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“Dar ejemplo no es la principal manera de influir sobre los demas; es la
Unica manera.”

Albert Einstein

GESTION GUIADA POR VALORES

Alejandro Sanz de Santamaria. Profesor-investigador de la Facultad de

Los socios de Maximizar Ltda. me honraron con
una invitacion a realizar un taller con un grupo de
personas de una empresa cliente suyo. Me
solicitaron, ademas, tratar un tema complejo y de
inmensa trascendencia: ellos mismos lo titularon
gestion porvalores.

Siempre he entendido que un gestor guiado por
valores es aquel cuyo proposito esencial y
prioritario es servir a los demas, para quien el
servicio a otros esta siempre por encima de los
propios intereses egoistas. Esta fue la premisa
que adopté como punto de partida para la
realizacién del taller.

Preparandolo se me plantedé una pregunta de
central importancia: ¢ puede una organizacion ser
sujeto de una 'gestion guiada por valores'?
Conclui que mi respuesta es que no, que soélo una
persona individual puede serlo.
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Administracion, Universidad de los Andes.

Si esto es asi, una organizacion que se propone
promover en su interior una gestion guiada por
valores solo podria enfrentar este desafio
buscando que cada una de las personas que la
integran lo haga. La pregunta es entonces: ¢, como
proceder?

Pienso que no hay -ni puede haber- 'métodos' pre-
establecidos 'aplicables' a cualquier organizacion.
Y pienso también que la Unica forma de lograrlo es
haciendo que cada una de las personas con
responsabilidad de mando se comprometa a
hacer sus propias gestiones diarias guiandose por
valores. Y aqui surge nuevamente la pregunta:
¢,comolograr este compromiso?

Un gran maestro espiritual afirma: “Los valores
humanos estan latentes en todo ser humano; uno
no los puede adquirir de afuera. Ellos se tienen
que manifestar desde adentro de cada persona.
'Sacar de adentro' significa convertirlos en
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accion”. Mi experiencia, tanto conmigo mismo
como con otras personas, ha corroborado siempre
la veracidad de esta afirmacion. Si esto es asi,
quiere decir que para que una persona pueda
hacer su gestién guiada por valores ella misma
tiene que “sacar de adentro” esos valores. Y de
nuevo queda la pregunta: ;cémo inducir un
proceso de esta naturaleza en la organizacién?

En este corto escrito me propongo dos cosas: por
un lado compartir una experiencia personal que -
creo- ilustra muy elocuentemente la naturaleza del
trabajo personal interno que cada quien tendria
que hacer para 'sacar de adentro' los valores que
estan latentes en su interior, y por el otro sugerir
una condicion que considero necesaria -y quizas
también suficiente- para inducir la gestidon guiada
por valores en una organizacion.

Durante muchos afos sufri de migrafas muy
fuertes y frecuentes. Siempre oi decir que entre las
migrafias y el estrés habia una relacion muy
estrecha, y yo mismo lo creia firmemente. Pero
esta creencia, por ser solo de caracter intelectual,
en nada contribuia a aliviarme. Saber
intelectualmente que el estrés era la principal
causa de las migrafias no contribuia a aliviarme.

En una de las consultas periédicas que tengo con
mi médica, mientras le contaba sobre las
tensiones internas que me estaban generando mis
compromisos de trabajo, descubri -con su ayuda-
que una de las tareas que mas tensiébn me
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generaba era escribir -que es parte esencial de mi
trabajo como académico. Ella me pidi6 que tratara
de ubicarme mentalmente en los momentos de
mayor tension cuando estaba escribiendo
observara con la mayor atencion posible qué
ocurria en mi interior. Lo intenté una y otra vez,
pero no lo logré. Sin embargo, la idea/tarea de
observarme en los momentos de mayor tension
mientras escribia quedd anclada en mi mente.

Unos dias después me propuse hacerlo mientras
escribia algo particularmente importante para mi.
Ese primer ejercicio fue revelador: por primera vez
tomé conciencia de las tensiones internas tan
fuertes que yo mismo me generaba mientras
escribia. Me propuse relajarme un poco,
intentando al mismo tiempo investigar sobre el
origen de estas tensiones. Aunque en ese primer
intento no tuve mucho éxito, me indujo a realizar
de ahi en adelante, muy frecuentemente, este
ejercicio de 'auto-observacioén investigativa'.

Con el tiempo pude identificar algo crucial: el
miedo que casi siempre me acompafaba cuando
escribia -miedo de no ser capaz de producir el
texto con el que yo mismo sofiaba, miedo de no
'‘quedar bien' ante mis lectores, miedo de que mi
escrito no generara la admiracion y el 'respeto
académico' que queria conquistar, etc. Y descubri
también que, con mucha frecuencia, habia en mi
interior la aspiracion oculta de 'darle en la cabeza'
a mis contradictores con el texto que estaba
escribiendo. En sintesis: fui descubriendo que
cuando escribia -labor esencial de mi gestion
como académico- mi propoésito real no era servir




MAXIGESTOR N° 22, Agosto 2008

Boletin de Gestion Empresarial

axiMizar
equipo consultor

- PN TR IR

desinteresadamente a la sociedad, como yo
mismo lo pregonaba; era, por el contrario,
satisfacer mis propias codicias y ambiciones. Yo
mismo habia convertido el ejercicio tan sano y
benéfico que es escribir en una practica egoista.

Aunque estoy aun muy lejos de eliminar por
completo ese egoismo, en los ultimos afos he
disfrutado de los inmensos beneficios que han
conllevado mis modestos avances en esta
direccion: desaparecieron completamente las
migrafias, y mi calidad de vida, junto con la de
quienes conviven y trabajan mas cercanamente
conmigo, han mejorado de una manera
sorprendente.

Lei recientemente en un gran libro' el siguiente
pasaje:

¢;Cuantos de nosotros podemos
comprender el significado real del dicho
“Tenemos derecho al trabajo, pero no a
sus frutos”? Muchos dicen que es
imposible actuar (...) sin anhelar el fruto,
el resultado de la accién. Sin embargo,
ese pensamiento, ese deseo que es
acomparniado por la febril esperanza en el
fruto, les hace cada vez mas débiles, mas
limitados (...).

La pregunta citada en el texto fue formulada hace
mas de cinco mil anos en el Bhagavad Gita, uno de
los grandes libros de sabiduria del hinduismo.
Innumerables experiencias cotidianas -como la
que aqui he relatado- me han permitido descubrir
por mi mismo que las tensiones internas y los
miedos que aun me acompanan en muchas de las
gestiones que adelanto cotidianamente,
provienen esencialmente de mi ambicion en torno
a los resultados que quiero lograr, de 'la febril
esperanza en los frutos' que aspiro a obtener, y del
miedo de no lograrlos. He podido asi constatar por
mi mismo, a través de mis propias experiencias
(jno por 'argumentos' que me hayan
‘convencido'l), que la ambicion y el miedo me
hacen 'mas débil y mas limitado'. Innumerables
experiencias me han corroborado
sistematicamente la veracidad de lo que se afirma
en esta cita.

Concluyo entonces que, en lainmensa mayoria de
mis actividades, no he sido un gestor guiado por
valores. Este descubrimiento me ha permitido ver
que para poder serlo, tengo que hacer en mi
mismo un trabajo de la misma naturaleza del que
tuve que hacer para liberarme de las migranas; y
también me ha permitido ver que esta es la
naturaleza del trabajo personal que tendria que
inducirse en cada uno de los miembros de una
organizacién para que ella, como unidad colectiva,
pueda llegar a realizar su gestién guiada por
valores.

'Vivekananda (2002). Karma Yoga. Editirial KIER S.A., Buenos Aires.
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A la luz de lo que conozco, los 'valores' que
predominan hoy en las organizaciones y sus
miembros son la competencia, la ambicién, la
envidia, la codicia, etc. Un alto directivo de una
importante organizacion en el pais lo describia asi
enun bello testimonio:

El hecho de que el mercado es cada dia
mas complejo, y la competencia mas
inclemente, ha determinado que cada vez
las metas sean mas ambiciosas y mas
dificiles de cumplir. A veces valoramos a
nuestros funcionarios no por qué tan
integros o humanamente sdlidos y
solventes son, sino por qué tan cerca de
sus metas llegan. Es una carrera
despiadada en la cual la meta se vuelve lo
tunico que importa; ejercemos tanta
presion que podriamos acabar dando el
mensaje de que lo tnico que importa es el
fin y no los medios.

El desarrollo de un proceso de gestion guiada por
valores dentro de una organizacion exigiria, en mi
sentir, un cambio radical en lo que este alto
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directivo describe tan lUcidamente; es un cambio
que solo se puede dar si cada una de las personas
que la conforman logra descubrir auténoma y
libremente, desde sus propias experiencias
personales cotidianas mas intimas, que 'los
valores humanos estan latentes en todo ser
humano', que 'uno no los puede adquirir de
afuera', que estos valores 'se tienen que
manifestar desde adentro de cada persona’, y que
'sacar estos valores de adentro significa
convertirlos en accion'.

Finalmente, para concluir: pienso que una
condicién necesaria e ineludible -que quizas sea
también condicion suficiente- para que una
organizaciéon pueda tener éxito en instaurar en su
interior una gestion guiada por valores es que su
cabeza lo practique en todos los momentos vy
frente a todas y cada una de las decisiones que
tiene que tomar. Si el mas alto dirigente de una
organizacion lo hace sistematicamente, como una
verdadera manifestacion de su aufonomia y su
libertad personales, el 'efecto cascada' a todo lo
largo y ancho de la organizacion sera vertiginoso.
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Para Reflexionar....

Qué tanto predomina el compromiso la ética y la integridad en su organizacién, aun sobre el
cumplimiento de las metas establecidas?

¢ Qué tanto se influencia con el ejemplo de los directivos de la organizacion, el comportamiento de sus
colaboradores?

¢,Coémo influenciar un mejoramiento de la calidad de vida de sus colaboradores a partir de una gestién
centrada en valores?

¢, De qué manera usted fomenta la construccion de valores al interior de su organizacion?

¢, Estan los valores personales alineados con los de la empresa?

¢ Qué puede esperar de este boletin?

Pretendemos brindar periédicamente a nuestros amigos, clientes y colaboradores, ideas, herramientas y
opiniones, relacionadas con el acontecer y las mejores practicas de la gestion empresarial, pero ante todo
que sean Utiles para su diario desempeno. Por ello hemos planeado construir ciclos de reflexion por temas
que permitan profundizar en cada aspecto de la gestion, antes de iniciar con el siguiente. Trataremos entre
otros, temas relacionados con servicio al cliente, gestion estratégica, gestion cultural y del talento humano,
administracion del tiempo, responsabilidad social, etc. No obstante, quisiéramos conocer sus opiniones,
para incluirnuevos temas de suinterés.
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