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Los valores: ¢ quién los practica y quién
los reivindica?

e En 2002, una investigacidn interna en Ali Baba revelo gue dos técnicos de ventas
' estaban infringiendo los valores y sobornando. Jack Ma, el fundador y legendario

— o .

S CEO de la empresa, tuvo que tomar una decisién dolorosa. No ahora, sino en una
época en que aquel dinero era esencial para la supervivencia de Ali Baba.

Simon Dolan Jack Ma dijo: “Si los despedimos inmediatamente, la empresa no obtendra

beneficios. Pero, si no echamos a estos dos empleados, ¢qué va suponer esto
para nosotros? Significara gue nuestras palabras son vacuas.” Asi que finalmente

o o @ decidié que se marcharan esos dos empleados.

Mas adelante, en una entrevista, afirmo: “Nos centramos en nuestros empleados
y en nuestra cultura. Todos se ayudan entre ellos, en lugar de limitarse a ganar

Ultimos Articulos dinero.”
Las principales historias de ¢ Habria optado Jack Ma por presionar a los empleados para que alcanzaran
economia de 2017 determinadas cuotas en las ventas cruzadas? En cierta ocasion, despidié a un
;;;_; Arfsoia .y Garlos Brown formador de ventas porque ensefiaba malas practicas.
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Una de las razones por las cuales las empresas no ponen en practica sus valores es

Las principales historias de la dificuitad que encuentran para medirlos y alinearlos con la mision y fa vision de la

economia de la semana empresa

Javier Arreola y Carlos Brown

c":: i En nuestra labor, centrada en difundir el coaching y la direccion por valores por
todo el mundo, trabajando con algunas de las mejores organizaciones globales y

Scott Fitzgerald perdido en vemos continuamente crisis de “valores en accion”. Existe una discrepancia

una generacion creciente entre los valores tedricos que se declaran en los documentos

Romhy Cubas - The Objective corporativos y su aplicacion en la practica. Cuando trabajamos, afios atras, con

una importante empresa de telecomunicaciones y pedimos a sus mas de 50

ejecutivos (directivos y vicepresidentes) que pusieran por escrito los valores
oficiales de la empresa, solo dos de ellos escribieron la lista completa de valores;
la pregunta es, pues, ;como gestionan las actividades del dia a dia de la
compania? Los datos que hemos recopilado, con los afos, por todo el mundo
muestran que, en mas del 75 % de las empresas, existe un gap significativo entre
los valores que declaran (en sus documentos, en su web) y los valores que
realmente aplican.

Mas en la Agenda —_—

Una de las razones por las cuales las empresas no ponen en practica sus valores
es |a dificultad que encuentran para medirlos y alinearlos con la misién y la vision
de la empresa. Esta es la esencia del proceso de reingenieria cultural que hemos



propuesto e intentado introducir en numerosas empresas en los ultimos veinte
anos.

Un ejemplo nos permite ilustrar el nivel de complejidad a la hora de seleccionar
un valor esencial que no se convierta en otro "bonito valor” tedrico. El “trabajo en
equipo” es uno de estos valores de una empresa de diseno famosa y exitosa,
gue optd por expresar el trabajo en equipo con el lema “Nosotros colaboramos”
(We Collaborate). Son palabras con fuerza. No se trata de un resultado pasivo,
sino de una accion dinamica que inspira un comportamiento que conduce a unos
resultados. En cambio, numerosas empresas todavia remuneran a sus
trabajadores en funcion del desempeno individual, lo cual es una paradoja. Si
queremos fomentar el trabajo en equipo, ¢por gué no desarrollar unas practicas
de recursos humanos que remuneren al equipo, y no de forma individual?

Las empresas se gastan millones de dolares en encuestas de compromiso,
disenando herramientas y tests, pero raramente preguntan por los valores
personales de los miembros de sus equipos. A medida que las nuevas
generaciones van engrosando las plantillas, surge la necesidad de ayudarlas a
conectar con los valores esenciales de las organizaciones en que trabajan y de
apropiarse de ellos. Las legitimas auditorias de valor de |a calidad ya son un
requisito obligado.

Hoy necesitamos retener y motivar a los millennials. Estos no sélo buscan unos
valores, sino un mayor sentido de proposito y un significado. Aprender cuéles
son sus valores personales ayuda a conectar con ellos, a buscar similitudes y a
desarrollar el respeto por la diversidad. Ademas, nuestros datos indican que la
alianza de valores también contribuye a una mayor innovacion. ¢No queremos
tener a una plantilla creativa e innovadora en nuestra empresa? Entonces,
debemos centrarnos en la alineacion de los valores.

A continuacion, se ofrece una breve lista de comprobacion que puede ayudarnos
a reflexionar sobre la necesidad de alinear la cultura de nuestra empresa con los
valores de nuestros empleados:

1. ¢{Contratas y despides por valores? ;Haces hincapié en la actitud y la
idoneidad a tu cultura y tus valores?

2. ¢ Toleras desviaciones de tu cultura y de tus valores, permitiendo concesiones
y mirando hacia otro lado cuando necesitas un ejecutor eficaz que logre
resultados a corto plazo?

3. ¢ Tus politicas y tus procesos estan alineados con tus valores? ¢Planteas
paradojas fijando unos objetivos nada realistas?

4. ;Cuando fue la ultima vez que realizaste una auditoria de valores para
identificar el gap existente entre los valores tecdricos y los valores en la practica?

5. ¢Con las nuevas generaciones y las nuevas tecnologias y modelos de negocio
disruptivos, siguen siendo relevantes tus valores? ;Necesitas actualizarlos y
ponerlos al dia?

6.;Tienes la libertad de revisar y actualizar tus valores actuales? ;Estas
dispuesto a estudiar un cambio y a solicitar un amplio feedback para elevarlo? o
bien yte ves obligado a cumplir las palabras escritas en la declaracion de
valores?

7.¢Proporcionas herramientas para ayudar a los equipos de tu organizacion a
entender los valores de sus miembros?

8.¢(,Como ensefias tus valores? ¢ Haces hincapié sdlo en la retencién memoristica
de las palabras o tienes procedimientos para comprobar si estos valores se
practican realmente? jEsperas que modelen los roles y susciten un sentimiento
de pertenencia?

9.¢Implicas a la mayoria de tus empleados en las sesiones estratégicas? o bien
¢trabajas siguiendo la tradicional jerarguia de arriba abajo?

10. ¢ Las palabras de tus declaraciones de valores empoderan, son vigorosas y
llaman a la accion?

Vamos a concluir con una vision tal vez un tanto visionaria para cambiar la
mentalidad con respecto al mundo de la cultura y de los valores. No podemos
esperar aue el lobo auarde a los corderos. Parece aue. en el actual modelo de



negocios, hay implicito un conflicto de intereses, en que las empresas publicas
nombran a los miembros de sus consejos vy a sus auditores. Ambos son
retribuidos por la empresa vy, cbviamente, tienen un intrinseco interés personal
por no perder su posicion y su fuente de ingresos. Asi pues, ¢qué necesidad
tienen de ir en contra de la direccion de la empresa, aun cuando deberian?

En las empresas publicas, el rol del auditor también es proteger a los auténticos
propietarios de la empresa: los accionistas. Acaso podemos proponer un
escenario en que los auditores sean designados por los respectivos mercados de
valores en que son comercializados. Ello provocaria una rotacion de firmas de
auditoria (cada dos afos, por ejemplo) v los auditores sabrian que también ellos
serian auditados por la siguiente auditoria. Puede que este procedimiento aporte
un mayor nivel de profesionalidad y de prudencia. En este sistema, las empresas
publicas pagaran una tarifa fija al mercado de valores para el correspondiente
coste de auditoria. El mercado de valores lograra obtener un mejor precio por
volumen utilizando el sistema RFP. Cuando los auditores trabajen para la bolsa en
representacion del interés publico seran imparciales; su deber y su lealtad
estaran al servicio de sus clientes, y las empresas auditadas seran transparentes.
Por ultimo, pero no por ello menos importante, acase llegue el dia de realizar dos
tipos de auditoria: una auditoria financiera y una auditoria sobre la cultura. En la
actualidad, disponemos de las herramientas, las metodologias y los procesos
necesarios para llevar a cabo ambas.

Articulo escrito por Avi Liran (economista y MBA), colaborador de la Catedra del
Futuro del Trabajo de ESADE Business School y Simon Dolan, profesor titular de
la Catedra del Futuro del Trabajo de ESADE Business School.

Publicado en Directivos y Empresas, 10 de Mayo de 2017
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