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Resumen

Este articulo tiene como propésito fundamental llamar la atencién a estudiosos ein-
vestigadores de las ciencias del compertamiento hacia la importancia del estudio del rol
de los valores personales del gerente en la conduccién de sus organizaciones. Este lla-
mado es, particularmente, importante en momentos cuando el entorno organizacional de-
manda, ala gerencia venezolana, maneras proactivas de cambio personal y organizacio-
nal para afrontar las tendencias de mercado en una sociedad globalizada. Los valores
personales de los gerentes podria ser, entonces, el medio necesario para la'direccion de
organizaciones en busca de la eficacia y la eficiencia organizacional. Con este propdsito
en mente, el autor menciona y comenta, brevemente, estudios, de mas de tres décadas,
sobre la relacién de los valores personales del gerente con algunos aspectos organizacio-
nales, tales como: percepcién de la realidad, toma de decisiones, relaciones interperso-
nales, percepcién del éxito, comportamiento ético y respuestas al entorno. Ademads, se
presentan investigaciones relevantes, representativas y vigentes sobre la medicién y de-
terminacién de valores personales y organizacionales (England, 1967; Hosftede (1980);
Voichy Stepina, 1994; Voich, 1995). Las referencias citadas pudieran constituirse, para el
investigador apercibido, en fuente y base de sus propias investigaciones sobre este topi-
co en particular.
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Management Values and Organizational
Behavior

Abstiiact

The fundamental purpose of this article is to awaken behavioral-science-resear-
chers' attention as to the importance of studying the role of the manager's personal values
in the ranagement of his respective organizations. This is, particularly important at this
momeint when the organizational environment requires proactive manners of personal
and organizational change in the face of markettendencies in a global society. Personal
values of managers could be key to the necessary means for managing their organiza-
tions with efficacy and efficiency. With this in mind, the author mentions and briefly com-
ments on some recent studies about the relationships between managers’ personal va-
lues arid organizational aspects, such as: perception of reality, decision making, interper-
sonal relations, perception of success, ethical behavior, and coping with the environment.
Furthermore, relevant and representative research is presented on the determination and
measurement of personal and organizational values (England, 1967; Hosftede, 1980;
Voich & Stepina, 1994; Voich, 1995). The cited references could be, for the cautious re-
searcher, sources on which to base their own research in relation to this particular topic.

values of behavior,

Key words: Personal

managers, organizational

determination of personal values.

Introduccidon

El eonocimiento acerca del siste-
ma dervalores del gerente es un paso
imporiante para la comprensién del
compartamiento organizacional, ya
que existe una influencia mutua entre
los gerentes y sus organizaciones
(L6pez, 1998, 2000a, 2000b, Posner
y Schmidt, 1992). Las organizacio-
nes reflejan, de alguna manera, lo
que sony lo que hacen sus miembros
directivos y otras personas con las
que tienen algun tipo de intercambio.
Watsan (1994) reconoce esta inte-
raccién al decir que las organizacio-
nes son, efectivamente, el producto

de las acciones de los seres huma-
nos, en oposicion a las entidades que
existen completamente separadas.
La forma que las primeras toman se
amolda a la manera de ser de las per-
sonas con quienes tienen “intercam-
bio”; de esta forma, las organizacio-
nes moldean sus proyectos de vida y
sus propias identidades.

Los gerentes estan entre los indivi-
duos que hacen “intercambios” con
sus organizaciones y, a la vez, los
gque se encargan de moldearias; esta
influencia hace de ellos sujetos espe-
cialmente interesantes para estudios
de tipo cientifico. Si se quiere enten-
der, por ejempio, cdmo ha sido recon-
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figurada la estrategia de un negocio
en particular habria que estudiar el
sistema de valores de sus gerentes.
Watson (1994), en su perspectiva del
intercambio estratégico, sugiere la
necesidad de considerar no sélo las
demandas de los personas que tie-
nen intercambios con la organizacién

(las cuales necesitan ser tomadas en '

cuenta por la gerencia), sino, tam-
bién, a los gerenies como individuos
y como poseedores de valores que
canalizan determinados comporta-
mientos. Esta consideracién se reali-
za con el propésiio de analizar los
cambios o movimientos estratégicos

a la luz de los intereses especificos -

de los gerentes, sus prioridades per-
sonales y la forma de verse a si mis-
mos. Pudiera darse el caso de que un
grupo de gerentes no interesados en
tecnologia llevara a una organizacion
en unadireccion muy diferente ala de
otro grupo de gerentes que estuvie-
sen profundamente fascinados con la
innovacion tecnoldgica.
Los valores dominantes de geren-
tes norteamericanos han sido estu-
_diados en décadas pasadas por algu-
nos investigadores (e,g. Baida, 1990;
Cavanaugh, 1990; DeBettignies,
1973; Lodge & Vogel, 1987,
Newman, 1972). Sus hallazgos.inclu-
yen los siguientes valores: logro y
éxito, eficiencia y pragmatismo, -opti-
mismo,  puritanismo, - orientacién
cientifica, impersonalidad en las rela-
ciones interpersonales de trabajo,
igualdad de oportunidad para la- mo-
vilizacién hacia arriba en la escala je-
rarquica organizacional y aceptacién
de la competencia como un hecho de

la vida. Raelin (1991), quien condujo
estudios cualitativos acerca de los
valores de gerentes americanos, en-
contré conexiones entre los gerentes
y las culturas (corporativa, profesio-
nal y social) en las cuales estaban in-
mersos. Los resultados de su investi-
gacion apuntaron hacia una distin-
¢ién clara entre los valores de los ge-
rentes de la década de los afios 50 y
los valores det gerente profesional de
la década de los afios 60. Entre tales
diferencias se incluyen: jerarquia ver-
sus participacion; respeto por la auto-
ridad versus desafio a la autoridad;
eficiencia corporativa versus justicia
social; trabajo en equipo versus ini-
ciativa individual; y carrera versus ca-
lidad de vida. England cita investiga-
cién adicional, compartida con otros
autores, sobre la determinacion del
sistema de valores personales de ge-
rentes en los Estados Unidos y otros
paises del mundo (1967,1970, 1971,
1972, 1973, 1974), asi como también
Hofstede (1976, 1979, 1980), Oliver
(1999), Rosales (1989), Sokoya
(1992), Voich y Stepina, (1994),
Voich, (1995).

En la siguiente seccién, primera-
mente, se mencionan y comentan,
brevemente, algunos estudios sobre
la relacién de los valores personales
del gerente, con algunos aspectos or-
ganizacionales, tales .como: percep-
cién de la realidad, toma de decisio-
nes, relaciones interpersonales, per-
cepcién  del éxito, comportamiento
ético y respuestas al entorno. Luego,
se describen tres modelos para la de-
terminacion de valores dentro . del
contexto organizacional: — el de En-




Valores Gerenciales y Comportamiento Organizacional

Caleb A. Lépez 165

gland sobre valores gerenciales
(1967), el de Hofstede sobre valores
culturales (1980) y la investigacion
del International Consortium for Ma-
nagement Studies (Voich & Stepina,
1994, Voich, 1995).

Valores Gerenciales
y Comportamiento
Organizacional

“Nos guste o no, las actitudes y vi-
siones del alto cuerpo directivo tien-
denatener unimpacto significativo en
el ethos y el sistema de significado
que satura toda la organizacién” (Mor-
gan, 1986, p. 126). Los gerentes no se
despojan de sus valores personales al
momento de ingresar y formar parte
de una organizacion. A la luz de este
hecho, un aspecto a considerar es la
manera cémo esos valores afectan
sus tareas gerenciales y las culturas
de sus organizaciones.

El rol de los lideres como transmiso-
res y defensores de los valores organi-
zacionales se acentlia cada vez mas
(Kouzes y Posner, 1987). Schein
(1985) observa una interaccion cons-
tante entre cultura y liderazgo. De
acuerdo con su punto de vista, los lide-
res crean los mecanismos para el
arraigo y fortalecimiento cultural — el
liderazgo es el moldeador de la cultura
organizacional. Las normas culturales,
segun él, surgen y cambian como con-
secuencia del foco de atencion de los
lideres, de sus reacciones ante las cri-
sis, de sus roles moldeadores, de la
asignacioén de sus recompensas y de
sUs estrategias de reclutamiento.

Schein sefala, también, cinco meca-
nismos secundarios que pueden for-
talecer la cultura organizacional (va-
lores) cuando son consistentes con
los mecanismos primarios: disefio de
fa estructura organizacional, disefio
de sistemas y procedimientos, dise-
fio de instalaciones, historias, leyen-
das, mitos y declaraciones formales.
England (1976) arguye que la signi-
ficacién e importancia de estudiar el
sistema de valores de los gerentes se
percibe claramente al considerar seria-
mente las siguientes aseveraciones
con sus respectivas implicaciones:

1. El sistema de valores personales
influye en la percepcién de los ge-
rentes en relacion con los proble-
mas y las situaciones que enfrenta.

2. El sistema de valores personales
influye en las decisiones que to-
man los gerentesy las soluciones
gue dan a sus problemas.

3. Elsistemade valoresinfluye enla
manera como un gerente consi-
dera a otros individuos y grupos;
de este modo, influye en las rela-
ciones interpersonales.

4. Elsistemade valores influye enla
percepcién del éxito personal y
organizacional y en la manera de
lograrlo.

5. El sistema de valores personales
establece los limites para la de-
terminacién de lo que es y no es
un comportamiento ético para un
gerente.

6. Elsistema de valores influye en el
punto hasta el cual el gerente
aceptara o resistira presiones y
objetivos organizacionales (p. 54).
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Después de seis afios de trabajo
pionero, England (1973) resumio los
hallazgos méas importantes de su pro-
yecto sobre valores personales que
condujo en la Universidad de Min-
nessota. El mismo se realizé con va-
rios grupos de individuos en diversos
ambientes organizacionales — geren-
tes, administradores educacionales,
lideres de sindicatos y oficiales nava-
{es. En la opinién de England, los re-
sultados de estos estudios muestran
que los valores personales pueden
ser medidos y que éstos son impor-
tantes en el comportamiento organi-
zacional (England, 1967; England y
Kyong-Dong, 1968; England y Kea-
veny, 1969; England y Kokie, 1970;
England, Argawal y Trerise, 1971,
Englandy Lee, 1971; England, Arga-
wal, Rydel y Olsen, 1972; England y
Weber, 1972; England y Lee, 1973;
England, Argawal y Dhingra, 1974).
Talesresultados lievaron aEngland a
concluir que los sistemas de valores
personales son como cualquier otra
caracteristica personal: los indivi-
duos difieren vastamente con res-
pecto a ellos; son relativamente esta-
bles y no cambian rdpidamente; es-
tan relacionados con la manera como
se comportan los gerentes en dife-
rentes contextos organizacionales, y
existen diferencias y similitudes en el
sistema de valores de los gerentes de
ios diferentes paises estudiados.

Junto con England, un grupo de in-
vestigadores haconcluido que los va-
lores del individuo o coalicién domi-
nante dentro de una organizacién
afecta su propésito basico y su direc-

cién (Guth y Tagiuri, 1965; Hambrick
y Mason, 1984; Schmidt y Posner,
1982). No solo el propésito y direc-
cién de una organizacion es influen-
ciado por los valores, sino que éstos
estan relacionados con aspectos
préciicos, tales como estilos para la
toma de decisiones, acciones estra-
tégicas, innovacién, = creatividad,
compromiso, satisfaccién gerencial y
eficiencia organizacional (Ali, 1993).

Las suposiciones de England
acerca del impacto del sistema de va-
lores personales de los gerentes, en
el sitio de trabajo, han sido sustenta-
das y corroboradas por sus propios
estudios empiricos.y por los trabajos
de otros cientificos, por mas de cua-
tro décadas. La mayoria de éstos pu-
dieran incluirse dentro de los limites
de las dimensiones organizacionales
consideradas por England: percep-
cion de la realidad, procesos de toma
de decisiones, relaciones interperso-
nales, percepcion del éxito, compor-
tamiento ético y respuesta al entorno.

Valores y Percepcion
de la Realidad

Los valores son importantes por-
que ejercen influencia en las percep-
ciones de las personas relacionados
con situaciones especificas, proble-
mas, preferencias, aspiraciones y se-
leccién - de alternativas - (England,
1967; Gordon, 1975). Esta influencia
es descrita en estudios que han en-
contrado relaciones entre los siste-
mas de valores personales con la es-
trategia -corporativa, satisfaccién,
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percepcion de conflicto y seleccion
de carreras.

La comprension de los valores de
los gerentes puede ser beneficiosa
para la determinacién de politicas es-
tratégicas (Sturdivant, Ginterm y Sa-
wyer, 1985; Hinterhuber y Popp,
1993). Al respecto, Guth y Tagiuri
(1965) opinan que la visualizacién de
la estrategia corporativa esta influen-
ciada, consciente e inconscientemen-
te, por los valores personales de los
gerentes organizacionales. Por ejem-
plo, los gerentes cuyos valores perso-
nales son influidos en gran manera
porfactores econdmicos tienden a en-
fatizar en oportunidades de creci-

miento corporativo y rentabifidad, y a °

tomar decisiones estratégicas con el
fin conseguir los recursos necesarios
para alcanzar esos objetivos.

En cuanto a la satisfaccién en el si-
tio de trabajo, ésta parece ser, junto
con otros factores, una funcion de los
valores personales. La insatisfaccion
laboral es causada, en algunos ca-
s0s, por un conflicto entre valores
personales y el tipo trabajo seleccio-
nado (Divita, 1992). Mobey y Locke
(1970) sefalan que la mayor o menor
satisfaccion esta en relacion directa
con el logro o frustracién, respectiva-
mente, de los valores personales
considerados como importantes. Al
(1985), en un estudio de ejecutivos
arabes en organizaciones corporati-
vas, encontré que sus sistemas de
valores eran pronosticadores signifi-
cativos de la satisfaccién laboral.

Las maneras cémo los gerentes
perciben y valoran las cosas, perso-
nas y conceptos es una de las fuen-

tes de incongruencia y conflicto en
las organizaciones. Sobre esto, En-
gland (1967) afirma que “las diferen-
cias en el sistema de valores perso-
nales ayuda a explicar la naturaleza
del conflicto entre los individuos de
una organizacioén” (p. 68). McMurry
(1963), por su parte, arguye que una
de las mayores causas de conflicto
en las organizaciones es el choque
de valores personales. Un ejemplo
sobre este particular se puede en-
contrar en las firmas muitinacionales
que operan en culturas diversas don-
de, inevitablemente, existe una con-
siderable incongruencia entre los va-
lores de los trabajadores del pais
huéspedy los valores de los gerentes
expatriados (Badir, Gray y Kedia,
1982; Pezeshkpur, 1975).

Las percepciones y la seleccion de
estilos de liderazgo y gerencia pare-
cen estar también relacionadas con
los valores personales. Seguin Senger
(1971), la literatura provee evidencia
de que el estilo de liderazgo del geren-
te es un reflejo de sus valores. El en-
contré que la percepcion de los geren-
tes hacia sus subordinados esta en
funcién de las orientaciones de sus
valores personales. Este hallazgo tie-
ne implicaciones para la alineacién de
estilos de gerencia con organizacio-
nes particulares. Un estudio conduci-
do por Davis y Rasol (1988), donde se
uso la metodoiogia y el Cuestionario
de Valores Personales (Personal Va-
lue Questionnaire, PVQ) de England,
concluyd que los negocios y las orga-
nizaciones fomentan, invariablemen-
te, sistemas para recompensar a los
gerentes pragmaticos, aun cuando
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estos negocios y organizaciones es-
tén operando en culturas donde pre-
valecen, en forma dominante, valo-
res moralistas.

Algunas otras investigaciones tam-
bién han demostrado que los valores
personales afectan la seleccion de ca-
rreras (Costra, McRae y Holland,
1984) y que una vez en la organiza-
cién, los valores personales pueden
afectar la progresion de carreras de
los trabajadores (Wallach, 1983).
Dealy Kennedy (1982) concluyen que
los “valores juegan un rol importante
para determinar qué tan iejos uno
puede llegar en la organizacion” (p. 3).

Valores y el Proceso
de Toma de Decisiones

Guth y Tagiuri (1965) ilustran las
formas coémo los valores personales
influyen en la estrategia corporativa,
y como éstos se han convertido en
fuente de muchas investigaciones
gue estudian las relaciones entre los
valores personales y ‘el comporta-
mienio gerencial. Existe literatura
gue presenta evidencia de una rela-
cion positiva entre el sistema de valo-
res personales de los gerentes y el
proceso de toma de decisiones (Ba-
dir, Gray, Raoy Kedia, 1982; England
y Lee, 1974; Farris, 1973; Hairem
Ghiselli y Porter, 1966; Huges, Raoy
Alker, 1976; Jacox, 1972; Jalivand,
2000; Manley, 1972; Panzarella y
Shapiro, 1988; Pezeshkpur, 1975;
Rallapalli, Vitel, Szeinbach, 2000;
Senger, 1970; Saunders, 2001;
Sukhdial, Chakraborty y Stegetr,

1995). Leifer y Loehr (1978) ilustra-
ron la importancia de la congruencia
de valores con el proceso de toma de
decisiones. En su estudio de valores
personales, procesos grupales y pre-
ferencias por estructuras organizati-
vas, encontraron que los grupos ho-
mogéneos (grupos que compartian
los mismos valores personales) ‘lle-
gaban al consenso mucho mas rapi-
do y se mostraban mas satisfechos
con el tiempo utilizado en fa toma de
decisiones que los grupos heterogé-
neos. A éstos Ultimos les molestaba
tomar decisiones que representaban
perspectivas con valores divergen-
tes. En un estudio intercultural de es-
tudiantes egipcios y americanos cur-
santes de un postgrado en negocios,
Badir, Gray y Kedia (1982) encontra-
ron que, aunque las estructuras de
valores personales no eran iguales
en los dos paises, las decisiones ge-
renciales de cada grupo fueron basi-
camente consistentes con sus res-
pectivas estructuras de valores.

Valores y Relaciones
Interpersonales

Las relaciones entre’los gerentesy
empleados parecen reflejar sus pro-
pios sistemas de valores. Por ejem-
plo, los gerentes en posiciones altas
de la estructura organizativa, gene-
ralmente prefieren  y valoran como
mas efectivos a aquelios subordina-
dos cuyas actitudes y valores son si-
milares a las suyas (Miles, 1964). Por
el hecho de que los valores del geren-
te y los valores de los empleados no
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son siempre fos mismos, este trata-
miento hacia los empleados, basado
en valores compartidos, podria tener
resultados negativos en las relacio-
nes interpersonales dentro de una or-
ganizacién. Brown (1976) sentencia:

Cuando un gerente (0 empleado) se
da cuenta, consciente o inconscien-
temente, de que sus valores basicos
son diferentes al de los otros miem-
bros de la organizacion, el respeto y
la confianza se reduce o desaparece,
las opiniones honestas y abiertas su-
fren y el terreno para el conflicto se
hace presente (p. 18).

Ante la existencia de valores per-
sonales divergentes entre la gerencia
y los trabajadores, Brown recomien-
da determinar la congruencia de va-
lores en la interfase empleado-geren-
te, como mecanismo para mejorar la
satisfaccién laboral y la motivacion
personal del empleado.

Boxx, Odom y Dunn (1991) exami-
naron el impacto de los valores orga-
nizacionales y la congruencia de valo-
res, con satisfaccién, compromiso y
cohesidn dentro del sector publico. En
una muestra de 387 ejecutivos y ge-
rentes departamentales de carreteras
y transporte, se encontré que los valo-
res afectan la satisfaccién, el compro-
miso y la cohesién. Mas aun, la con-
gruencia de valores (p.ej. congruencia
de valores organizacionales profesa-
dos con valores que se asumen como
apropiados para los empleados) tam-
bién impacta estas variables. Un gru-

po de investigadores ha presentado
los valores compartidos como un fac-
tor clave en los niveles de motivacion
del empleado y el compromiso organi-
zacional (Chatman, 1988; Posner,
Kouzes y Schmidt, 1994; Steers y
Rhodes, 1978).

Valores y Percepcion
del Exito

Estudios conducidos bajo la meto-
dologia de England (1967) han de-
mostrado una relacion entre valores
personales y éxito (England y Lee,
1974, Watson y Williams, 1977). En-
gland y Lee (1974) administraron el
Cuestionario Valores Personales
(PVQ) a casi 2.000 gerentes ameri-
canos, australianos, hindues y japo-
neses, para medir su éxito gerencial
en sus organizaciones, tomando
como el salario ajustado ala edad. En
todos los cuatro paises, los gerentes
exitosos se por la posesién de valo-
res pragmaticos, especialmente la
productividad, la rentabilidad y el lo-
gro. Hage y Deward (1973), por su
parte, estudiaron a los jefes departa-
mentales de unas agencias de salud
y bienestar y encontraron que los va-
lores personales de los jefes de de-
partamentos ejercieron un gran im-
pacto en la actuacién organizacional.
En un estudio de gerentes hindues,
Warrier (1982) también concluyé que
los valores estan relacionados con el
éxito.
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Valores y Comportamiento
Etico

“Es en el drea de la ética corporati-
va donde uno puede ver claramente
como los valores de los gerentes de
alto nivel establecen el curso de la or-
ganizacion” (Reece y Brandt, 1987, p.
175). Fritzsche (1989) enfocé su estu-
dio hacia la influencia de los valores
personales y organizacionales, Y
como éstos se relacionan con la ética.
Brown (1976) describe los valores
como el concepto ético mas util en la
mezcla que determina la motivacién
delcomportamiento. Los valores com-
partidos pueden imposibilitar o au-
mentar la probabilidad de practicas
competitivas  cuestionables (Kram,
Yeager y Reed, 1989). Individuos con
diferentes jerarquias de valores éticos
perciben comportamientos de manera
diversa (Finegan, 1994). Un buen pro-
grama de entrenamiento ético ayuda
a las personas a reconocer que deci-
siones involucran elementos éticos
(Kirrane, 1990).

Un ejemplo del interés en medir el
comportamiento ético dentro de mar-
cos organizacionales es una tenden-
cia nueva de estudio entre los profe-
sionales de mercadeo (e.g., Hunt y
Vitell, 1992; Mayo y Marks,6 1990;
Reidenbach y Robin, 1990; Singha-
pakdiy Vitell, 1993), pero ninguno se
ocupé de la relacién entre el sistema
de valores personales y el comporta-
miento ético, cosa que si hicieron
Akaak y Lund (1994), quienes de-
mostraron que los valores persona-
les y organizacionales subrayan las

diferencias en el comportamiento éti-
co entre los profesionales de merca-
dotecnia. Los resultados también su-
girieron una relacién significativa del
comportamiento ético con los valores
organizacionales, pero no con los va-
lores personales.

Valores y Respuesta
al Entorno

La investigacién sobre la refacion
entre valores y efectividad gerencial
ha tenido resultados variados (Gor-
don, 1975, 1976; Nash, 1965). En
una revision de la investigacion dis-
ponible en ese momento, Ghiselli
(1968) noté que los valores persona-
les de los gerentes tenia una correla-
cién desde. 25 a.30 con el criterio de
efectividad.

La relacién entre valores y efectivi-
dad fue ilustrada por Reiman (1985)
en su estudio de 19 establecimientos
manufactureros. Este investigador
encontr6 que la competéncia organi-
zacional no estaba muy relacionada
con variables, tales como, tamafio,
estructura y tecnologia, sino con los
valores de los gerentes hacia publi-
cos, tales como clientes, empleados,
abastecedores y gobierno.

La relacién entre los valores perso-
nales con-aspectos de conservacio-
nistas ha sido estudiado por McCarty
y Shrum (1994). Los resultados de su
estudio muestran que existe una in-
fluencia directa de los valores en las
actitudes sobre la inconveniencia del
reciclaje y acerca de la actitud haciala
importancia del reciclaje.
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Determinacion de Valores
dentro del Contexto
Organizacional

Los estudios de England
sobre Valores Gerenciales

England, Meltzer y Sjogren (1969)
proveen un reporte cronolégico de
los intentos para medir actitudes a en
lo concerniente a valores. Figura 1.

Spranger (1928), en su libro Types
of Men (Tipos de Hombres), argu-
menta la existencia de seis importan-
tes valores humanos: teéricos, eco-
némicos, estéticos, sociales, politi-
cos y religiosos. Estas nociones fue-
ron estudiadas en 1931 por Allport y
Vernon (1960), en el afio 1931, para
lo cual pidieron a sujetos respuestas
a 120 preguntas con relacién a la cla-
sificacidn de los valores de Spranger.
En un andlisis de correlaciones de
respuestas, Lurie (1937) encontrd
cuatro factores, que podrian ser lla-
mados: social/altruista, pragmati-
co/utilitario, tedrico y religioso. Poste-
riormente, Duffy y Crissy (1940} tam-
bién analizaron la correlacién entre
los puntajes de los seis valores origi-
nales (los propuestos por Spranger) y

obtuvieron tres factores que se co-

rresponden estrechamente con los

tres encontrados por Lurie. Brogden

(1952), por su parte, realizé una inter-

correlacién de 60 items de la escala

de Spranger (1928) e hizo un andlisis
de factores de los resultados median-
te el cual encontré un niimero de fac-
tores primarios intercorrelacionados
que dieron lugar a otros de mayor je-
rarquia. El mayor factor fue titulado

“idealismo versus pragmatismo”.

England (1967), en su intento por

medir los valores en ideologias y filo-
sofias, incluy6 en su “Personal Value
Questionnaire” (Cuestionario de Va-
lores Personales) conceptos repre-
sentativos de los sistemas de valores
mas importantes para lo cual usé tres
modos secundarios de valuacién
ideoldgica: pragmatica, ético-mora-
lista y afectiva. La légica para la se-
leccion de estas ideologias en parti-
cular es descrita por England de fa si-
guiente forma:

1. El'modo pragmatico de valuacién
sugiere que un individuo tiene su
propio marco de evaluacion, el
cual es guiado primariamente por
consideraciones sobre el éxito o
fracaso: ¢funcionara o no un de-

I Teoria | |Operacionalizacién| ‘ Analisis | I Analisis | ' Analisis
Apranger Aliport/ Vernon Lurie Duffy/Crissty Brogden

1928 1931 1937 1940 19562
Teorico Tedrico Social/Altruista Social/Altruista Altruismo vs
Econdmico Econémico Pr . Pragmatico/

) agmatico/ M At
Estético Estético Utilist;ario Utilitario Pragmatismo
Social Social Tedrico
Politico Politico Tedrico
Religioso Religioso | Religioso 2

Figura 1. Intentos para medir actitudes de valores, idelologias y filosofias.
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terminado curso de accidén?, jte-
ndra éxito o no?. Dicho modo
puede verse con regularidad.enla
literatura sobre gerentes y en-
cuentra sustentacién en los dife-
rentes analisis presentados en el
Estudio de Valores de Allport 'y
Vernon. Estos estudios sugieren
una importante dimensién de va-
lores “pragmatico/utilitario” y el
hallazgo de un importante factor
valorativo, ‘“idealismo versus
pragmatismo”.

El modo ético-moral implica un
marco de evaluacién basado en
consideraciones éticas que afec-
tan el comportamiento de accio-
nes y decisiones consideradas
como “buenas” y lejos de aque-
llas juzgadas como “malas”. La
existencia de una orientacion éti-
co-moralista esta en el centro de
la mayoria de las creencias reli-
giosas y esta sustentada por el
andlisis del Estudio de Valores

de Allport y Vernon, el cual en-
cuentra dimensiones o factores
de valor “social o -altruista” e
“idealismo”.

3. El modo afectivo o sentimental
sugiere un marco de esvaluacion
guiado por el hedonismo: uno se
comporta de ciertas maneras que
incrementan el placer y disminu-
yen la posibilidad de dolor. Este
componente afectivo de los valo-
res tiene un trasfondo filoséfico y
psicoldgico extenso y se conside-
ra importante incluirlo como una
orientacién en los estudios actua-
les (England, 1973).

Sobre las bases de estos estudios,
England (1967) desarrollé un modelo
tedrico de la relacién de valores con
el comportamiento Figura 2, asimis-
mo, disefi¢ un instrumento para me-
dir ios valores personales de los ge-
rentes (uno de los pocos instrumen-
tos mundialmente reconocidos para
medir valores personales de geren-

Valores Potenciales ] Canatizacién del Comportamiento
Valores Generacion Alternativa Fuerzas e influencias
Adoptados Prueba Altemativa .
Yalores Toma de Decision ambientales
irrelevant Resolucién dc Probiemas
es para Valares l | l I '
Operativos
un grupo L. .
un Srup ——» Rango Limite Comportamient
individuo .
0 eruno comportamiet 0
nip  Valores Seleccion, filtracion esnecifico
especifico ] L. |
fes \ ¢ interpretacion de
1ng datac eenenriales
Fuerzas e
Valores Concebidos Tamizado Perceptivo influencias

Figura 2. Modelo tedrico de la relacién de valores y comportamiento.
Nota: Del libro The manager and the man (p. 7), por G.W. England, O.P. Dhingra y N.C.
Agarwal, 1974, Minnesota: Industril Relations Center of the University of Minnesota.
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tes), que denominé Sistema de Valo-
res Personales (Personal Value
Questionnaire La Figura 2 muestra
un marco de referencia donde se re-
conocen algunas clases importantes
de valores solapados. Todos los va-
lores posibles que pudiera poseer un
individuo o un grupo especifico de in-
dividuos constituyen los valores tota-
les y se conocen como valores po-
tenciales, Los valores cuales estan
integrados por: valores irrelevantes
(aquellos dque tienen poco o ningln
impacto en el comportamiento) y va-
lores concebidos (aquellos que
pueden ser probablemente traduci-
dos de un estado intencional a un
comportamiento dado). Estos lltimos
incluyen: a) los valores operativos
(tienen una probabilidad relativamen-
te alta de ser llevados de un estado
intencional a un comportamiento
dado); b) los valores intencionales
(se consideran importantes, pero de-
bido a factores situacionales sélo tie-
nen una moderada probabilidad de
ser traducidos de un estado intencio-
nal a comportamientos; y c) los valo-
res adoptados (son una parte pe-
quefa de la estructura de la persona-
lidad del individuo y sélo afectan el
comportamiento debido a factores si-
tuacionales).

La Figura 2 indica, también, dos for-
mas importantes en las que los valores
pueden intervenir en el comportamien-
to del ser humano: la canalizacién del
comportamiento y el tamizado percep-
tivo. La primera podria ser ilustrada por
las acciones de un individuo que valora
altamente la honestidad e integridad:

Como resultado directo de sus valo-
res operativos, cuando a este indivi-
duo se le propone algo que implique
fraude o una ética cuestionable, su
comportamiento serd en direccion
contraria a la proposicién cuestiona-
ble. La canalizacién de! comporta-
miento representa una alta influencia
de los valores sobre el comporta-
miento en contraste con ia influencia
indirecta del tamizado perceptivo.
Ejemplos de este ultimo tienen como
base expresiones comunes del tipo:
“él sélo oye lo que quiere oir”, “loro
viejo no aprende a hablar”. El poder
de los valores personales para selec-
cionar, filtrar e influir la interpretacion
de lo que uno ve y oye es altamente
reconocido en nuestra experiencia y
en el estudio cientifico del comporta-
miento humano.

Pueden observase también, en la
Figura 2, los factores que pudieranin-
fluir en el comportamiento de las per-
sonas. Asf que, antes de llegar a con-
clusiones acerca de un comporta-
miento particular (en un tiempo espe-
cifico y bajo ciertas condiciones), el
impacto de los valores en el compor-
tamiento debe ser considerado con
relacién a otras influencias y limita-
ciones del medio ambiente. Los valo-
res son parte de la explicacion de
ciertos comportamiento, pero, cierta-
mente, no son toda su historia.

Después de mas de tres décadas
de los estudios pioneros de England
(1967) en la medicién y determinacion
de los sistemas de valores personales
de los gerentes norteamericanos, la
conceptualizacidon e instrumentos de
medicién de su disefio de investigacion
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sigue siendo atractivo para estudio-
sos e investigadores del area de valo-
res gerenciales (Hailey, Ryan y Woo-
druff, 1991; Giacomino, 2000; Oliver,
1999). Oliver (1999), en su trabajo de
comparacion de los valores persona-
les de los gerentes norteamericano
en tres décadas: 1967-1995, actuali-
za los estudios de England (1967,
1975). Los resultados de su estudio
revelan que los gerentes corporati-
vos norteamericanos retienen su
orientacién primaria pragmatica,
como la encontrada por England en
la década de los afos sesenta. Eluso
del PVQ de England en la década de
los noventa permite reconocer la vi-
gencia de su modelo y su conceptua-
lizacion de valores personales de los
gerentes organizacionales.

Estudios de Hofstede sobre
Valores Culturales

Hosftede (1980) trabaj6é bajo la
premisa de que la cultura es la pro-
gramacién mental colectiva de la na-
¢ion, con repercusiones en sus siste-
mas organizacionales. Este investi-
gador condujo un estudio empirico en
diferentes paises para determinar cri-
terios importantes que pudieran mar-
car diferencias entre culturas nacio-
nales. El resultado del mismo mostré
cuatro dimensiones: 1) “Distancia de
Poder”, 2)” Evasioén de Incértidum-
bre”, 3) “Individualismo-Colectivis-
mo”, 4) “Masculinidad-Feminidad”.

La “Distancia de Poder” indica el
grado hasta el cual una persona
acepta el hecho de que el poder, en

las instituciones, esta distribuido en
forma desigual (esta dimension se re-
fleja-en los valores de los miembros
menos poderosos de la sociedad, asi
como en aquellos de mas poder).

La “Evasion de Incertidumbre” in-
dica el grado hasta el cual una socie-
dad se siente amenazada por situa-
ciones inciertas y ambiguas. La so-
ciedad trata, entonces, de manejar
estas situaciones creando mayor es-
tabilidad en las carreras profesiona-
les, estableciendo nuevas reglas for-
males, no tolerando ideas y compor-
tamientos desviados, creyendo en
verdades absolutas y en los logros de
la experiencia. -

El + “Individualismo-Colectivismo”
integra dos dimensiones. el “Indivi-
dualismo” que implica un sistema so-
cial desarticulado, en el cual se espe-
ra que las personas so6io tengan cui-
dado de ellas mismas y de sus familia-
res inmediatos; y el “Colectivismo” ca-
racterizado por ser un bien articulado
sistema social, en el cual las personas
distinguen entre grupos externos y
grupos internos (familiares, clanes,
organizaciones), cuyos miembros to-
man cuidado los unos de los otrosy se
profesan una lealtad absoluta.

En la dimensién “Masculinidad-
Feminidad”, el término “Masculini-
dad” se asigna a aquellas sociedades
en las cuales los valores dominantes
son considerados “masculinos”; en-
tre los cuales pueden mencionarse:
asertividad, adquisicion de dinero y
cosas, falta de interés por otros, cali-
dad de vida o de personas. Al respec-
to, Hosftede reconocio6 que la dimen-
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sién “Masculinidad” pudiera ser un
término algo equivocado; por lo que
utiliz6 también el término “socio-ego”
para referirse al mismo concepto).
Los individuos que respondieron con
puntuaciones altas en los items
“ego”, fueron designados como mas-
culinos; los individuos que respondie-
ron con puntuaciones altas en los
items “social”, fueron designados
como femeninos (Hofstede, 1980).
Esto significa que mientras un pais,
en su totalidad, tenga puntuaciones
altas en el lado masculino, méas am-
plio sera la brecha entre los valores
de sus hombres y sus mujeres.

Las cuatro dimensiones de cultura
nacional de Hofstede fueron el resul-
tado de una combinacién de razona-
miento tedrico y de analisis estadisti-
co masivo. Este estudio fue en su
tiempo, posiblemente, el mas grande
acopio de informacién que se haya
obtenido con una sola encuesta. La
misma se aplic6 entre 1967 y 1973 a
los empleados de las subsidiarias de
una corporacién multinacional norte-
americana (IBM) en 40 paises alre-
dedor del mundo. La base de datos,
de manera total, contiene mas de
116.000 cuestionarios, virtualmente
de cada persona en la organizacion,
desde trabajadores no calificados
hasta investigadores con titulos de
Ph.D. y altos gerentes. La importan-
cia de este estudio se muestra, méas
aun, en el hecho de que los datos se
recogieron en dos oportunidades - el
primero, de 1967 hasta 1969; y el se-
gundo, de 1971 hasta 1973. De un to-
tal de 150 preguntas diferentes de la
encuesta (tipos de respuestas preco-

dificadas), aproximadamente 60 te-
nian que ver con creencias y vaiores
de los encuestados. El cuestionario
fue administrado en el lenguaje de
cada pais seleccionado para el estu-
dio. Sobre la base de estos datos,
cada uno de los 40 paises obtuvo un
ndmero indice para cada una de las
cuatro dimensiones arriba menciona-
das. Por ejemplo, Estados Unidos
obtuvo, entre las naciones bajo estu-
dio, las siguientes posiciones:

1. En Distancia de Poder, puntua-
cién de 15 entre los 40 paises, por
debajo del promedio, pero no tan
bajo como las puntuaciones de
otras naciones ricas.

2. En Evasion de Incertidumbre,
puntuacién de 9 entre 40 paises,
en proporcién bastante alta por
debajo del promedio.

3. En Individualismo, puntuacién de
40 entre 40 paises. Estados Uni-
dos fue el pais mas individualista
de todo el grupo investigado (se-
guido de cerca por Austriay Gran
Bretafa).

4. En Masculinidad, puntuacion de
28 entre 40 paises, en proporcion
bastante alta por encima del pro-
medio (pp. 317-318).

De acuerdo con Nicholson, Lee y
Voich (1894), las diferencias de valo-
res encontradas por Hosftede en el
estudio anterior proveen una fuerte
evidencia para asegurar que:

1. lLa cultura en los Estados Unidos
es sélo una delas culturas alrede-
dor del mundo. Existen diferen-
cias entre culturas en el ambito
mundial, las cuales son suficien-
temente importantes como para
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ser reconocidas en la teoriay en
la practica gerencial.

2. A pesar del incesante aumento de
las comunicaciones globales, de
la globalizacién y de la creciente
interdependencia de los merca-
dos mundiales, contintian exis-
tiendo diferencias culturales dis-
tintivas entre naciones y regiones.

3. Las diferencias de valores en cul-
turas nacionales y regionales se
pueden observar en los valores
laborales en el sitio de trabajo.

Cuando el investigador requiriera
establecer relaciones entre los valo-
res de los gerentes organizacionales

y la cultura donde éstos se encuen-

tran inmersos, el modelo de Hosftede

(1980) puede ser apropiado y de mu-

cha utilidad. '

El Consorcio Internacional
para Estudios de Gerencia

Siguiendo los pasos de Hosfte-
_ de, el Consorcio Internacional para
Estudios de Gerencia (Voich y Ste-
pina, 1994; Voich, 1995) llevd a
cabo una investigacién muy impor-
tante para la comparacién intercul-
tural entre los valores de miembros
de familias, sitios de trabajo y valo-
res culturales y la manera como
esto valores se relacionaban con la
percepcién de la gente acerca de
aspectos sociales, econémicos y
politicos en el ambito organizacio-
nal, nacionail e ‘internacional. En
_ adicion, los aspectos demograficos

‘de quienes respondieron los cues-
tionarios en los paises participantes

(Alemania, Estados Unidos, Yugos-
lavia, Japén, Republica Popular
China, la antigua Unién Soviética,
Venezuela y Chile) fueron analiza-

dos en relacién con su valores y ac-

titudes. La premisa en la cual se
basé esta investigacién, lo mismo
que en los estudios de Hofstede, fue
que los individuos de la misma cul-
tura comparten valores comunes.
Los valores, segun estos autores
son

... creencias muy arraigadas acerca
de cémo deben ser las cosas y cémo
deben lograrse los fines. Los valores,
a su vez, lideran un conjunto de
ideas, personas u objetos especificos
en forma de actitudes. Finalmente,
las actitudes son los precursores del
comportamiento.(p.1).

Aun cuando el proceso de motiva-
cién se considera, mayormente, en
su relacion con el comportamiento
del individuo, las relaciones mostra-
das en la Figura 3 pueden aplicarse a
grupos organizacionales y a unida-
des mas grandes de la sociedad
(Voich, 1995). E! proceso motivacio-
nal incluye tres niveles importantes
de relaciones: individual, organiza-
cional y social. Por ejemplo, los valo-
res de un individuo estan directamen-
te moldeados por las condiciones ac-
tuales e historicas, las cuales son in-
fluenciadas, a su vez, por organiza-
ciones socioeconémicas y politicas, y
por aspectos sociales. Subsecuente-
mente, la combinacién de valores y
actitudes produce el comportamiento
— esfuerzos y acciones. '
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Esta relacién es ilustrada en la
Figura 3.

Después que este circulo de valo-
res-actitudes-comportamiento se ha
completado, se produce una res-
puesta subjetiva a lo que se ha logra-
do: el individuo experimentara una
respuesta emocional o un sentimien-
to en relacion a lo que ha hecho. En
relacién con este aspecto, Balong,
Damjanovic, Stepina y Voich (1994)
comentan:

Esta respuesta o sentimiento es mol-
deado por algunos factores, que in-
cluyen las compensaciones econd-
micas laborales recibidas y las actitu-
des de otros en la organizacién o co-
munidad en relacién con los resulta-
dos alcanzados. Un aspecto espe-
cialmente critico de esta respuesta
emocional lo constituye la cantidad
de congruencia mental que ha sido
alcanzada entre los valores y los re-
sultados. En otras palabras, el ciclo
valores-actitudes-comportamiento
contenido en el proceso de motiva-
cidn es altamente subjetivo y emocio-
nal, aunque los esfuerzos y acciones

envueltos pueden incluir actividades
de trabajo con grandes posibilidades
de medicién (p.3).

Segln ellos, las emociones son,
con frecuencia, las consideraciones
primarias para altos y prolongados ni-
veles de moral y productividad. Por
otra parte, el mencionado ciclo tam-
bién es moldeado por diversos facto-
res, tales como la personalidad del in-
dividuo, las normas y expectativas
del grupo y de las organizaciones, y
los aspectos socioeconémicos y poli-
ticos en el ambito local, nacional e in-
ternacional. Desde el principio hasta
el fin de estas relaciones, los valores
familiares, étnicos y culturales son
también bastante criticos.

Los investigadores del Consorcio
Internacional para Estudios de Geren-
cia usaron en sus encuestas dos cate-
gorias de variables: valores (94 propo-
siciones de valores) y percepciones
(156 proposiciones de principio-resul-
tado). En las preguntas relacionadas
con la primera variable se usaron las
dimensiones propuestas por Hofstede
— Distancia de Poder, Evasién de In-

Situaciones concretas actuales
(hechos / problemas

Relaciones organizacionales (expectativas
soclo-economicas y politicas}

Valores | I Actitudes

' l——- Resultados

| ‘ Comportamiento

(Esquema mentales secesidad)

[Condiciones histericas concretas |— Relaciones sociales

locales, nacionales e
internacionales)

(Percepciones, motivos)

{socio-econdmicas, politicas,

{Esfuerzos, acciones)

Figura 3. Valores, Comportamiento y Actitudes. (Del libro cross-cultura analysis of values
and polical economy issues) (p. 4), D. Voich y L.P. Stepina, 1994.
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Evasién de incertidumbre, Individua-
lismo-Colectivismo y Masculinidad-
Feminidad —pero se afadi6 la dimen-
sion de Paternalismo, tal como fue
desarrollada por Dorfman y Howell
(1988). De acuerdo con Buchholz
(1976) estos investigadores también
incorporaron dimensiones relaciona-
das con las creencias de los indivi-
duos acerca.de la naturaleza del tra-
bajo: ética de trabajo, sistemas de
creencias organizacionales, sistema
de creencias marxistas, sistemas de
creencias. humanistas y ética del

ocio. Con relacién a las percepciones

de las personas, los investigadores
tomaron en consideracién un impor-
tante estudio sobre percepciones de
aspectos socioeconémicos y politi-
cos, conducido por Gémez-Mejia y
McCann (1986). Las preguntas trata-
ron cuatro aspectos: organizacional,
nacional, internacional y socioecémi-
co-politico.

Los resultados de este estudio son
considerados por sus autores como
exploratorios, con conclusiones preli-
minares acerca de diferencias siste-
maticas en valores y acerca de las
percepciones de aspectos politicos y
sus valores culturales, familiaresy de
trabajo para sistemas socioeconémi-
cos y politicos diferentes.

Ei modelo de Voich y Stepina
(1994) retoma la relacién cultura-va-
lores de Hostede (1980), pero afiade
la variable “actitudes”, estas Ultimas
como precursoras del comporta-
miento. Este modelo podria ser de
mucha utilidad para el investigador
interesado en estudiar el ¢irculo de

valores-actitudes-comportamiento
del gerente organizacional.

Conclusiones

Existe una influencia mutua entre

-los gerentes y sus organizaciones. La

evidencia en investigaciohes sobre el
tema ha mostrado una relacion entre el
sistema de valores personales de los
gerentes y los procesos organizacio-
nales, tales como: percepcion de la
realidad, toma de decisiones, relacio-
nes interpersonales, percepcion de
éxito, comportamiento ético y respues-
tas al entorno. Los estudios de En-
gland (1967, 1975), Hosftede (1980) y
Voich and Stepina (1994, 1995) son
herramientas clave para el estudio de
sistemas de valores personales de los
gerentes, relacion de valores persona-
les con cultura y relacion de valores-
actitudes- comportamiento, respecti-
vamente.

Cuando se consideran las implica-
ciones de los valores personales so-
bre las variables organizacionales,
es facil endosar el lamado de Ham-
bricky Mason (1984) a los estudiosos
e investigadores para que presten
mayor atencion al estudio de los valo-
res en {a organizacion: “El rol de los
valores y su influencia en los proce-
sos y resultados organizacionales es
enorme. Animamos a los investiga-
dores a explorar este tdpico de gran
importancia organizacional y-social”
(p. 30). El estudio del sistema de va-
lores de los gerentes es un paso im-
portante para la comprension del
comportamiento organizacional.
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