

El valor es...

Una conviccidén o creencia estable en el tiempo de que

un determinado modo de conducta o una finalidad existencial

es personal o socialmente preferible a

su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial confraria.

P00 000 00

o0 0000000000000 00 0000900

Los valores son aprendizajes estratégicos relativamente estables en el tiempo que nos indican de que
una forma de actuar es mejor que la forma de actuar opuesta para conseguir nuestros fines, o para
lograr que nos salgan bien las cosas.

Segun este concepto,

o la calidad en el trabajo puede ser un valor que puede ser escogido con respecto a su opuesto,
0 seq, un frabajo chapucero o mediocre,

o el interés por las personas en la organizacion puede ser preferible al desprecio de éstas,

o los valores pueden ser autonomia versus dependencia,

. la honestidad versus conducta fraudulenta,

o el espiritu de cooperacion en equipo versus el individualismo,

o el respeto al medio ambiente versus la explotaciéon mdxima de los recursos naturales,

o el consumo responsable versus el consumismo insostenible.
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Los valores desde la dimension econdémica...la valia

Desde una perspectiva econdmica, valor también es la importancia de una cosa.

En este sentido, los valores son criterios utilizados para evaluar las cosas en cuanto a su significado, mérito,
adecuacioén, escasez, precio o interés. Por “cosas” entendemos personas, objetos, ideas, actos,
sentimientos o hechos.

Puede hablarse:

o del valor de la confianza mutua,

o del valor de la creatividad en el trabajo,

o del valor del conocimiento,

o del valor que un determinado proceso anade al producto o al servicio que le prestamos

al grupo meta o al cliente,

o del valor de un(a) determinado(a) profesional o equipo de frabajo,
. del valor del dinero,
o del valor de una mdqguina o de un equipo.

La existencia de todos estos valores anade un valor importante a toda la organizacioén.

ONOROWO ==+

€ El dinero... La creatividad A




Los valores desde su dimension psicolégica...la valentia

PO©O000000000000006060006060060

Valor es...

la cualidad moral que mueve
a acometer resueltamente grandes empresas y
a afrontar sin miedos los peligros.

.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0

Esta Ultima definicidn incluye los tres criterios de abordaje de valor:

. lo ético-estratégico,
o lo psicoldgico: la ausencia o no de miedo,
o lo econdmico-organizacional: la conducta emprendedora que asume riesgo.

Un verdadero emprendedor debe tener valor para afrontar el riesgo de plantearse nuevas empresas,
nuevos proyectos, nuevas estrategias de desarrollo, nuevos enfoques de gestidn y, por supuesto,
nuevos productos o servicios.

La orientacién del esfuerzo mediante valores aumenta el valor o valentia de los individuos y grupos.
Los valores pueden estar mds o menos desactivados. Cuando se activa o hace consciente un valor es
cuando se induce una conducta “valiosa” o incluso “valerosa”.

El concepto valor es entonces...

POO0006000000006060606060606OCOCGGGTS

. Valor es... lo que te importa realmente.

V.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0

Valorar algo significa darle importancia; cualquier cosa que nos parezca querida puede ser considerada
como un “valor”.

Los valores de una persona responden a la pregunta, “5Qué es lo que me importag”.

Nuestros valores son los estdndares persistentes profundamente arraigados que influyen en casi todos
los aspectos de nuestras vidas: nuestros juicios morales, nuestras respuestas a las y los demds,

nuestro compromiso con las metas personales y de la organizacion.

Todos tenemos sistemas de creencias segun los cuales vivimos.

Nuestras creencias y sistemas de valores estdn profundamente conectados.

Estamos motivados y tomamos decisiones con base en estos sistemas de creencias y valores.
Muchas veces, estos valores son inconscientes.

Sitodas y todos tuviéramos los mismos valores con las mismas prioridades, seria fécil trabajar en grupos.
En cambio, casi todos los equipos tienen una diversidad de valores y creencias.

Para ayudarnos a trabajar mejor como equipo y tomar decisiones que lleven al compromiso y accidn, es
necesario ver el rango de valores que influyen en el proceso de toma de decisiones y enconfrar maneras
de establecer las prioridades y aclarar los valores utilizados.
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: Los valores pueden definirse como...

: * Un estdndar de principio o calidad de principio

p considerado inherentemente valedero o deseable.
: * Una fortaleza.

e Los valores son fuentes de fortaleza porque

)1 dan a la gente el poder para emprender la accion.
o]
0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.00

Los valores son profundos y emocionales y, muchas veces, es dificil cambiarlos.

POO0 0000000060006 06060606

®  valor significa cosas que valen y
® tombién que uno(a) estd implicado(a).
[ )
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Tipos de valores

Al hablar de valores es de gran importancia
diferenciar entre los valores que podemos
denominar como valores finales y los valores
de tipo instrumental u operativo.

Los valores instrumentales son la base de

las conductas adecuadas o necesarias para
poder conseguir nuestra visién, nuestro fin Ultimo
0 nuestros valores existenciales.

Asi, por ejemplo, la honestidad puede
considerarse un valor ético-instrumentall

para conseguir una de las finalidades existenciales
mds valoradas por la mayoria de las personas:
llegar a ser feliz.

Vision
5qué?

Valores
finales

Mision
spor quée

Gestion
por valores

Valores operativos
Medios para
alcanzar la
vision y mision
s5CcOHmMo?

Los valores finales y los valores instrumentales se pueden subdividir en dos tipos respectivamente:

Valores finales: objetivos existenciales

Valores personales
sQué es para usted
lo mds importante en la vida?2

Vivir, felicidad, salud, “salvaciéon”, familia, éxito o realizacién personal,
tener prestigio, demostrar estatus, bienestar material, sabiduria,
amistad, trabajo, ser respetado, demostrar valia, amor, etc.

Valores ético - sociales
3Qué quiere usted
para el mundo?

Paz, supervivencia, ecologia del planeta, justicia social,
respeto alos derechos humanos, etc.

Valores instrumentales: medios operativos para alcanzar valores finales

Valores ético - morales
sComo cree que hay que
comportarse con quienes
le rodean?

Honestidad, educacién con los demds, sinceridad, responsabilidad,
lealtad, solidaridad, confianza mutua, respeto a las personas, etc.

Valores de competencia
5Qué cree que hay que tener

Cultura, dinero, imaginacion, légica, buena forma fisica,
inteligencia, belleza, capacidad de ahorro, iniciativa, pensamiento

para poder competir en la vida?2 | positivo, constancia, flexibilidad, vitalidad, simpatia, capacidad de

frabajo en equipo, coragje, vida, sana, efc.
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Valores finales

Valores personales:

Son aquellos valores a los que aspira la persona 2 Qué es para mi
para si misma y responden a la pregunta de lo mds importante
“squé es para usted lo mds importante en la vidag” en la vida?2

Van desde “ser feliz” hasta “tener prestigio”.

Valores ético - sociales:

Constituyen aspiraciones o propdsitos que benefician a
toda la sociedad tales como el respeto al medio ambiente o
el respeto a los derechos humanos.

3Qué quiero yo
para el mundo?

Responden a la pregunta “3Qué quiere usted para el mundo?”.

Valores instrumentales v operativos

Valores ético-morales:
5COmo creo que

Se refieren a los modos de conducta necesarios para alcanzar debo comportarme
nuestros valores finales, y no son necesariamente en si mismos con quienes me rodean?
fines existenciales.

Por ejemplo, la lealtad puede ser un valor instrumental para conservar las amistades (valor final).
Responden a la pregunta “scdmo cree que hay que comportarse con quienes le rodean?”.

Los valores morales son un tipo de valor instrumental que tiene dos caracteristicas bdsicas:

a) Se ponen en prdctica en la relacion con las demds personas.

b) En las personas mentalmente equilioradas, cuando se incorporan estos valores, pero no se fraducen
en conductas consecuentes, tienden a generar sentimientos de culpabilidad o, al menos,
de malestar con uno(a) mismo(a).

Los valores éticos son estructuras de nuestro pensamiento que mantenemos preconfiguradas en nuestro

cerebro de cara a nuestra supervivencia como especie humana.

Valores de competencia:

Ofros valores instrumentales, los que se pueden llamar de ¢Que competencias creo qU,e
competencia, son mds individuales, aungque también estan hay que fener para poder salir
socialmente condicionados y no estdn directamente adelante en la vida?

relacionados con la moralidad ni con la culpabilidad.

Responden a la pregunta “squé cree que hay que tener para poder competir en la vida?2”, y
entre ellos estdn la imaginacion, la iniciativa o la légica.

A modo de ejemplo, comportarse honestamente conlleva el sentimiento de que se estd actuando
moralmente, mientras que comportarse creativamente conlleva el sentimiento de que se estd
actuando de forma competente. 35



Es importante destacar que nadie se siente culpable, ni tan sélo incémodo, por no asumir un valor de
competencia, a no ser que dicho valor sea compartido por un grupo de personas del cual deseamos
formar parte.

Es decir, nadie se siente culpable por el hecho de no comportarse de forma creativa, a no ser que se
pertenezca a un grupo de referencia que haya consensuado que la creatividad es un elemento critico
para su supervivencia.

El nivel de presion percibido para la incorporacion de un nuevo valor y, sobre todo, para su traduccién en
conductas acordes con dicho valor, depende estrechamente con que dicho valor sea verdaderamente
compartido por los miembros del grupo de referencia.

-

J
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Para construir de manera colectiva los valores organizacionales,
recomendamos desarrollar el ejercicio “Priorizando nuestros valores” que se describe en
este mismo cuaderno (pdgina 50)

Eiemplo de valores organizacionales:

Producto de este ejercicio y a manera de ejemplo, aqui los resultados del proceso participativo
desarrollado en La Cuculmeca.

El equipo de La Cuculmeca definié como valores finales:

o Una visién global y de futuro.
o El respeto al medio ambiente.
o El respeto a los derechos humanos.

Los valores instrumentales u operativos priorizados para alcanzar estos valores finales en
el trabajo cofidiano son:

o La honestidad y fransparencia.
o El respeto alas personas.

o La responsabilidad.

o El frabajo en equipo.

Vol hto-ialey
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:Cudl es la importancia de los valores?

En esencia, los valores son palabras y, por tanto, estructuras del pensamiento relativamente simples que,

sin embargo, abarcan conocimientos complejos de la realidad deseada.

Esta conceptualizaciéon de los valores deseados puede llegar a encerrar en unas pocas palabras

mds conocimiento que todo un plan estratégico, sobre todo, cuando éste muchas veces es tan complejo o
extenso, que no hay nadie que sea capaz de leerlo y asimilarlo.

Los valores forman parte del poder del conocimiento porque

. orientan conductas cotidianas,

. cohesionan y dan sentido a voluntades colectivas,

o sirven para resolver conflictos y tomar decisiones de cambio,

o estimulan el desarrollo y

. permiten tolerar la complejidad de forma creativa mucho mejor que

los manuales de normas y procedimientos.

Los valores y el comportamiento de la organizacion

En definitiva, es dificil negar que la creacién y permanencia de organizaciones depende, en definitiva,
de la existencia de valores tales como la creatividad, la iniciativa, la vitalidad, la confianza, la valentia,
el riesgo, la flexibilidad o la autonomia, tanto la autonomia psicoldgica como la financiera.

Por eso precisamente, se plantea la necesidad de gestionarlos como recursos escasos que son.
Como veremos, gestionar valores significa gestionar la cultura de la organizaciéon, potencidndola en
el dia a dia y revitalizdindola siempre que sea necesario.

¢Hacia
donde
vamos?

Procesos
cotidianos

estamos
ahora?




. Como se van formando los valores
en una organizacion?

La formaciéon de valores en la organizacion es un fendmeno complejo que depende de muchas variables y
su interaccion:

e Las creencias y valores de las y los fundadores.

e Las creencias y valores de la direcciéon actual.

 Las creencias y valores de las y los empleados o miembros del equipo.
* La formacion y la influencia de consultores y asesores.

e La normativa legal existente.

e Las reglas de juego del mercado o del sector.

* Los valores sociales de cada momento histérico.

* La tradiciéon cultural de cada sociedad.

e Los resultados de la organizacion.

Las creencias y valores de las personas fundadoras de la organizacion

Toda organizacién surge de un impulso a partir de una idea y de unos principios de accidn mds o menos
implicitos. La consecucidén de recursos financieros, materiales y humanos para llevar a cabo dicha idea es
un paso posterior.
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Las organizaciones son creadas por personas que intuyen que
el esfuerzo concertado de un grupo de personas puede crear

- un producto o servicio nuevo en el mercado, o

- un servicio importante para la comunidad o la sociedad.

Estos fundadores, por lo general, determinan la manera en que
la organizacion define y resuelve sus problemas
de adaptacion externa e integracion interna.

Los fundadores no sélo poseen un alto grado de determinacién y

confianza en si mismos,

sino que ademdads suelen poseer sdlidas presunciones sobre la naturaleza del mundo,
el papel que las personas juegan en el mismo, el modo de llegar a la verdad y

el modo de controlar el tiempo y el espacio.

Schein (1988)
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Logicamente, las ideas v principios del equipo fundador tienden a ir perdiendo presencia
a medida que la organizaciéon crece a lo largo del tiempo.
Sin embargo, muchas organizaciones de fuerte identidad cultural mantienen

38 ] una coherencia de principios heredados de su fundador(a) o fundadores(as).



Las creencias y valores de la direccion actual

La direccién de la organizacién, en un momento dado, puede pretender perpetuar, revitalizar o incluso
modificar radicalmente las creencias y valores de su fundador, debiendo gestionar adecuadamente

el conflicto entre lo tradicional y lo moderno, entre lo viejo y o nuevo.

Este es uno de los problemas bdsicos en las situaciones de relevo generacional.

Las creencias y valores de las y los empleados o miembros del equipo

La mayor fuerza formadora de creencias y valores de las y los empleados estd, sin duda alguna, constituida
por los mecanismos de recompensa existentes. De nada sirve, por ejemplo, que la direccidon emita discursos
sobre la importancia de la innovacioén si luego no se estimula y recompensa adecuadamente el esfuerzo
creativo.

La formacién y la influencia de consultores y asesores

Naturalmente, un mecanismo esencial para modificar creencias y valores es la formacidn.

De hecho, el verdadero aprendizaje radica en el “desaprendizaje” de creencias vy la incorporacion de
otras nuevas. Esta formacion puede provenir tanto de la asistencia a cursos como de la lectura de
publicaciones o de la interaccién como consultores.

Sin embargo, hay que senalar que la formacion dirigida a directivos lo mds que puede aspirar es

a activar o legitimar la puesta en prdctica de valores que previamente han sido aprendidos

y parcialmente olvidados. En este sentido, dificimente se pueden desarrollar valores tales como la iniciativa
o la honestidad a partir de asistir a un seminario.

La normativa legal existente

La legislacién laboral, medioambiental, econdmica, etc.
de cada pais también influye significativamente sobre
las creencias y valores de sus organizaciones.

Las reglas de juego de mercado

Obviamente, el mercado libre de competencia impone
determinadas reglas del juego que impregnan el sistema de creencias y valores de las organizaciones.

Una de las creencias mds influidas por la presion de los competidores es la de que el resultado inmediato es

lo que importa, independientemente de los medios para conseguirlo o incluso de sus efectos sobre
la viabilidad del proyecto a largo plazo.

Los valores sociales de cada momento historico

A principios del siglo 20, los valores sociales predominantes en los paises desarrollados no eran los mismos
que los actuales, y éstos no tienen por qué ser los mismos que los futuros.
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La tradicion cultural de cada sociedad

Existe una influencia mutua entre los valores sociales y los valores organizacionales.

En este sentido, buena parte del éxito econdmico de Japdn es debido a su impetu para demostrar
valia colectiva al mundo occidental a fravés de la incorporacién de valores sociales tradicionales de
orientacidén al perfeccionamiento continuo, a la armonia, al orgullo de pertenencia, entre otros,

a la sociedad industrial.

Un dicho que compartié un cooperante con nosotros y que ilustra muy bien las diferencias culturales en
cuanto a los valores: “Los suizos tienen reloj y los nicas tienen tiempo.”

Los resultados de la organizacion

Finalmente, cabe destacar que los sistemas de creencias y valores de la organizacion se retroalimentan
en funcién de sus resultados.

Una organizacién que obtiene buenos resultados y que incluye explicitamente en sus sistemas de valores
la honestidad en el trato con los grupos meta, organismos de cooperacion o clientes, tenderd a perpetuar
dicho valor como esencial para su quehacer.

Sin embargo, cabe dentro de lo posible que la misma organizacién se replantease su escala de valores

si entrara a tener fracasos o pérdidas. Por ejemplo, si la organizacion es honesta con un donante al plantear
gue ha tenido dificultades en alcanzar los resultados previstos y éste mds bien decide retirarse, seguramente
tendrd un efecto en la aplicacion del valor de la honestidad vy sinceridad.
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:Por qué y para qué vamos a cambiar?
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PreocUpese mds por su cardcter que por su reputacion,
porque su cardcter constituye lo que es usted en realidad,
mientras que su reputacion sélo es lo que los demds creen que es usted.

©

©

©
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©

P John Wooden
®

sPor qué hay que estar abiertos al cambio de creencias y valores?

sCambiar y aprender es lo mismo?

sHay que cambiar porque estd de moda la “gestidn del cambio” o para seguir en el mercado,
aprovechar nuevas oportunidades y poder llegar a crecer?

A continuacion vamos a analizar las necesidades y las razones por las que es necesario estar siempre
abierto al cambio.

La necesidad

En un sistema tan complejo como es una organizacién en constante esfuerzo de adaptacion a su entorno,
todo es susceptible de ser cambiado y mejorado continuamente si desea mantenerse en el sector y crecer.

Una cultura organizacional que se empena en mantener una forma de pensar y hacer las cosas que pudo
servir en el pasado pero que estd resultando ineficaz en el presente, corre el riesgo de detenerse en
su desarrollo.

Las creencias y valores que sustentan las estructuras y procesos de las organizaciones también se han de
ir transformando continuamente si han de permanecer vivas, es decir, si han de tener éxito adaptativo en
su lucha por la supervivencia..

Las razones

Las y los directivos de las organizaciones actuales mds competitivas y exitosas, tanto las grandes como
las pequenas y medianas, son conscientes de que han de entender el cambio como una oportunidad
para poder continuar desarrolldndose en un entorno dia a dia mds cambiante y exigente.

Las organizaciones cuyos miembros no aprenden a “desaprender” por ellos mismos y readaptarse
continuamente a las nuevas demandas de su entorno tienden a la desvitalizacién y a la muerte.
Es bien sabido que quien se queda rezagado no puede sobrevivir en un mundo de libre competencia.

Como decia en cierta ocasién un directivo de una organizacién de gran tamano:
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: O cambiamos por nosotros mismos ahora o
! nos cambiardn desde fuera y de golpe,
) y va a ser mucho peor...

®.0000000000000000
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Sin embargo, mds alld de las razones estrictamente estratégicas de supervivencia, pueden considerarse
otros motivos de cambio.

Motivos estratégicos para la sobrevivencia

- Sobrevivir en un entorno cambiante.

- Poder cambiar en serio y a mediano - largo plazo, estructuras, procesos y estilos de liderazgo.
- Adelantarse al futuro.

- Aumentar los ingresos, beneficios y/o impactos.

- Gestionar la brecha entre la visién de futuro y la realidad actual.

- Aprovechar oportunidades de proyectos en el entorno.

- Protegerse de amenazas del entorno.

- Evitar ser cambiado a la fuerza.

Motivos éticos

- Proteger el medio ambiente.

- Ser eficientes en el uso del dinero publico y/o de donantes.

- Coherencia con principios de igualdad de oportunidades.

- Respetar los derechos de los grupos meta, del cliente, de los donantes.

- Ser coherentes entre lo que se dice y lo que verdaderamente se hace cada dia.
- Mejorar la calidad de vida en el trabagjo.

- Respetar valores democrdticos participativos.

- Etica profesional.

Motivos optimizadores

- Aprovechar al mdximo las ventajas de nuevas tecnologias.

- Disminuir los costos.

- Aprovechar al mdximo la creatividad de los miembros del equipo.
- Activar una cultura de mejora confinua.

- Implementar con éxito programas de calidad total.

- Dar sentido al frabajo (anfiguamente, “motivar”).

Motivos normativo-legales

- Convenciones internacionales (declaracién de derechos humanos, objetivos del milenio...)
- Legislacion medio ambiental.

- Normas de calidad internacionales.

- Normativas de prevencién de la salud en el frabagjo.

Otros motivos

- Cambiar porgque estd de moda.

- Seguir recomendaciones de expertos.
- No morirse de aburrimiento.

Los principales motivos de cambio son estratégicos, tales como protegerse de amenazas o aprovechar
oportunidades del entorno o, en todo caso, la exigencia de cumplimiento de nuevas normativas, tales
como la adaptaciéon a normas de calidad.

Sin embargo, los cambios inducidos por motivos éticos (eficiencia en el uso del dinero publico, proteger el
medio ambiente, etc.) también pueden entenderse como cambios estratégicos, incluso al mds alto nivel.
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ps Cada vez que nace un valor, la existencia adquiere un nuevo significado.
° Cada vez que uno muere, desaparece parte de ese significado.
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A mis 80 anos...
una retrospectiva a
mis éxitos personales

Valores
Autoestima
Desarrollo personal
(Auto)Coaching

66—

¢ Qué cambio queremos lograr? 2 a 24 personas

En pareja

o
O

Las y los participantes identifican sus fortalezas, valores

y actitudes que les ayudan a tener éxito en su vida. 60 a 90 minutos

Guia de preguntas

. ~ 2? o
¢Como lo desarrollamos? Papel y 1&piz

N 3

Este ejercicio le debe ayudar a estar consciente _ . . .
de los criterios individuales para evaluar su éxito é ESqu.'O calmo segun canfidad de
y de comprender cuales de sus fortalezas y participantes

actitudes han contribuido a sus éxitos.

Busque una situacién o un espacio en el cual
puede pensar durante un rato de manera relajada vy sin interrupciones.

Si hace este egjercicio con una pareja, cada uno(a) debe tomarse primero el fiempo para pensar de
manera individual.
1° Paso: Reflexione con calma sobre las siguientes preguntas y fome nota.

Imaginese, Usted tiene ochenta anos, mira su vida hasta ahora y honra lo que le fue
importante y lo que ha logrado.

. Si a los ochenta anos vuelvo mi vista hacia atrds, hacia mi vida,
scudles serian desde esta perspectiva mis éxitos personales mds importantes?

. sDe qué me sentiré orgulloso(a)?
sDe qué me quiero poder sentir orgulloso(a)?

. 3Qué me llena de alegria?
. 2Qué es lo que eran tiempos felices?
2° Paso: Después, tome conciencia sobre donde o en qué dmbitos de vida se encuentran

sus éxitos personales importantes y qué dmbitos tienen especial importancia para
experimentar éxito y satisfaccion.

. Profesion / trabajo

. Tiempo libre

. Relaciones

. Salud

. Casa, espacio donde vivo

. Finanzas 43



3° Paso: En el siguiente paso, reflexione sobre qué ha aprendido de momentos de crisis y de
los fracasos en su vida:

o sCudles crisis, enfermedades, pérdidas o derrotas he pasado y superado?
. 2Qué he aprendido de ello y qué he ganado?

4° Paso: Después tome conciencia como sus fortalezas personales le han ayudado:
o Sin ser demasiado modesto(a):

sCudles son mis fortalezas mds importantes que me caracterizan como persona y
gue han contribuido a mis éxitos en la vida?

5° Paso: Aligual de importante es la pregunta por las actitudes, valores y convicciones que
han contribuido a sus éxitos:

. sQué actitudes y valores me han ayudado?

d 5 Qué actitudes, valores y convicciones han contribuido a mis éxitos personales?

o sHay sabidurias o pensamientos de apoyo que me han acompanado en ello?
6° Paso: Ahora en didlogo con su pareja:

Cuéntense de manera reciproca su balance de éxitos.

Cada pareja del gjercicio debe tratar de comprender lo que la ofra persona valora como
éxito personal y cuales dmbitos de vida y temas son especialmente relevantes para él o ella.

Concluyendo este ejercicio...

Silas y los parficipantes no han frabajado

mucho su propio desarrollo personal, este ejercicio
ademds de fortalecer la autoestima e

identificar los valores personales, puede

tocar también las emociones.

Hay que tomar en cuenta esto porque puede
implicar prestar atencién a algunos duelos

no trabajados o, simplemente el hecho de
pensar en el futuro puede hacer salir a flote
senfimientos reprimidos.




Mi lista de
valores personales

Valores personales
Valores organizacionales

2 a 24 personas

e
nolll

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes identifican y comprenden
mejor sus valores personales mds significativos.

60 minutos

Hoja de valores
Papel y lapiz
Tarjetas y marcadores

N 3

7 Espacio calmo segun cantfidad de
é participantes

¢De qué se trata?

Cuando reflexione sobre su vision y una voz interior le diga "“Ese no soy yo", es muy probable que haya
sentido el aguijonazo de un valor personal profundo.

Los valores son perspectivas profundamente arraigadas acerca de aquello que valoramos.

Tienen muchos origenes: nuestros padres, nuestra religidn, la escueld, nuestros amigos y amigas,
la gente que admiramos, nuestra cultura.

Como con todos los modelos mentales, hay una distincion entre
. nuestros valores "“declarados” — aquellos que proclamamos en publico -y
. nuestros “valores en accién”, los que realmente guian nuestra conducta.

Los segundos estdn tan integrados a nuestros ‘“circuitos” que apenas reparamos en ellos.
Rara vez los llevamos a la superficie para cuestionarlos. Por eso nos crean una disonancia.

Para poder seleccionar valores organizacionales con los que se identifiquen sus miembros, es importante
partir de la reflexidn sobre los valores personales de sus integrantes.

¢Como lo desarrollaremos?

Realizaremos un proceso de selecciéon eliminando gradualmente los aspectos menos importantes.

1° Paso: “Lo que mds valoro...”
A partir de esta lista de valores (laborales y personales), seleccione los diez que le resultan
mds importantes como guias de conducta, como componentes de un modo de vida
al gue aspira.

Siéntase en libertad de anadir sus propios valores a esta lista.

Anote los 10 valores mds importantes en una tarjeta.
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Lista “Lo que mas valoro es...”

Accesibilidad
Adaptabilidad

Afecto (amor y carino)
Alegria

Amabilidad

Amistad

Apertura al cambio
Apoyo mutuo

Armonia interior

Artes

Ascenso y progreso
Autoestima

Aventura

Ayuda a la sociedad
Ayuda alas y los demds
Belleza

Bienestar material
Calidad en mis actividades
Cambio y variedad
Capacidad de ahorro
Capacidad critica
Capacidad reflexiva
Capacidad de decisidon
Coherencia

Compania de personas
Compartir informacion y
conocimientos
Competencia
Competitividad
Comunicacion
Comunidad
Constancia

Conciencia ecolodgica
Conducta ética
Confianza
Confidencialidad
Conocimiento
Cooperacion

Coraje

Cordialidad
Creatividad
Crecimiento

Cultura

Democracia

Desafios fisicos
Desarrollo personal (vivir en plenitud)

Dinero

Diversidad

Eficiencia

Entusiasmo

Equilibrio

Esfuerzo

Estabilidad laboral
Estatus

Excelencia

Fama

Familia

Felicidad

Fidelidad

Franqueza

Ganancias econdmicas
Honestidad y fransparencia
Humor

Imaginacion
Independencia
Influencia sobre las y los demds
Iniciativa

Innovacion

Intfegridad

Infeligencia

Intimidad

Justicia social

Lealtad

Libertad

Liderazgo

Lugar

Meérito

Naturaleza

Obediencia jerdrquica
Orden (tranquilidad, estabilidad,
conformidad)
Orientacién a los grupos meta
Pais

Participacion

Paz

Pensamiento positivo
Pericia

Placer

Plenitud

Pluralismo

Poder y autoridad
Posicién en el mercado

Prestigio intelectual
Prestigio
Profesionalidad
Problemas estimulantes
Pureza

Rapidez de respuesta
Realizacion personal
Reconocimiento (respeto ajeno,
prestigio)

Refinamiento
Relaciones intimas
Relaciones valiosas
Religion

Reputacién

Respeto al medio ambiente
Respeto alas personas
Responsabilidad
Riqueza

Sabiduria

Salud

Seguridad

Seguridad en si mismo
Serenidad
Serrespetado

Servicio publico
Simpatia

Sinceridad

Solidaridad

Status

Supervisiéon
Supervivencia

Tiempo libre

Trabajo

Trabajo en equipo
Trabajo bajo presiéon
Trabajo con las y los demds
Trabajo gratificante
Trabajo independiente
Trabajo intenso
Tranquilidad econdmica
Verdad

Vida agitada

Vida sana

Vida franquila

Visiébn global y de futuro
Vitalidad ....

2° Paso: Eliminacion

Ahora que ha identificado diez, imaginese que sdélo le permiten tener cinco valores.
3A cudles renunciaria? Tache cinco.

Ahora imaginese que sélo le permiten cuatro.
3A cudl renunciaria? Tachelo.

Ahora tache ofro, para reducir la lista a tres.
Y ofro, para reducirla a dos.

Por Ultimo, tache uno de esos dos valores.
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3° Paso: Elaboracién
Ahora nos juntamos con nuestra pareja.

Eche una ojeada a los tres valores priorizados de su lista.

a) s Qué significan exactamente?
b) 5Como cambiaria su vida si usted practicara esos valores con fervor?
c) 5CoOmo seria una organizacién que alentara a sus miembros a respetar esos valores

en la prdctica?

Opcional, si ya ha habido un ejercicio de vision personal:

d) sLa vision personal que usted invocd refleja esos valores?
De lo contrario, sdeberia usted expandir su visidbn personal?
sEstd dispuesto(a) a revisar esos valores?

e) sEstd dispuesto(a) a escoger una vida, y una organizacion,
donde esos valores fengan relevancia?

Versién en pareja

Este ejercicio puede ser muy fructifero cuando

se realiza en pareja.

Cada persona se turna como “expositor de valores”
y como entrevistador.

En general empezamos a frabajar en pareja a partir
del paso 2 con los cinco valores mds importantes
para el expositor.

El entrevistador pide al expositor que elimine
esos valores uno por uno, hasta que la lista
se reduce a uno.

Luego el enfrevistador pregunta:

5Qué sentiste cuando te pedi que renunciaras
a un valor esencial?

sAlguna vez has tenido esa sensacion,

en casa o en el frabajo?

5Como deseas manejar esta situacion,

si se presenta en el futuro?

Concluyendo este ejercicio...

Este ejercicio es muy Util para identificar la coherencia o coincidencia de los valores personales con

los valores organizacionales. Para ello podemos pedir a las y los participantes que coloquen su valor
personal priorizado junto con el valor institucional respectivo. Y podemos poner un panel o papeldn aparte
para los valores que son diferentes.

Es importante resaltar que no necesariamente concuerdan todos los valores personales con
los institucionales, lo que si es importante que haya al menos cierta coincidencia, porque
si no seria muy dificil un nivel minimo de identificacion con la organizacion, su vision y mision.



Juntando mis valores
con nuestros valores

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes identifican

los valores organizacionales mds relevantes y
reflexionan sobre su aplicacion a nivel de

la organizacion.

¢Como lo desarrollamos?

NG e

.

Valores personales
Valores organizacionales

2 a 24 personas

60 a 90 minutos

Papeldn y marcadores

Espacio calmo segun cantfidad de
partficipantes

Organizaciones trabajan de manera efectiva cuando hay coherencia entre los valores de la organizacion
en su conjunto y los valores de los individuos y de los equipos de trabajo.

El corazdn de una cultura organizacional es su idea de los valores. Ademds, las ideas personales sobre
los valores van mds alld. Solamente cuando hay un alto grado de coincidencia entre valores personales y
organizacionales, es posible una alta identificacién y satisfacciéon con el trabajo.

Los valores también pueden cambiar.

1° Paso: Dibuje en un papeldn un cuadro
y en medio un corazdén.

Dentro del corazén

dibuje una personalidad que
es el modelo mds ejemplar
para su organizacion.

2° Paso: Examine entonces cuales son
los tres valores con los que cuenta
la organizacion y escribalos
dentro del cuadro pero
fuera del corazon.
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3° Paso: Encuentre ahora sus valores personales.
5Como puede asumir los valores de su organizacién sin negar sus convicciones personales?
sLos valores organizacionales se encuentran en el trabajo en equipo?
sLos valores son actualizados?

sLos valores son adecuados en relacion a la organizacién, a la sociedad y
al entorno en el que vive?

sTodos los colegas de todos los niveles tienen claridad sobre lo que significa
una identificacién con el todo?

4° Paso: En pareja, intercambien sus reflexiones y luego compartan en plenaria.

Concluyendo este ejercicio... [ )

Este ejercicio es muy Util para
profundizar en la articulacién
entre valores personales y
valores organizacionales.




Priorizando
nuestros valores

Valores organizacionales

¢

¢ Qué cambio queremos lograr? 2 a 24 personas

e
O

60 minutos

Las y los participantes identifican y
priorizan los valores organizacionales claves
en base a la tipologia de valores finales y

valores operativos. Tarjetas con tipos de valores

Tarjetas y marcadores

LA ” . , .
¢Como lo desarrollamos? Espacio calmo segun cantidad de

;
é partficipantes

1° Paso: Se relnen los grupos.

En base a los ejercicios anteriores
sobre los valores personales analizan y escriben las ideas consensuadas en tarjetas:

. 2Qué es para nuestra organizacion y nuestro equipo lo mds importante en la vida?
. 2 Qué quiere nuestra organizacion y nuestro equipo para el mundo?
. 5Como creen que nuestra organizacion y nuestro equipo deben de comportarse

con quienes le rodean?
. 2Qué creen que debe de tener nuestra organizaciéon y nuestro equipo para poder
competir en la vida?
2° Paso: Cada grupo coloca sus ideas en el papeldn o panel correspondiente de
cada tipo de valores.
Se agrupan valores similares.
Se analiza y se aclaran dudas.

3° Paso: Mientras los grupos continUan trabajando en el siguiente ejercicio, el equipo facilitador
va readlizando el conteo de los valores segun frecuencia encontrada.

4° Paso: Se presentan los resultados y se hace un breve andlisis de los valores priorizados en relacion a
los valores institucionales actuales.

Concluyendo este ejercicio...

Este ejercicio es excelente para consensuar los valores institucionales e identificar los temas claves que
contribuyen a la definicidon de la vision. El sistema de puntuacién permite que se tome en cuenta la opinidn
de cada miembro del equipo y se evita que se impongan los criterios de las y los jefes o personas que
generalmente llevan “la voz cantante”.
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Después de identificar en los grupos los valores claves
por cada tipo, se colocan las tarjetas en los paneles.
Se agrupan valores similares.

Los partficipantes distribuyen sus 3 puntos
por cada tipo de valor.
El conteo final se puede ver mds o menos asi.....




Nuestra
Declaracion de Valores

Creencias y valores
organizacionales

¢ Qué queremos lograr? 9 a 24 personas

e
nolll

Las y los participantes reflexionan sobre las creencias
y convicciones que hay detrds de cada valory
elaboran una declaracién fundamentando

el porqué es importante para la organizacion.

60 minutos

Tarjetas, papelones
Marcadores

N 3

Espacio suficiente segun
la cantidad de participantes

B>

¢Como lo desarrollamos?

1° Paso: Se relnen las y los participantes en grupos de mdximo 6 participantes cada uno.

Se le asigna un valor a cada grupo
para que elaboren una

“Declaracién de Valores” sobre :
el valor respectivo. En lo CU(U‘MQ(G €S{am05
. sCudl es Ig conviccilén o conNenudos que LA ViSlon GLOBA|
la creencia que esta detrds : DE FUTU )
de este valor? N2 e importants .
. £Qué ofras convicciones o v Pmmwwe el cambio ¢ infer-cambis
creencias son importantes { Inst o .
para nuestra organizacion? Proponer acuones i metas clams
( Aporka a SOSTENIBILIDAD
2° Paso: Cada grupo de apoyo presenta \/NOS Comprpme ! -
su declaracién de creencias, y i "D QE a achar loalmenls, pera Cambiar
se discute y aporta hasta consensuar ‘d amente.
una declaracion lo mds consistente 7 N
posible. 05 hae pensar, en |q herenva )
.‘ quremos dg}aﬂ‘ 7
|
| gSTD lmplica:
|
Concluyendo este ejercicio: J‘(‘S” (epaces dg en{ren'far riesges.
Este ejercicio aporta mayor claridad y consenso 7 Sl o cn wluwitad.
sobre qué es lo que entendemos por cada uno de ' pPeitveranfps
los valores priorizados. v ()O\f&fcncia 3 Punfualidad

92




Y ahora el reto mayor...
;como (auto) gestionar
en base a nuesiros valores?




. Como entrarle a la implementacién de los valores?

Ahora viene lo mds peludo, la parte mds dificil.
5Coémo lograremos la aplicacién prdctica de estos valores?
5Como conseguir la apropiacién de cada uno de los miembros del equipo?
2Codmo aumentar compromiso y reducir reglas?
2Cdémo inducir a personal nuevo que no ha vivido los procesos anteriores?

5Como podemos cambiar de una direccidn basada en normas y procedimientos a
una direccién basada en valores?

La mayoria de las organizaciones centroamericanas que estamos en la busqueda de mejorar nuestra vida
institucional, nos encontramos en la fase pionera y/o en la fase de diferenciacién. Algunas ya estdn dando
los primeros pasos hacia la fase de integracién y precisamente ahi es donde necesitamos sobre manera
una gestién basada en valores. Para recordar o profundizar en este tema, vea el Cuaderno de Desarrollo
Sistémico “Las Fases de Desarrollo”.

A nivel de las y los directivos de la organizacién podemos hacer lindos discursos sobre los valores.
Podemos publicar bellos documentos con nuestra declaracion de valores, ponerlos en nuestra entrada a
la oficina y divulgarlos mediante las presentaciones que haremos a los organismos de cooperacion.

Pero esto no durard mucho si los miembros del equipo no se han involucrado activamente y no se trabaja
en la generacion permanente de nuevas ideas y de su apropiacion.

Las personas necesitan ideas, visiones, valores y proyectos que les inspiran y les proporcionen sentido para
levantarse cada manana y especialmente los lunes.

Es muy dificil encontrar sentido cuando la declaracion de valores se ha vuelto un discurso vacio y

si no se busca como revitalizar permanentemente nuestro trabajo.




Indicadores de “alerta temprana”:

A confinuacién enconframos algunos indicadores de “desvitalizacion de nuestra cultura organizacional”
gue nos tiran una senal de alerta. Cuando los encontremos en nuestra organizaciéon, es vdlido hacer un alto
en el camino y reflexionar sobre ello.

- Los miembros del equipo hablan de los grupos meta como una obligacién en lugar de ver su trabajo
con ellos como una oportunidad de desarrollo y de servicio a la comunidad.

- La honestidad y la confianza no forman parte de la cultura habitual y existe una tendencia
creciente hacia la superficialidad y las precauciones u controles excesivos.

- Hay mds jefes o jefas supervisando que lideres tratando de construir y desarrollar equipos.

- Las presiones del dia a dia se aceptan como excusa para dejar de celebrar rituales
(sesiones de reflexion periddicas, reuniones anuales, procesos de desarrollo organizacional,
fransiciones, despedidas, conmemoraciones, etc.)

- La visién de hacia donde se quiere ir se expresa de forma friamente cuantitativa (por ejemplo,
comentarios como “en el proximo ano incrementaremos la cantidad de familias atendidas a 800 y
los ingresos por proyectos en un 20 %).

- Se dirige a la organizacién con reglas técnicas en vez de tener en cuenta valores tales como
el frabajo de equipo, el respeto a las personas, la amabilidad o la belleza.

- Las v los lideres ven las estructuras, los manuales de normas y procedimientos, los controles y
las tecnologias como respuesta en lugar de decidir confiar en las personas.

- Las recompensas econdmicas y las metas son vistas en general como si fueran la misma cosa.

- Existe una tensidon no verbalizada entre las personas claves de la organizacién.

Los valores y por ende la cultura organizacional no se cambian por decreto.

Tampoco debemos pensar que la forma en la que se ha dirigido nuestras organizaciones ha sido mala.

Si estamos donde estamos es porque nuestra forma de pensar, nuestras creencias nuestros valores actuales
han tenido su validez que obedece también a las diferentes fases de desarrollo por las que debe pasar
una organizacion.

No vamos a desechar de manera precipitada cosas valiosas y que hasta ahora nos han servido.
Especialmente cuando estas cosas han logrado mantener el rumbo de la organizacién, su eficiencia,
eficacia y la cohesién del mismo equipo de trabajo al sentirse orgullosos de estos puntos fuertes.

Muchas veces, cuando los directivos tratan de infroducir nuevos valores, nuevos estilos de frabajo o
procesos, la resistencia al cambio se activa por el sentido comuin de una parte del personal.

Siindagamos un poco mds sobre estas resistencias, nos damos cuenta que quizds estamos por desechar
valores importantes para la identidad cultural de nuestra organizacion y cuya pérdida puede tener efectos
mucho mds negativos que lo que ahorita con todo el entusiasmo por el cambio nos podemos imaginar.

Recordemos también que los valores personales contribuyen de manera significativa y sensible a

la definicién de los valores organizacionales. Por esto es muy importante que en la revision y redefinicion de
los valores de la organizacion se parta nuevamente de los valores personales y que se tome en cuenta que
quizds estamos tirando por la borda valores que para algunas personas han sido claves para identificarse
con la organizacion.

La construccion de valores compartidos cuesta mucho trabajo y son faciles de eliminar.
Los valores son el activo intangible mds relevante para el éxito de la organizacion.
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:Como vencer obstdculos y gestionar resistencias?

Cuando gueremos implementar una gestiéon
por valores en nuestra organizacién,

esto implica un cambio en la cultura de

la organizacion.

Veamos un poco la prdctica cotidiana
en nuestras organizaciones y
algunas pistas de solucion:

56

Cuando hablamos de gestionar o
desarrollar un cambio organizacional
en general y especialmente de

un cambio en la cultura como es

el caso de la gestién por valores en
particular, tendremos que hablar de
gestionar la resistencia al mismo.

La resistencia es un indicador importante,
porgue si no hay resistencia,
no hay cambio que “gestionar”.

Necesitamos crear las condiciones
emocionales y politicas para facilitar

el proceso de cambio, o al menos,

para no impedirlo. Hay que tener

en cuenta que, cuanto mds presionamos
a un sistema, mayor es la presidn que
éste devuelve.

“No tenemos tiempo.”
“No nos dan presupuesto para eso.”

Un error muy tipico de las organizaciones es no dedicar suficiente reflexidon y recursos a los procesos
de cambio. Asumimos que con una asamblea o con una circular, los equipos ya estdn enterados y
por ende deben de poner en prdctica los cambios a partir de la fecha estipulada.

Cuando gueremos gestionar a partir de valores, cambiamos la forma de pensar y hacer las cosas y
por ende tocamos en primer y Unico lugar a las personas.

Tomarnos el tiempo para reflexionar es indispensable. Los dias que invertimos para trabajar con

el equipo, nos ahorrardn a mediano plazo mucho mds tiempo y recursos que lo que estamos
invirtiendo ahorita. La comunicacién y el liderazgo son elementos esenciales en este sentido.

Todo cambio implica esfuerzo de adaptacién, temores o estrés, y las personas tienden a ponerse
a la defensiva, a inhibirse o ir al ataque ante situaciones de cambio que perciben como amenazas
o que estén fuera de su control.

Por muy evidente que sea la necesidad de cambio, es normal encontfrarnos con cierta resistencia
al mismo. Incluso los cambios percibidos como “cambios a mejor” generan resistencia porque las
personas estdn apegadas a lo acostumbrado.

“Mds vale lo viejo conocido que lo nuevo por conocer.”



o La resistencia al cambio no siempre es cosa de los criticones permanentes o de las personas
mds conservadoras.

También puede suceder que la resistencia...

- sea para los miembros del equipo un medio para expresar frustraciones pendientes
de resolucién,

- evidencie problemas prdcticos que se habian pasado por alto,
- se convierta en un mecanismo para preservar o reforzar la estabilidad cultural de

la organizacion, advirtiendo que se pueden estar desestimando o desechando
valores comunes que han funcionado en el pasado y que no tienen por qué perderse.

En definitiva, la resistencia al cambio debe escucharse, analizarse y gestionarse, pero nunca fratarse como
algo necesariamente irracional de entrada.

Ahora, seguramente nos preguntamos:

5Qué herramientas podemos utilizar para minimizar la resistencia al cambio?

La respuesta seria... la comunicacion.

B




La comunicacion

La comunicacion en la organizacidon no solamente es clave para la gestién de procesos de cambio,
sino es la herramienta clave para nuestro trabajo cotidiano.

Las personas pueden cambiar de dos maneras: a la fuerza o voluntariamente.

De un trabajo forzado dificilmente pueden surgir comportamientos basados en el frabajo de equipo,
la creatividad, la responsabilidad y la amabilidad con el beneficiario, el grupo meta y el organismo de
cooperacion, que hoy dia requieren las organizaciones para obtener resultados.

Asi pues, necesitamos que las personas cambien su manera de pensar y hacer las cosas de forma libre,
responsable y estable en el tiempo. La comunicacién es la Unica herramienta de la que disponemos
para obtener tal “milagro”.

Cuanto mds se ignora al individuo en una organizacién, mds se ignorard la necesidad del cambio de
cultura hacia el desarrollo de las personas y mds deficiente serd el tratamiento dado a la comunicacién
para inducirlo.

Vale la pena aclarar que cuando hablamos de comunicacién, no nos referimos a una nueva estrategia de
comunicacioén con un brillante despliegue de medios como foros, plegables, folletos a full color y pdginas
web o a la fransmisidén de directrices.

El concepto de comunicacion para el cambio de la cultura organizacional puede abordarse a
tres diferentes niveles:

1. La comunicacion como herramienta para el cambio.

La comunicacion es un instrumento clave e indispensable para poder disminuir la resistencia
al cambio. En este sentido, requerimos de una comunicacién que tome en cuenta
las emociones, que sea empdtica y propositiva.

2. La comunicacion como medio en el que se produce el fenémeno del cambio.

El cambio cultural es creado, producido y mantenido no sélo “a través de”, sino — sobre todo -
“dentro de” la comunicacion interpersonal.

Sino llega a cambiar la forma de hablar entre las personas, no puede decirse que

se haya producido cambio cultural alguno.

Aqui no vale “el fin justifica los medios”, sino el medio es parte del fin.

3. La comunicacion como objetivo del cambio.

En la medida en que el cambio cultural es en esencia

un cambio en las interacciones, la comunicacion pasa de
ser una mera herramienta o medio a ser un objetivo mismo
del cambio.

En este sentido, la comunicacion para el cambio puede
llegar a contemplarse como un cambio esencial:

una nueva forma de hablar —y aprender — dentro de

la organizacion.

No cabe ninguna duda de que la comunicacion con
una actitud sistémica es la mejor férmula para

lograr cambios desde las personas que son los mds sostenibles.

58{3



Ideas para gestionar el cambio

En primer lugar no se frata simplemente de cambiar por cambiar, sino la gestion basada en valores debe
ser parte de un proceso de desarrollo organizacional sostenido, de un proyecto estratégico asumido
pory desde la direccion.

Este proceso tiene que construirse y adecuarse a la medida que avanza el proceso. Esto significa que aqui
solamente podemos dar algunas pistas que tienen que ajustarse a la medida propia de cada organizacion
segun la fase de desarrollo en la que se encuentra.

Lo que si podemos observar generalmente es que existen tres fases esenciales en el cambio cultural hacia
una gestién por valores:

o la (re)definicion de valores organizacionales a partir de los valores personales,
o sU puesta en marcha 'y
o su mantenimiento y revitalizacién permanente.

Proceso de (re)definicion de valores organizacionales:

Si hemos llegado a la conclusidon de que resulta imprescindible realizar cambios en los valores que rigen

su organizacion, tenemos que preguntarnos primero muy seriamente si estamos totalmente convencidos y
decididos a enfrentar este reto. De ello dependerd la mayor parte de su éxito y consecucion.

Una vez que la direccién estd decidida de impulsar el proceso de cambio, debe de asignar los recursos
especificos requeridos para este proyecto estratégico:

1. Sus energias personales como directivo(a) y las de su equipo de apoyo.

2. Los recursos econdmicos especificos.
3. El recurso mds valioso de todos(as):
el tiempo.

A continuacidén describiremos las fases o etapas
qgue hay que desarrollar al gestionar en base a
valores:

. La Base:
La existencia de liderazgo legitimador.

o Primera Fase:
La identificacion de valores esenciales.

o Segunda Fase:
El cambio.
o Tercera Fase:

La gestién de personal basada en valores.
Seleccidén de personal por valores,
formaciéon en valores y

reconocimiento del esfuerzo.

Miembros de Junta Directiva inaugurando
taller colectivo de vision y valores

o Cuarta Fase:
La auditoria de valores. 59



1° Fase: Identificacidon de valores compartidos

Una vez asegurado que la intencién de mejora “va en serio”, la primera fase consiste en una reformulacion
de valores realizada de la forma mds participativa posible.

En la mayoria de los planes estratégicos de organizaciones se puede notar una gran confusién entre
términos tales como “vision”, “formulacién de mision”, “propdsito estratégico”, “objetivos”, “estrategias”,
“codigos de conducta”, “valores”, "metas”, etc.

La gestidon por valores plantea diferenciar bdsicamente:
. vision, misién y valores finales,
. valores operativos .

Estas tres palabras - vision, misidon y valores - son la base constitucional de la organizacion, por lo que

su modificacion Unicamente puede efectuarse en intervalos de tiempo relativamente largos.

Aungue en nuestro contexto encontramos generalmente planes estratégicos de 5 o incluso de 3 anos,
sugerimos hacer planteamientos de mds largo plazo y proponernos la definicion y revisién de visidn, misién y
valores para periodos de 10 anos.

J Para identificar colectivamente los valores de nuestra organizacion, podemos desarrollar
las herramientas descritas en el capitulo anterior:
- Mi lista de valores personales
- Juntando mis valores con nuestros valores
- Tipos de valores

La definicion de la vision y la misién debe partir de una reflexidén colectiva sobre la situacion actual.
Entre mayor sea la distancia entre el presente y el futuro deseado, mayor serd el esfuerzo de cambio
necesario.

Las formas mds habituales de realizar el andlisis de la situacion actual de la organizacion es mediante
la evaluacién de las amenazas y oportunidades del entorno asi como los puntos fuertes y mejorables a lo
inferno.

Para ello, podemos utilizar la herramienta descrita en la 4° Fase de este proceso:

- El FOMA de valores (Fortalezas, Oportunidades, Aspectos Mejorables, Amenazas)
y Esta técnica es Util no solamente para cerrar ciclos evaluando la validez y puesta en
prdctica de valores, sino también para abrir el proceso de reflexion e identificacién de
valores.

Lo que el enfoque sistémico vy la gestidn por valores aportan de forma innovadora a la construccion de
valores son dos aspectos esenciales:

1. Realizar la identificacién de valores de forma participativa, “desde dentro”.
Tanto la realidad externa como la interna adquieren diferentes perspectivas, dependiendo
del dngulo de la organizacion desde la que se contempla.
Asi, no tienen la misma perspectiva sobre los valores claves de la organizacién la responsable del
proyecto X, que la recepcionista o la misma directora ejecutiva.

2. Evaluar la idoneidad de la cultura de la organizacién centrdndose en sus valores.
Una de las aportaciones esenciales de la gestion por valores al diagndstico de la organizacién es
el andlisis FOMA de los valores, tanto a nivel interno como del entorno, lo cual es absolutamente
necesario para saber qué es lo que se ha de mantener y qué es lo que se ha de cambiar.
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Una vez que se han definido los valores finales de la visidon — mision y se ha analizado la situacién actual,
es preciso poner en comun cudles son los principios o valores operativos para encauzar la consecucion del
futuro deseado. Sin embargo, en la préctica, todas estas fases se realizan de forma bastante simultdnea.

El proceso de formulaciéon, consenso, seleccién y definicion de valores en si mismo es tan importante como
el resultado, e incluso mds.

El gue una organizacion decida, por ejemplo, que sus valores operativos esenciales sean “la creatividad,
el frabajo en equipo, la honestidad, la orientacion a los grupos meta” no es tan relevante como si decide
que sean “la confianza en nosotros mismos, la profesionalidad y la calidad”.

Lo importante es cémo ha llegado a estas conclusiones y a su significado:
sSe lo ha inventado alguien de alld arriba o ha sido el resultado de didlogos organizativos que
han llegado a generar un nuevo espiritu comUn y un nuevo sentido de pertenencia?

No se trata de realizar ahora asambleas masivas para la elaboracion de valores, sino que debe abrirse
un proceso de desarrollo organizacional mediante una metodologia adecuada que propicie el didlogo.

Dicha metodologia de didlogo ha de estar inspirada en dos enfoques bdsicos:
1. El enfoque sistémico.

Tal como plantea el enfoque sistémico con sus bases de pensamiento como es el constructivismo,
la verdad es la realidad socialmente construida y consensuada.

Asi, una buena formulacién de valores debe basarse en las actitudes sistémicas y
ser el resultado de integrar las perspectivas de todo el equipo y de los actores claves que
interactUan con nuestra organizacion.

2, Investigacion — accion.
Por otra parte, un segundo enfoque metodoldgico nos lo da la investigacién — accién o alternancia
entre la reflexién y el contraste con la realidad. Este enfoque evita los sesgos del enfoque “experto”

- aislado de la realidad - y del enfoque “prdctico”, incapaz de conceptualizar sus acciones.

Unicamente a través del debate de calidad, y no del combate, se producen verdaderos desaprendizajes y
construcciones de nuevas ideas compartfidas.

Si frabajamos un proceso que toma en cuenta estos enfoques y auxilidindose en las herramientas
propuestas en el capitulo anterior, entonces ya logramos la primera etapa.

Teniendo los valores seleccionados , podemos preguntarnos:

5Qué caracteristicas deben reunir los valores seleccionados?

; Para ello, es muy Util la herramienta “Chequeo de nuestros valores”.
En vez de revisar este instrumento una vez seleccionados los valores, nos puede servir también de
lista de chequeo antes de iniciar el proceso. Asi aseguramos si en nuestro diseno metodoldgico

del proceso de revisidon, auditoria y/o seleccion de valores garantizamos el cumplimiento de
cada uno de estos criterios.
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Chequeo de valores

Implementacién de Valores

2 o
¢{Qué cambio queremos lograr? L Desarrollo organizacional
El equipo directivo se asegura de que -
los valores seleccionados o vigentes cumplen ° 1 a 24 DErsonas
con los criterios bdsicos para continuar @% P
el proceso de implementaciéon de

la (auto)gestion basada en valores.

@ 15 a 60 minutos
¢Como lo desarrollaremos?

De acuerdo al tamano y caracteristica de Lista de chequeo
la organizacién, esta herramienta puede ser

aplicada por la persona a cargo de la direccion Lapiz
0 por un equipo directivo mds amplio. . i .
Siempre es preferible la segunda opcidn para g ESDQC]O calmo segun canfidad de
realizar el chequeo desde diferentes miradas. é participantes

Hagamos este chequeo sobre el grado de
cumplimiento de estas doce caracteristicas antes de iniciar y al finalizar el proceso. Nos permite reforzar
el proceso o mejorar los valores seleccionados antes del siguiente paso.

Evaluamos cada caracteristica en la escala del 1 al 10 segun su nivel de cumplimiento.
Marcamos 10 cuando consideramos que la caracteristica respectiva se ha cumplido en su totalidad, o de
lo contrario, los calificamos con 1 cuando consideramos que no se cumple para nada (vea ejemplo).

Doce caracteristicas que deben cumplir los valores de nuestra organizacion

Caracteristicas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 | Tenemos pocos valores (no mds de 5 a 6) y son \/
faciles de recordar (escritas con palabras simples).

2 | Los valores cuentan con una breve definicion de
mdaximo 6 lineas.

<\

3| Los valores son significativos para la estrategia de \/
la organizacion.

4| Los valores se escogieron de manera participativa.

AN

5| Los valores son significativos para
las necesidades de los miembros del equipo.

6 | Los valores son transmitidos mediante un proceso \/
especifico de comunicacion y formacion.

7 | Los valores se perciben como algo por lo que vale \/
la pena comprometerse liboremente.
No constfituyen o parten de manuales de normas.

8 | La gente se siente cdmoda al participar en rituales \/
derivados de los valores.

9 | Hay coherencia entre teoria y prdctica \/
directamente proporcional a nivel jerdrquico.

10 | Se evalUa periddicamente el grado de \/
cumplimiento y éste estd asociado al
reconocimiento y otras recompensas.

11 | Los valores se convierten en objetivos de \/
accion y medibles.

12 | Los valores son cuestionados y reformulados \/
periddicamente.
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2° Fase: El cambio va

De hecho, el cambio comienza desde la primera fase cuando reformulamos e identificamos los valores
compartidos, pero en esta segunda fase, le entramos al cambio propiamente dicho.

Generalmente los valores se quedan a nivel de expresion de voluntades, de buenas intenciones.
En las organizaciones dificiimente operativizamos los valores en buenas prdcticas institucionales y cddigos
de conducta de sus miembros.

Sin embargo, los valores finales y operativos son elementos criticos para el éxito de nuestra organizacion,
por lo que si debemos traducirlos en prdcticas concretas aplicables y medibles a corto y mediano plazo.

La determinacion de las buenas prdcticas es una excelente oportunidad para seguir dialogando,
aprendiendo y motivando a nuestros equipos hacia la accion.

1. El primer paso, seria entonces identificar el tipo de cambio o la buena practica institucional que
gueremos conseguir para cada valor organizacional.

Generalmente los valores finales, expresados en la vision y misidén, deberian estar reflejados en

los objetivos estratégicos que hemos definido para nuestro frabajo con los grupos meta.

Donde habitualmente no establecemos objetivos de cambio y sus correspondientes indicadores es
en relaciéon a los valores operativos.

2. Una vez teniendo claras las buenas prdacticas institucionales, nos planteamos las conductas
personales concretas para aterrizar los valores.
Este proceso es muy enriquecedor, porque nos ayuda a aclarar qué es lo que
entendemos de manera especifica por este valor y por ende nos da mds elementos para
su puesta en prdctica concreta y cotidiana.

La bUsqueda de buenas prdcticas implica muchas veces una considerable dosis de didlogo y
aprendizagje.

Posiblemente las buenas prdcticas en las que se traducen los valores organizacionales adn sean
muy complejas, por lo que se recomienda fragmentarlas para poder aterrizarlos lo mds posible.

Un ejemplo, para diferenciar las buenas prdcticas de las conductas personales.

Para aplicar el valor de la transparencia:

. una buena prdctica a nivel institucional puede ser la presentacion publica del informe anual,

. una conducta individual que esperamos de cada miembro del equipo es la presentacion de
informacion veraz sobre las actividades realizadas.

& Aquiun gran OJO...

Las buenas prdcticas y conductas a la vez nos sirven de indicadores para tomarle el pulso a la aplicacién
de valores a nivel organizacional e individual respectivamente. Sin embargo, algo totalmente contrario al
enfoque sistémico seria volver a encasillarnos en otro marco ldgico o en atiborrarnos de mds reglamentos y
normativas. Con ello mds bien limitariamos la puesta en prdctica de los valores organizacionales.

Es mucho mds eficiente y saludable promover una conducta individual orientada mediante valores y
evaluada por jefes y jefas capaces de valorar y motivar equitativamente las valias de los miembros del
equipo.

En el mismo sentido, la evaluacién de desempeno del personal y de los equipos sobre la puesta
en prdctica de los valores es un instrumento valiosisimo para la mejora continua.
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Identificar
las buenas prdcticas

Implementacién de Valores
Buenas prdcticas institucionales
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¢Qué cambio queremos lograr?

A partir de los valores compartidos, el equipo identifica las buenas prdcticas institucionales para su puesta
en prdctica.

¢Como lo desarrollaremos?

1° Paso: Los grupos de frabajo se organizan en dependencia de si queremos...

a) centrarnos en un valor determinado, entonces, todos los grupos identificardn
las buenas prdcticas de este mismo valor y luego se agrupa en un solo catdlogo de
buenas prdcticas,

b) identificar las buenas prdcticas de todos los valores seleccionados,
entonces le podemos asignar a cada grupo un valor y luego garantizar que mediante
la galeria y la plenaria, las y los infegrantes de los demds grupos puedan aportar sus ideas.

2° Paso: En pequenos grupos de 3 a 4 personas, sus integrantes hacen una lluvia de ideas
con la siguiente guia de preguntas:

Buenas prdcticas:
2Qué es lo que se debe hacer para aplicar este valor a nivel institucional?
sCudles serian las buenas prdcticas en relacion a cada elemento de la organizacién?

Prdcticas no deseadas o no permitidas:

2Qué es lo que no se debe hacer?

2Qué atenta contra este valore

2Qué es lo que no se debe hacer en nombre de este valor?

Para que no se nos escape ningun elemento organizacional, podemos auxiliarnos de
la siguiente matriz.
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Elemento organizacional Buena prdctica Practica no deseada

1. Identidad

2. Politicas, planes y estrategias

3. Estructura

4. Personas, clima y grupos

5. Funciones y tareas

6. Procesos, métodos y
procedimientos

7. Medios y recursos

3° Paso: Se expone el catdlogo de buenas prdcticas en galeria.
a) En caso de que se haya frabajado sobre un solo valor, se agrupan las practicas que
se repiten o que son muy similares.
b) Si se ha trabajado en cada grupo sobre un valor diferente, la galeria se aprovecha para
recoger mds aportes de los demds grupos.

4° Paso: Para garantizar la implementacién efectiva de las buenas prdcticas, se establece
una categorizacion y priorizacién de las buenas prdcticas que nos sirve para establecer
posteriormente un plan de desarrollo organizacional.

Este paso, lo podemos trabajar aln en colectivo o a nivel de un equipo directivo
mds reducido porgue implica toma de decisiones de acuerdo a la actualizaciéon o
definicion de politicas, la disponibilidad de recursos y tiempo.

Sin embargo, es importante garantizar siempre un proceso de devolucién y discusion
con todo el equipo para que se conozca las razones de la priorizacion.

Concluyendo este ejercicio...

La identificaciéon colectiva de las buenas prdcticas institucionales es un paso clave para que
= los valores pasen de una mera declaracién de buena voluntad a la acciéon,

= podamos sentar las bases de cara a la definicion del cédigo de conductas.

De hecho, las buenas prdcticas institucionales, son una guia clave para orientar el comportamiento de
sus infegrantes.

Les recomendamos redactar un catdlogo o una politica general de buenas prdcticas que le puede servir
al equipo como una guia base clave para no perderse en el laberitno de los manuales de normas y
procedimientos. Aungue éstos Ultimos en algunos dmbitos como, por ejemplo, los aspectos administrativos-
financieros o de gestiéon de personal son necesarios, tener claridad y sensibilidad sobre la buena

prdctica institucional es el punto de partida clave para orientar luego la conducta individual.
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Nuestros valores paseando
por un dia de trabajo

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes comienzan a construir
colectivamente el cédigo de conducta a partir de
los valores organizacionales priorizados y
consensuados.

¢Como lo desarrollamos?

1° Paso: Refexion a nivel individual:

t
A
‘@ 60 minutos
"

Valores organizacionales
Cobdigo de conducta

9 a 24 personas

Tarjetas, papelones
Marcadores
Paneles o paredes

Espacio suficiente segun
la cantidad de participantes

Elija uno de los valores claves de
la organizacion.

Imaginese coémo pone en prdctica
este valor desde el momento en que inicia
su dia de trabajo hasta que lo finaliza.

2° Paso: Escriba las acciones concretas con las que
pone en prdctica este valor.
Anote cada accién en una tarjeta
en letra grande y legible.

3° Paso: Reflexién grupal:

Compartamos con nuestra triada
o grupo estas acciones concretas.

4° Paso: Hagamos una galeria de las conductas y
acciones de cada valor.

Concluyendo este ejercicio....

Con este ejercicio podemos hacer

una primera aproximacién a lo que serian

las normas y acciones concretas para definir

de manera participativa un cédigo de conducta
basado en los valores organizacionales claves.
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Consiruyendo nuestro
codigo de conducta

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes se sensibilizan y construyen
colectivamente el cédigo de conducta a partir de
los valores organizacionales priorizados y
consensuados.

¢Como lo desarrollamos?

Valores organizacionales
Codigo de conducta

9 a 24 personas

1.5 a2 dias

Tarjetas, papelones
Marcadores
Paneles o paredes

NG Z e

Espacio suficiente segun
la cantidad de participantes

-

Para este egjercicio es recomendable trabajar

con todo el equipo o una parte importante del
equipo de una organizacidn y se requiere

el tiempo suficiente para profundizar en la reflexion
y la elaboracion de propuestas.

1° Paso:

2° Paso:

3° Paso:

4° Paso:

5° Paso:

A nivel individual, cada participante apunta de 7 a 10 normas (escritas y no escritas)
actualmente vigentes en su organizacion.

Todos los participantes caminan, socializan y platican sobre las normas y comienzan

a organizar pequenos grupos de no mds de 5 participantes segun afinidades o similitudes.
En los grupos, cada participante presenta sus aportes.

Se van consensuando las 10 normas mds efectivas, se formulan en oraciones completas y
se visualizan en tarjeta (1 x norma) en un papeldn.

Los participantes van revisando en galeria las normas presentadas.

Luego se hace una ronda de refroalimentacién completa.

Durante el receso o por la noche el equipo facilitador agrupa las normas por cada uno de
los valores organizacionales.

Y las que no se pueden agrupar se ponen en un papeldn aparte o las que abarcan a
mds de un valor en ofro papeldn (serian normas claves, hay que indicar a qué valores

corresponden y escribir una tarjeta con la norma para cada valor correspondiente).

Se deben agrupar a lo inferno de cada valor las normas que son similares o que
se pueden fusionar en una.
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6° Paso: Cada grupo frabaja sobre un valor:

a)

e)

sCudles normas son funcionales y debemos mantenere

sHace falta una norma importante para la puesta en prdctica de
este valor institucional?

sCudles normas son disfuncionales?
5 Qué pasaria si las desechamos?

Si estas normas son disfuncionales y no las podemos o debemos desechar,
2qué podemos hacer para que funcionen?

Al final preparan un sociodrama sobre dos miembros del equipo que frabajan juntos:
a) uno que cumple con estas normas,
b) uno que incumple estas normas.

7° Paso: Presentacion de sociodramas por cada valor y discusidon de las propuestas de normas

8° Paso: Sistematizacion.

Este ejercicio requiere de un trabajo de sistematizacion y de seguimiento para concretizar
las normas a nivel de conductas deseadas, mejorables y no foleradas.

Concluyendo este ejercicio...

Muchas veces trabajamos al revés. Definimos primero nuestro reglamento, nuestros manuales de normas y
procedimientos y luego nos fijlamos que no se aplican los valores.

Podemos disponer de los mejores manuales de normas, sin embargo, si éstos no han sido construidos de
manera participativa, dificimente los miembros de la organizacién se apropiardn de ella.

Los resultados de este ejercicio pueden tener diferentes usos, por ejemplo, para

. la definicién de politicas generales de la organizacién en relaciéon a
la puesta en prdctica de cada valor,

o la actualizacién o definicion de un reglamento interno,

. los procesos de induccion del personal,
para que cada integrante sepa
qué comportamiento
se espera de él o ella.

Pero lo mds importante de este ejercicio es
gue el cédigo de conducta no sea un manual
impuesto desde la direccion sino que

se construya con y desde el equipo.
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3? Fase: Gestion de personal basada en valores

En esta fase buscamos la implementacién prdctica la cual estd muy ligada a la gestién de personal, o seq,
a los procesos de seleccién, formacién y desarrollo, promocidn, incentivo, evaluacion de desempeno, etc.

En la mayoria de las organizaciones, nuestras politicas y procedimientos de gestién de personal tienen una
serie de limitantes:

. Carecen de una relacion y coherencia clara con los valores y estrategias institucionales que
han sido definidos por la organizacion.

. Generalmente estdn desarticuladas entre siy por ende se pierde su potencial para reforzar
precisamente la puesta en prdctica de los valores arriba definidos.

La gestiédn por valores puede ayudar a resolver estos problemas y fortalecer nuestras politicas y sobre todo
la prdctica de gestion de personal.

La consolidacién de los valores institucionales solamente se puede dar, si ponemos en prdctica politicas de
gestidn de personas coherentes y centrdndose principalmente en tres dreas:

. la seleccidon
. la formacién, actualizacién y desarrollo
. el reconocimiento del esfuerzo.

Una vez que hayamos avanzado en esta parte es importante echar una mirada también a otros aspectos
de los 7 elementos esenciales de una organizaciéon para evaluar la puesta en prdctica cotidiana de
nuestros valores.

5Como aplicamos el respeto al medio ambiente en nuestra prdctica diaria?

sLos procedimientos refuerzan la implementacién de la transparencia y la honestidad?

5Como es nuestra comunicacién?

5Coémo se aplica realmente el trabajo en equipo?
Y asi sucesivamente, cada organizaciéon puede revisar la implementacién de sus propios valores.
Sobre todo, tfenemos que preguntarnos:

2 Qué podemos hacer para gestionar

- nuestros procesos de trabajo cotidiano,

- nuestra convivencia institucional,

- nuestra relacion con el entorno basada
en nuestros valores institucionales?2

A contfinuacién, nos centraremos en los procesos de gestidn de personas que nos parecen mds sensibles y
relevantes para lograr una efectiva gestién por valores.

Y como dice un refrdn popular “se hace camino al andar”, sélo practicando, implementando e innovando
podemos avanzar hacia la puesta en prdctica efectiva de nuestros valores.
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La seleccion

Uno de los procesos mds sensibles en una organizacion es la seleccion de personal y es el drea donde
menos experticia tenemos. Muchas veces desarrollamos cuestionarios mds relacionados al contenido
técnico del puesto de trabajo y a las competencias requeridas y precisamente nos olvidamos nuevamente
de los valores.

sLa persona entrevistada realmente comparte los valores de nuestra organizacion?
sHay una coincidencia minima entre sus valores personales con los valores institucionales?
El siguiente modelo nos puede servir de guia para que a nivel de cada organizacién revisemos cuales son

los valores personales que se deberian tener en cuenta de cara a los valores organizacionales.
Nos puede dar pistas para indagar en las entrevistas de seleccion de personal que desarrollemos.

Categorias y ejemplos de pefrfiles de valores personales a tener en cuenta en procesos de seleccion
de personal enmarcados en una gestion por valores

Valores personales en sintonia con Vision global y de futuro

la visidn y misién de la organizaciéon Apoyar el desarrollo local
Respeto al medio ambiente,
Innovar
Ser los mejores
etc.

Valores personales en sinfonia con Transparencia

los valores operativos de la organizacion Respeto alas personas

Responsabilidad
Espiritu de equipo
Seguridad en si mismo
Austeridad
Adaptabilidad
Cordialidad

Iniciativa

Valores personales requeridos para Habilidades personales

puestos de frabajo especificos Capacidad de liderazgo
Tolerancia al estrés
Capacidad de delegacion
Hablar en publico
Negociacion

Competencias técnicas

Planes de ordenamiento territorial

Redaccién y andilisis de informes de ejecucion
técnica y presupuestaria

Técnicas de conduccién de grupos

POO0000000000000000006060606060000000 000

Los valores constituyen una dimensién tan esencial

de las competencias profesionales que mds que hablar

de la crecientemente popularizada

“seleccion por competencias” seria mejor plantear la conveniencia de
una “seleccién por valores”.

Shimon L. Dolan - Irene Martin

o000 00000
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A continuacidn, algunas preguntas que pueden ser incluidas en la entrevista de seleccidn
/ de personal.

N/

. sCudles diria que son sus valores o principios de accién a la hora de trabajar
(constancia, creatividad, etc.)2

. 5Como cree que hay que comportarse con los grupos meta?

. sPodria contarme alguna anécdota o experiencia de éxito profesional o personal
en que estos valores queden reflejados?

La formacion

Muchas veces invertimos grandes sumas y fiempo en capacitaciones costosas de nuestro personal.

Se confratan expertos(as) y asesores(as) de renombre, pero de repente sentimos que no hay avances
sustanciales, los problemas organizacionales siguen siendo los mismos.

Nos seguimos quejando de la falta de comunicacion, de que no hay trabajo en equipo, no se aprovecha
bien la jornada laboral, efc.

Hoy en dia se plantean modelos mds innovadores de formacién del personal que buscan fomentar
el desarrollo de los valores finales y operativas de la organizacion.

En el dmbito empresarial, desde hace algun tiempo se integra el valor de la calidad en los procesos de
formacidén, con lo cual se abordan también otros valores relacionados como la amabilidad, la iniciativa,
la proactividad, la creatividad, efc.

El reto para nuestras organizaciones es ir mds alld y trabajar sobre el conjunto de valores que seleccionamos
de manera participativa.

Para el diseno de planes de “formacién y desarrollo de valores” hay que poder contestar a dos preguntas
esenciales:

1. 5Qué creencias hay que aprender (o “desaprender”) para poder sustentar y desarrollar
cada uno de los valores esenciales de la organizacion?

2. 5Qué conocimientos y/o habilidades hay que desarrollar para poder materializar
conductas coherentes con los valores esenciales de la organizacion?

La formacion de valores requiere también la ruptura de nuestros esquemas metodoldgicos tradicionales.
Para lograr realmente el desaprendizaje de creencias limitadoras y la apropiacién de los valores a nivel de
los participantes tenemos que trabajar con el enfoque sistémico y ser innovadores en relaciéon a

las modalidades de aprendizaje.

Algunas de estas acciones de formacién innovadoras son las siguientes:

. Talleres colectivos de construccion de la vision organizacional.

. Foros de discusidn en materias intelectual y emocionalmente relevantes
(ética, antropologia, psicologia social, etc.)

J Sesiones de estimulo a la creatividad.

. Formacion en el trabajo.
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Foro de infercambio de experiencias.
Desarrollo de equipos de proyectos supervisados.
Mentoring (alguien de mds experiencia se asigna como “mentor” a los recién llegados).

Viagjes de formacion a sedes de la organizacién en otros municipios con informe y
reflexion posterior.

Realizacion autorizada de un proyecto.

Sesiones de “fertilidad cruzada” o intercambio de opiniones entre departamentos o niveles similares
de la organizacién.

Grupos de andlisis de problemas profesionales.

Tertulias monogrdficas con invitado — moderador.

Comidas — debate.

Sesiones de aprendizaje a partir de errores.

Sesiones con participacion de grupos meta, donantes u otros grupos de interés.

Actividades al aire libre (outdoor training) con pruebas de "“conocimiento de si mismo” y
reflexion posterior de lo ocurrido.

Intercambio de ideas y experiencias con colegas de otros sectores, otros paises.

Etc.
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Por supuesto, podemos buscar una forma innovadora,
pero si la organizamos con modelos convencionales de
aprendizaje, no tendrd mayor efecto.

Tengamos presente siempre las actitudes sistémicas que
podemos ir fomentando en nuestra prdctica cotidiana
como son el enfoque en los recursos, la connotacion
positiva, la visualizacién sistémica del contexto, entre otras.
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El reconocimiento del esfuerzo.

Los esquemas de evaluacion del desempeno tienen problemas similares a los de la direccidn por objetivos
convencional: acostumbran a burocratizarse en exceso y acaban siendo vistos como meros mecanismaos
de confrol jerdrquico.

Sin embargo, siempre son mejor que nada.
Su éxito depende de algo tan escaso como la existencia de buenos jefes o jefas que conozcan bien a
su gente y que dispongan de recursos para recompensar sus esfuerzos.

Toda organizacién interesada en potenciar el desempeno de sus integrantes ha de estar perfeccionando
constantemente nuevos sistemas de salario variable, bonos, flexibilidades horarias, oportunidades de
desarrollo, planes de carrera, etc.

Igualmente importante es el rediseno de condiciones psicosociales de trabajo: grados de autonomia,
identidad de tareas, feed-back, importancia percibida, equidad, apoyo interpersonal, etc.

El sentimiento colectivo de falta de reconocimiento del esfuerzo es uno de los puntos débiles

mds dramdticos que pueda tener una organizacion desde el punto de vista de su equipo humano.
Cuando existe, lo cual es lamentablemente muy frecuente, deberian ponerse en marcha medidas de
acciones innovadoras y urgentes.

Si se desea que los valores esenciales se tomen verdaderamente en serio es fundamental recompensar
adecuadamente los esfuerzos que se realicen para traducirlos en acciones. De hecho, puede afirmarse
que las conductas cotidianas dentro de la organizacion se producen en funcién de qué valores son

los recompensados y cudles no.

También el reconocimiento publico es importante...




4° Fase: Auditoria de valores

El error mds frecuente y lamentable a la hora de formular la visidn, Ia misidén y valores operativos de
la organizacién, es el de publicarlo en un bonito documento y después no hacer absolutamente nada para
evaluar y recompensar su asimilacion y cumplimiento.

En la medida en que los valores esenciales se convierten en criterios de orientacién de la conducta
coftidiana, éstos han de ser convenientemente evaluados. Por ejemplo, es obvio que si se formula

la innovacién como valor esencial, se han de evaluar periddicamente las realizaciones en este sentido.

Lo mismo ocurre con valores tales como la honestidad, el frabajo en equipo o el respeto medioambiental.

Una auditoria de valores pretende bdsicamente asegurar la coherencia entre los datos planteados en

el “discurso directivo” sobre la filosofia de la organizacion y los datos de la realidad sobre las realizaciones
prdcticas de tal discurso. Los datos del “discurso directivo” se obtienen a partir de discursos de la direccion,
entrevistas semiestructuradas especificas a directivos, folletos publicitarios, documentos especificos que
formulen la vision y misidon de la organizacién...

Los datos de la realidad sobre las aplicaciones del “discurso directivo” se pueden obtener a partir de

o entrevistas semiestructuradas a todos lo niveles jerdrquicos,

. entrevistas a diferentes agentes que interactian con la organizacion (clientes, proveedores...),

o seguimiento de las conductas que deberian derivarse de los valores (calidad, trabajo en equipo,
creatividad, flexibilidad...),

. andlisis de las costumbres tradicionales o “rituales de empresa” (celebraciones, reconocimientos
publicos, despedidas, etc...),

o enfrevistas a grupos de empleados,

. sondeos de opinidn...

Sin embargo, la mejor forma de conocer cémo es realmente una organizacion es tratar de cambiarla.

Esto es lo mismo que ocurre con las personas en viajes a lugares no habituales que obligan a

un cierto esfuerzo de adaptacion. Ahi es cuando mejor se conocen sus virtudes y sus defectos.

Por ello, es logico pensar que la fraduccidn de valores a conductas ha de seguirse de reflexién, aprendizaje
Y, quizd, nuevos cambios.
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. Como andan
nuestros valores?

El FOMA de los valores

¢Qué cambio queremos lograr?

Las y los participantes reflexionan sobre
la aplicacién de los valores organizacionales

actuales.

¢Como lo desarrollamos?

Este ejercicio puede ser especialmente Ufil
al momento de una evaluacion institucional
y/o de una evaluacion del plan estratégico.

N (G 2o

B>

Valores personales
Valores organizacionales

2 a 24 personas

60 minutos

Hoja de valores

Papel y lapiz

Papelones, tarjetas y marcadores

Espacio calmo segun cantfidad de

partficipantes

Revisamos el grado de aplicacién alo interno y
lo relacionamos también con el entorno.

1° Paso: Las y los participantes se reUnen en grupos y reflexionan:
sCudles son las fortalezas que tenemos en relacién a la puesta en prdctica
de cada uno de los valores en nuestra organizacion?2
sCudles son los aspectos para mejorar la puesta en prdctica de cada uno de estos valores
en nuestra organizacién?g
sCudles son los factores externos que favorecieron la aplicacion de cada uno de
estos valores en nuestra organizacion?
sCudles son los factores externos que obstaculizaron o limitaron la aplicacién de cada uno
de estos valores en nuestra organizacion?
Valores A lo interno Desde el entorno
Fortalezas Aspectos a mejorar | Factores favorables | Factores limitantes

Valores Finales

La vision global y
de futuro

El resepto al medio
ambiente

Valores Operativos

La responsabilidad

La honestidad y
fransparencia
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2° Paso:

Los grupos revisan y aportan en galeria a las valoraciones de los demds participantes e

infercambian en plenaria sus conclusiones.

Concluyendo este ejercicio...

Este ejercicio es una adaptacion
del muy conocido FODA con

la diferencia de que las debilidades
se enfocan como

aspectos mejorables o

aspectos a desarrollar para abordar
los problemas con connotacién
positiva.

El andlisis del entorno se puede
realizar también partiendo de
oportunidades y amenazas.

Cada equipo u organizacion ajusta
el ejercicio a su propia légica.
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Fuentes de sabiduria consultadas

Los autores que construyeron, reconstruyeron y compartieron sus conocimientos:

£ Dolan, Shimon L. Martin, Irene.
Los 10 mandamientos para la Direccion de Personas.
Ediciones Gestion 2000
Barcelona, 2000. N
NN
v oy
AN Glasl, Friedrich. Kalcher, Trude. Piber, Hannes. v :‘V‘\dﬁw
Professionelle Prozessberatung. WQ U éw
Das Trigon — Modell der sieben OE - Basisprozesse. sa¥ s
Haupt - Freies Geistesleben. SifriZ =
Alemania. 2005. 3 /37 z /*‘
(B8] Glasl, Friedrich. Lievegoed, Bernard.
Dynamische Unternehmensentwicklung.
Haupt - Freies Geistesleben.
Alemania. 2004.
(B8] Hosemann, Dagmar. Heise, Ruth.
Médulos Iy IV del Primer Diplomado en Desarrollo Organizacional con Enfoque Sistémico
Traduccién Dorothea Molders.
Managua, Nicaragua.
Febrero 2006.
(B8] Loboda, Dieter.
Coaching & Moderation. Praxisbuch.
Verlag Dr. Koster.
Berlin, Alemania. 2005.
(B8] Olaizola, Edita.
Presentacién en Powerpoint sobre Direccidn basada en Valores.
AR Senge, Peter con Charlotte Roberts, Richard Ross, Bryan Smitch, Art Kleiner.
La Quinta Disciplina en la Prdctica.
Estrategias y herramientas para construir la organizacion abierta al aprendizaje.
Editorial Granica.
Argentina. 2004.
(A8 Scout, Cynthia D.; Jaffe, Dennos T.; Tobe, Glenn R.

Visién, valores y mision organizacionales. Construyendo la organizacién del manana.
Cynthia D. Scout, Dennos T. Jaffe, Glenn R. Tobe.

Grupo Editorial lberoamércia, S.A.

México, 1998
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;. Quieres conocer y aprender mds sobre
desarrollo personal y organizacional
con enfoque sistémico?

Tanto en La Cuculmeca como con el Grupo Nahuales vivimos y facilitamos procesos de desarrollo personal
y organizacional.

Ahora nos hemos planteado como reto de recopilar y sistematizar estas experiencias en esta pequena
Serie "Desarrollo Personal y Organizacional con Enfoque Sistémico™”.

Hasta ahora puedes consultar los siguientes cuadernos de aprendizaje sistémico:

B Ambientdndonos para aprender.

B

Bases del Pensamiento Sistémico

B

Diagnosticar sistemas

R De la oruga a la mariposa...las fases de desarrollo
Cultivar nuestra cultura organizacional

(B8] (Auto)gestion basada en valores

Vision personal....Soy lo que suefo ser

Visiones colectivas

AR Comunicacién

Si quieres conocer mds y/o que te facilitemos tus propios procesos de desarrollo personales
y/u organizacionales, contactanos:

Los Nahuales de Nicaragua: Anna Rose Stobbe tdhch@cablenet.com.ni
Walter Schitz waltershutz@cablenet.com.ni

Los Nahuales de Guatemala: Armando Tahuico atc.armando@yahoo.es

Los Nahuales de El Salvador: Juan Carlos Herndndez juancalll@wildmail.com

La Cuculmeca: Rita Muckenhirn direccion@cuculmeca.org
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A" Estimada lectora, estimado lector:

Este proceso de desarrollo organizacional sistémico es parte de un esfuerzo
de "tropicalizar” el enfoque sistémico a nuestro contexto nicaraglense.

Se construye a partir del acercamiento a esta manera de pensar y actuar durante el Primer
Diplomado de Desarrollo Organizacional Sistémico facilitado por el Instituto Thura y del cual
surgieron Los Nahuales, un grupo promotor de este enfoque.

Ademds de ello, se retoma la gran riqueza acumulada durante muchos anos
en el frabajo con las comunidades, las organizaciones de la sociedad civil
y el propio equipo de La Cuculmeca.

Este cuaderno se basa en el tfrabajo, las experiencias y los aportes de muchas personas. Por
esto es una muestra de aprecio a este trabajo que lo divulguemos, que lo compartamos y que ;
lo mejoremos constantemente. A

Para conftactarnos: {E

La Cuculmeca

Apartado Postal 6

Barrio Daniel Teller, Salida al Guayacdn
Jinotega, Nicaragua
www.cuculmeca.org
direccion@cuculmeca.org

(00 505) 2 782 3578

(00 505 ) 2 782 3579

Los procesos de promocidn, elaboracién, validacién, reproduccion y divulgaciéon de este
cuaderno de desarrollo organizacional sistémico cuentan con la cooperacion del siguiente
sistema de apoyo:

Cooperacion Austriaca ¢)terre des hommes

para el Desarrollo terre des hommes schweiz

Fondo de Apoyo a la Sociedad Civil para la Gobernabilidad Democrdtica de Nicaragua
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