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Resumen:

Este articulo recoge los resultados de una
investigacion sobre valores realizada den-
tro de la Asociacion Proyecto Hombre y
planteada como estrategia para la mejora
de esa organizacién.

Las investigaciones llevadas a cabo sobre
valores en organizaciones son escasas,
con aplicaciones practicas muy limitadas.
Hemos elegido el modelo Hall-Tonna de
desarrollo personal y organizativo como
planteamiento no prescriptivo para el co-
nocimiento de los valores.

La metodologia empleada ha sido el ali-
neamiento de valores en el interior de las
organizaciones. Se trata de un proceso
pautado de contraste entre los valores de
los sujetos que participan en la organiza-
cion y los valores de la institucion. El ali-

Abstract:

This paper presents the results of a study
aimed at analyzing values within the Pro-
yecto Hombre Association. It was conduc-
ted as a strategy seeking organizational
development.

Research on values within organizations
are rare and fragmented, with very limi-
ted practical applications. We chose the
Hall-Tonna model of personal and organi-
zational development because it is a non-
prescriptive approach to research values.
The methodology used was the alignment
of values within organizations. This is based
on the contrast of the personnel’s values and
the values of the association itself. The align-
ment of values is a process which fosters co-
llaboration among participants and reduces
unproductive conflict within organizations.
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neamiento de valores es un procedimien-
to que favorece la colaboracién entre sus
participantes y reduce el nivel de conflicto
dentro de las organizaciones.

Nuestra investigacion es cualitativa y emplea
varias técnicas de andlisis. Por una parte, los
valores de la institucion se han analizado a
través del programa de andlisis de contenido
HTDOC. Por otra, los valores de los indivi-
duos se han identificado con la aplicacion
del Inventario Hall-Tonna (HTINVE).

A partir de los resultados obtenidos, se
puede afirmar que el andlisis de valores
tiene la potencialidad de contribuir a
identificar problemas dentro de la orga-
nizacién. El conocimiento de los valores
grupales e institucionales permite poner
en relacién los valores de los individuos,
de los grupos, y de éstos con la organiza-
cién, posibilitando el didlogo a partir de la
identificacion de valores compartidos.
Palabras clave:

Valores morales; ética profesional; sistema
de valores; organizacién no gubernamen-
tal; conflicto social; relaciones interperso-
nales; educacién permanente.

Résumé:

This qualitative research uses different
analysis techniques. On the one hand,
the values of the institution have been
analyzed through a content analysis pro-
gram (HTDOC: Hall-Tonna Documents).
Furthermore, personal values have been
identified with the application Hall-Tonna
Inventory (HTINVE).

Based on the results, it can be said that va-
lue analysis is potentially helpful to recog-
nize personal and institutional problems.
This analysis has improved the dialogue
between group and organizational values.
In addition, the alignment of values meant
increasing the commitment of individuals
towards shared values recognized as their
own.

Keywords:

Moral values; work ethic; value theory;
nongovernmental organizations; interper-
sonal relationship; culture conflict; life-
long learning.

Cet article présente les résultats d’une recherche sur les valeurs réalisée au sein de
I’Association Proyecto Hombre et proposée comme une stratégie visant a améliorer
I’organisation.

Les recherches menées sur les valeurs sont des applications pratiques trés limitées. Nous
avons choisi le modele de développement personnel et organisationnel Hall Tonna com-
me approche normative a la connaissance du modele de valeurs.

La méthodologie a été I'alignement des valeurs au sein des organisations. Il s’agit d’un proces-
sus qui se caractérise par le contraste entre les valeurs des sujets participant a I’organisation et
les valeurs de Iinstitution. L'alignement des valeurs est un processus qui favorise la collabora-
tion entre les participants et qui réduit le niveau de conflit au sein des organisations.

Notre recherche est qualitative et utilise diverses techniques d’analyse. Tout d’abord,
les valeurs de I'institution ont été analysées grace au contenu du programme d’analyse
HTDOC. En outre, les valeurs des individus ont été identifiées a I’application de Hall-
Tonna Inventaire (HTINVE).

D’apres les résultats, il nous est possible d’affirmer que I’analyse des valeurs a contribué
a identifier les probléemes au sein de I’organisation. La connaissance de I'individu, du
groupe et du cadre institutionnel a permis un nouveau dialogue a différents niveaux.

Mots clés:
Valeur morale; éthique professionnelle; systeme de valeurs; organisation non gouverne-
mentale; relations interpersonnelles; conflit social; éducation permanente.
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Introduccion

La investigacion sobre la cultura de las organizaciones con funciones
educativas es relativamente reciente (Fernandez, 2002). Mientras que
algunos tedricos de la sociologia de las organizaciones han destacado
el papel de la cultura como un determinante de especial interés para el
desarrollo eficaz de las organizaciones hacia resultados economicistas
(Garmendia, 1994), en los Gltimos afos se ha producido un cambio de
orientacién en la gestion de las organizaciones sobre la base de valores
compartidos (Naranjo-Valencia, Jiménez y Sanchez-Valle, 2012; Duran,
2008).

Si bien el estudio de la cultura de las organizaciones goza de una
amplia tradicion en el ambito de las ciencias sociales (Bueno, 2007), sin
embargo, son muy escasos los trabajos sobre la cultura organizativa de
los centros escolares o no escolares (Obenchain, 2002; Obenchain y
Johnson, 2004) y, menos aun, sobre el papel que desempefan los valo-
res como ethos de las organizaciones educativas (Diaz Bazo, 2007). Asi
pues, de la investigacion de un estilo de gestion tradicional, jerarquico
y centrado en la tarea, se ha pasado a otro en donde existe una mayor
preocupacion hacia el conocimiento de la cultura de las personas que
trabajan en el interior de las organizaciones educativas. Tal es el giro
producido que hoy se habla de “revolucion de los valores” (Giancalone,
Jurkiewicz y Knouse, 2012). Desde esta perspectiva, el alineamiento de
los valores se ha convertido en una linea prioritaria de investigacion en
vista a la resolucion de los conflictos internos y a la obtencién de metas
comunes valiosas (Fitzpatrick, 2007). Con ello se parte del supuesto de
que un estilo de gestion mas horizontal basada en la colaboracion, el tra-
bajo en equipo y la creatividad mejora la calidad de vida de sus miem-
bros y los servicios que pueden prestar ajustdndolos a las necesidades de
los destinatarios (Elexpuru y Yaniz, 2001).

Por su parte, el modelo Hall-Tonna contempla el andlisis de los valo-
res en organizaciones a través de un proceso de transformacién y con-
version del conocimiento que permite identificar, gestionar el conflicto y
resolver problemas, aumentando la capacidad para enfrentar con mayor
solvencia los nuevos. El andlisis parte del conocimiento de los valores
personales hasta llegar a los de la organizacién, proceso que permite
mejorar su actividad, dotdndola de recursos y capacitando a sus miem-
bros para la colaboracién. El resultado de este proceso es la reduccion
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del conflicto que obstaculiza el desarrollo de la organizacién y de las
personas que forman parte de ella.

Amis, Slack y Hinings (2002) afirman que un cambio en lo que se
considera prioritario y valioso es condicién necesaria para conseguir
un estilo colaborador en el dinamismo de una organizacién, incluso en
la gestion y el liderazgo. De ahi que el alineamiento de los valores se
muestre como un asunto de especial atencién en el desarrollo de las or-
ganizaciones porque los valores actian como criterios para determinar
prioridades, tomar decisiones y desarrollar estrategias (Fitzpatrick, 2007).
Conceder importancia a los valores es reconocer también el papel tan
crucial que tiene la colaboracién para la resolucion de conflictos en la
cultura de las organizaciones.

Nuestra investigacion se apoya en la aplicacion del modelo de valores
Hall-Tonna en una ONG dedicada a la rehabilitacién y reinsercion de
drogodependientes (Asociacién Proyecto Hombre). Desde este modelo,
se han realizado algunos trabajos previos (Elexpuru y Villa, 1998; Bunes
y Elexpuru, 2007). Por su parte, desde la Fundacién de Ayuda contra la
Drogadiccion se han impulsado investigaciones de caracter sociol6gico
sobre valores y consumo de drogas (Mejias, 2000; Mejias y Elzo, 2006;
Elzo et al., 2010), aportando un conocimiento de las relaciones entre
valores, los contextos y las conductas adictivas de consumo, aunque
no sobre las organizaciones dedicadas a la rehabilitacion y reinsercién.
Con ello hemos pretendido poner a prueba la utilidad de los analisis de
valores en el contexto de organizaciones complejas. En nuestros inte-
rrogantes iniciales nos plantedbamos si el andlisis de valores Hall-Tonna
podia ser vélido para la evaluacién y el desarrollo de organizaciones
dedicadas al tratamiento de los drogodependientes. Pensamos que en
el andlisis de las convergencias/divergencias de valores, resultado de la
comparacion de los documentos significativos de la organizaciéon con
los equipos humanos dedicados a la accion terapéutica, se encontrarian
valores claves para el desarrollo institucional. En este sentido se formulé
el tema de nuestra investigacion.

A partir de este planteamiento, el objeto central de esta investigacién
fue la comparacion de los valores de la ONG Proyecto Hombre, a tra-
vés del andlisis de sus documentos fundacionales, con los de grupos de
terapeutas. Se formularon varios objetivos que sirvieron para abordar
el tema objeto de estudio. Se analizaron, en primer lugar, los valores
de las secciones de los documentos fundacionales y de los grupos de
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terapeutas; a continuacién, se compararon los perfiles obtenidos de los
documentos y de los terapeutas y, por ultimo, se elabor6 una propuesta
de desarrollo de valores considerando los valores de la institucion y los
de las personas que trabajan en ella.

Antecedentes y fundamentacion teérica

Son escasos los estudios de valores como determinante del desarrollo de
las organizaciones educativas. Las investigaciones de Elexpuru y Medra-
no (2002), Elexpuru, Villardén y Yéaniz (2013) y de Fonseca Ruiz (2003)
han profundizado en las relaciones existentes entre los valores de las
personas y los valores de las instituciones de ensefianza secundaria y
superior. En las dos primeras investigaciones se analizaron los valores
de los alumnos, profesores y centros educativos con el modelo Hall-
Tonna. La reflexién del profesorado y la identificacién de sus valores fue
el punto de partida para realizar una propuesta de desarrollo de los valo-
res institucionales. La tercera investigacion realiza un analisis de valores
desde los presupuestos de la teoria del desarrollo moral de Kohlberg
(1984). En ella se realiz6 una evaluacion axioldgica del profesorado en
vista a la propuesta de un conjunto de mejoras educativas, sin embargo,
no se evaluaron los valores de la misma institucion. Por su parte, Fitz-
patrick (2007) realiza una revision de la literatura sobre el alineamiento
de los valores en organizaciones identificando, por un lado, el Values
Inventory (Chippendale, 1995, 2004), una adaptacién del Inventario de
Valores Hall-Tonna (Hall, Harari, Ledig, Tondow, 1986), el mismo que
se ha utilizado en nuestra investigacion. La version de Chippendale uti-
liza los mismos planteamientos de Hall (1995) y las mismas categorias
axiolégicas con pequenas variantes. Por otro, Fitzpatrick (2007) sefala
las Cultural Transformation Tools (Barrett 1998, 2006) como el disefio de
investigacion mas frecuente en investigaciones sobre alineamiento de
valores. Encontramos notables similitudes entre estos planteamientos y
el modelo utilizado en esta investigacion en cuanto a la estructura inter-
pretativa de los valores identificados en contextos organizativos.

Esta investigacion asienta su planteamiento tedrico y metodoldgico
en el modelo Hall-Tonna de desarrollo humano y organizativo (Hall
1986, 1995, 2001, 2003). Este modelo se nutre de varias orientaciones
psicolégicas (humanista, socio-cultural, constructivismo, psicoandlisis y
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psicologia del desarrollo moral) y pedagégicas (clarificacion de valores,
pedagogias liberadoras, aprendizaje organizativo y procesos de transfor-
macién del conocimiento). Ademas, permite la descripcion de los va-
lores que orientan las conductas y las decisiones que se adoptan en el
interior de una organizacion.

A juicio de los autores del modelo, los valores son el nicleo central
que permite comprender el dinamismo de las personas. Ademds, son
pautas que sirven para evaluarse a si mismas y orientar las actitudes
mas determinantes de sus vidas. Los valores engloban ideales, inte-
reses, motivaciones y necesidades que rigen la conducta y estan en
la base de las decisiones individuales y organizativas. Por tanto, su
analisis e identificacién son claves para conocer las posibilidades de
desarrollo personal y organizativo. Segin este modelo, el desarrollo
de los valores se estructura en cuatro fases (Seguridad, Pertenencia,
Iniciativa e Interdependencia), que permiten explicar como, a través
del proceso de maduracién, las prioridades de valor cambian, y cémo
se produce este desarrollo (Hall, 1986, 1995). El transito por las fases
de desarrollo humano esta asociado a distintas visiones del mundo que
reflejan diferentes maneras de entender y situarse en la realidad. Cada
una de las fases incluye un conjunto de valores del dmbito individual
(etapas impares) y otro conjunto de valores del ambito institucional
(etapas pares). El crecimiento requiere integrar valores personales y or-
ganizacionales en cada una de las fases del desarrollo. Por tanto, un
total de ocho etapas, dos en cada una de las cuatro fases, completan
el recorrido de los valores (Hall, 1995). En cada fase, algunos valores
son metas y otros valores son medios, que muestran el camino para al-
canzar las metas. Para que las personas actien en sus vidas (personal e
institucional) movidas por valores de orden superior es preciso realizar
determinados itinerarios, en los que necesariamente deben estar pre-
sentes valores de etapas previas. En definitiva, el desarrollo de valores
puede considerarse como una trayectoria que permite avanzar hacia
fases mas integradas de desarrollo. Los valores basicos son el apoyo
necesario para lograr una mayor coherencia entre la conducta y los
referentes o ideales.

De la identificacion y reflexién sobre los valores de las personas y
grupos que componen una organizacion se extrae un ntcleo de va-
lores que constituye el fundamento de la propuesta organizativa. El
éxito futuro de esta propuesta compromete tanto el desarrollo personal
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como el organizativo porque el sustento de ese desarrollo son los valo-
res personales compartidos. Sélo los valores conocidos y compartidos
son los que crean compromisos reales. La posibilidad de acceder a
los valores personales y grupales, de hacerlos explicitos y manejables
ofreciendo una pauta para la reflexion personal y colectiva, materializa
la posibilidad de construir sobre esos valores (Hall y Joiner, 1992; Hall
y Elexpuru, 2001).

Metodologia de la investigacion

El propésito del estudio es analizar el desarrollo organizativo de la Aso-
ciacion Proyecto-Hombre (en adelante APH) mediante un andlisis com-
parativo entre los valores de los documentos de la organizacion y los
valores de los terapeutas. Los objetivos que han guiado la investigacién
son los siguientes:
a) Analizar los valores de los documentos fundacionales.
b) Analizar los perfiles de valores de cuatro grupos de terapeutas.
c) Comparar los valores institucionales con los de los grupos de tera-
peutas.
d) Elaborar una propuesta de desarrollo de valores considerando tan-
to los valores de la institucion como los de las personas que traba-
jan en ella.

Muestra

Al optar por una metodologia cualitativa, la validez de la muestra viene
dada por la saturacion informativa de los sujetos participantes. Asi, los
sujetos de esta investigacion han sido los 123 terapeutas participantes
voluntarios en los cursos organizados por la Escuela de Formacién de
la APH. Se trata de cuatro grupos de terapeutas procedentes de centros
distribuidos en diez comunidades autbnomas, asistentes a los cursos de
formacion en valores organizados por la Escuela de Formacion desde
2001 a 2004. En el ano 2006 se realizé un segundo encuentro con 21
de los 123 terapeutas de la muestra original, con el fin de contrastar los
resultados obtenidos en esta investigacion.
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Instrumentos

Los datos se han recogido y analizado a partir de dos instrumentos. El
andlisis de documentos (HTDOC), un programa de analisis de contenido,
se ha utilizado para analizar los valores incluidos en los documentos
fundacionales de la Asociacion. Los datos de los terapeutas se han re-
cogido a partir de una adaptacién y validacion del instrumento HTIN-
VE (Elexpuru, Villardén y Yéaniz, 2007). Se trata de un cuestionario que
consta de 125 items con cinco opciones de respuesta. Del andlisis de
las respuestas, se obtiene un perfil de valores que identifica los valores
prioritarios, describe el equilibrio entre valores del ambito grupal y del
ambito organizativo, propone el recorrido mds adecuado para favorecer
su desarrollo y ofrece informacién sobre las habilidades que apoyan el
transito a fases superiores de desarrollo y sobre el tipo de liderazgo que
lo favorece.

Procedimiento

Las fases y tareas realizadas durante el proceso han sido las siguientes:

a) Andlisis de los valores contenidos en cada uno de los dos docu-
mentos fundacionales de la APH. Andlisis comparado de los valo-
res obtenidos en los documentos.

b) Obtencién del perfil de valores de los documentos a través del
HTDOC.

c) Aplicacién sucesiva de los cuestionarios de valores a los cuatro
grupos de terapeutas en los cuatro cursos consecutivos menciona-
dos.

d) Procesamiento de los cuestionarios y obtencion de los perfiles de
valores a través del HTINVE.

e) Analisis comparado de los perfiles de valores de los cuatro grupos
de terapeutas.

f) Andlisis comparado de los perfiles de valores de los documentos
con los perfiles de valores de los terapeutas.

g) Validacion externa de los resultados obtenidos, mediante contras-
te con cuatro jueces externos expertos en la metodologia.

h) Diseno de propuestas y acciones para el desarrollo organizativo,
reduccién de conflicto y colaboracién efectiva.
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Discusion de resultados

Omitimos los resultados de los andlisis parciales (comparacién de los
dos documentos y comparacion de los cuatro grupos de terapeutas for-
mados) y presentamos el resultado final de la comparacién de los seis
perfiles de valores en las tablas que figuran a continuacion.

En la Tabla 1, figuran los valores del recorrido de desarrollo que se
propone y los criterios utilizados para su seleccién en cada una de las
ocho etapas. Asi, en la primera columna aparece la etapa en la que se
sitia cada uno de los valores, en la segunda su denominacién y en las
siguientes el nombre de cada uno de los perfiles de valores obtenidos.
Se sefala con una x, la presencia/ausencia de cada valor en cada uno
de los perfiles analizados. A pie de pagina figuran los criterios utilizados
para la seleccion de cada uno de los valores que figuran en la tabla en
cada una de las ocho etapas de desarrollo. Recordamos que las etapas
impares corresponden a los valores que se viven en el ambito personal,
mientras que las pares reflejan aquellos propios del ambito institucional,
segln el modelo Hall-Tonna.

Tabla 1. Valores seleccionados segtin presencia en los seis perfiles compara-
dos (documentos y grupos).

Valores de los perfiles: Doc.Doc.  Gr. Gr. Gr. Gr.
b ) 1 2 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05
Metas
Etapa 1 Autopreservacién X
Etapa 2 Seguridad X X X X
Etapa 3 Autoestima X X X X
Familia/ pertenecer’ X X X X X X
Etapa 4 Creencia/ filosofia? X X
Diversién /Recreo’ X X
Etapa 5 Desarrollo pers./ prof.* X X X X X X
Igualdad/liberacién® X X X X X X
Integracién/totalidad® X X X X X
Etapa 6 Fe/Riesgo/Vision X X X X X
Ser uno mismo X X X X X X
Etapa 7 Verdad/Sabiduria X X X X
Etapa 8 Armonia global X
MEDIOS
Etapa 1 Funcionamiento fisico X
Supervivencia X
Educatio Siglo XXI, Vol. 34 n° 3 - 2016, pp. 199-218 207
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. Doc.Doc.  Gr. Gr. Gr. Gr.

Valores de los perfiles: 1__ 2 2001/02 2002/03 2003/04 2004/05

Etapa 2 Afecto/fisico’ X X X

Etapa 3 Ser querido® X X X X
Afirmacion social X X X X
Apoyo semejantes X X X X
Cuidar/ criar X X X X

Etapa 4 Competitividad® X X X X
Comunicacion/infor- X X X X
macién X X X X
Gestion X X X X
Unidad/Uniformidad

Etapa 5 Adaptabilidad/Flexib.' X X X X X
Expresividad/libertad" X X X X X
Congruencia X X X X
Generosidad/Compa- X X X X
sion X X X X
Empatia X X X X
Compartir/escuchar/
conf.

Etapa 6 Intimidad' X X X
Limitacion/ desarrollo™ X X

Etapa 7 Interdependencia X X

Etapa 8 Derechos Humanos' X X X X

Criterios para la seleccion de los valores:

'Es valor de alta prioridad en los documentos y en los grupos.

2Forma parte del mapa de valores del documento Rasgos distintivos.

En dos mapas grupales y de alta prioridad en los tres restantes.

*En los siete mapas y de alta prioridad en los perfiles grupales

°En los siete mapas, de baja prioridad en los documentos (alta: Integracion/ totalidad).
°En el documento Rasgos distintivos, de alta prioridad, y en los perfiles, de menor prio-
ridad que el valor Igualdad/liberacién

’Primer valor medio de la etapa 2 en los perfiles grupales sefialados

®Primer valor medio de la etapa 3 en todos los perfiles grupales

? Primer valor medio de la etapa 4 en todos los perfiles grupales

""Medio prioritario en los perfiles grupales y en el mapa del documento Rasgos Distin-
tivos

""Medio de alta prioridad en los perfiles grupales, presente en el mapa del documento
Carta Fundacional y en el mapa de recorridos de destrezas

2Primer valor medio prioritario de la etapa 6 en los mapas grupales, del alta prioridad
Bld.

"“Primer valor medio de la etapa 8 en los listados de prioridades de los perfiles grupa-
les

Fuente: Elaboracién propia
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En la Tabla 2, figuran esos mismos valores dispuestos en el mapa de
valores Hall-Tonna. La tabla permite observar el recorrido que confor-
man dichos valores, destacando en negrita los valores alineados, es decir
aquellos que se encuentran en los perfiles de valores de los terapeutas
y los valores institucionales identificados en los documentos fundacio-
nales. El recorrido constituye una propuesta de reflexion para la organi-
zacion que permitira tomar decisiones en la direccién mds conveniente
para su desarrollo y el de las personas que trabajan en ella. En el mapa
de la Tabla 2, figuran destacados todos los valores que han resultado
de los analisis comparados realizados y que aparecian ordenados por
etapas en la tabla anterior. Un recorrido de valores esta formado por un
valor meta y un valor medio en cada una de las ocho etapas del mapa
de valores Hall-Tonna.

En los casos en los que hay mas de un valor meta o medio en la etapa,
se puede elegir el que se estime mds conveniente, de manera que gane
en consistencia y significado institucional el recorrido. Se trata de una
posibilidad para tomar contacto con los significados de los valores e
iniciar el didlogo que transformard el conocimiento tacito individual en
explicito colectivo (Nonaka y Takeuchi, 1995) y que permitira consen-
suar el recorrido de valores que se presenta bajo la férmula de Propuesta
para el desarrollo de valores en Proyecto Hombre. En el nuevo recorrido
de valores alineados aparecen reflejadas las categorias y clasificaciones
que organizan los 125 valores del modelo, que permiten su correcta
interpretacion. El significado de estas categorias y de cada uno de los
125 valores, puede ser consultado en otras publicaciones (Bunes y otros,
1993; Hall, 1995; Elexpuru y Medrano, 2002).
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Tabla 2. Propuesta de Recorrido alineado de valores para Proyecto Hombre.

Destreza / Coordi-
nacion

Equilibrio
Obediencia
Perseverancia /
Paciencia
Prestigio / Imagen
Ser Querido®
Tradicion

Jerarquia/ Orden
Lealtad/ Fidelidad
Ley / Regla

Logro/ Exito
Patriotismo/ Estima
Pertenencia/ Institucién
Productividad
Prestigio/ Poder
Racionalidad

Regla/ Responsabilidad
Tecnologia/ Ciencia
Unidad/

Uniformidad °'

Empatia®

Equidad/ Derechos
Expresividad/ Libertad" v?
Generosidad/ Compasion
Independencia

Ley / Guia

Limitacién/ Aceptacion
Obediencia Mutua
Relajacién

Salud/ Bienestar

Intimidad®

Investigacion

Justicia/ Orden Social
Limitacion/ Desarrollo?
Mision/ Objetivos

Ocio

Responsabilidad compartida
Rito/ Comunicacion
Simplicidad/ Juego

Unidad/ Diversidad

FASE | FASE Il FASE IlI FASE IV
E1: Supervi- E2: Seguri . - o M Ry . 2a . ot o | E8: Orden
. : Seguridad E3: Familia E4: Institucion E5: Vocacion E6: Nuevo Orden E7: Sabiduria "
vencia Mundial
Interés en Deleite fisico |Autoestima Competencia/ Confianza Desarrollo personal/ Arte/ Belleza Intimidad /| Armonia
uno mismo/ |Seguridad ® | Familia / Creencia /Filosofia " v? profesional v Conocimiento/ Intuicion Soledad Global®
Control Pertenecer V2 Diversion/ Recreo ? Igualdad/ Construccién/ Orden Nuevo |Verdad/ Sabi- |Ecoridad
Autopreser- Fantasia/ Imagina- |Trabajo / Labor Liberacion ¥? Contemplacion duria® Palabra
vacién cién Integracion/ Dignidad Humana
Asombro/ Totalidad " v? Fe/ Riesgo/ Vision" Y2
Destino Servicio/ Vocacién Presencia
Ser uno mismo'' ¥ ?
Comida/ Ca- |Afecto Fisico® |Afirmacion Social |Administracion/ Control Adaptabilidad/ Flexibili- | Colaboracion Comunidad / {----
lor / Vivienda | Economia/ @ Artesania/ Arte/ Oficio dad"v? Comunidad/ Apoyo Personalista | Derechos
Funcio- Beneficios®?  |Amistad/ Pertenecer| Competitividad * Autoafirmacién Complementariedad Interdepen-
namiento Asombro/ Apoyo /Semejan- | Comunicacion / Informacién ©'| Autoridad/ Honestidad Corporacién/ Gestion dencia”
fisico Curiosidad tes ¥ Deber/ Obligacion Busqueda/ Significado/ Crecimiento/ Expansion Visién pro-
Superviven- |Placer Sen- Control/ Orden/ Disefio / Forma/ Orden Esperanza' Creatividad fética Mundial
cia " sorial Disciplina Economfa/ Exito Calidad/ Evaluacién Educacién/ Conocimientos  |Sinergia Macroeco-
Propiedad / Cortesia/ Hospita- | Educacion/ Certificacion Compartir/ Escuchar/ Etica/ Responsabilidad Sintesis crea- |[nomia
Control @ lidad Eficacia/ Planificacién Confiar® Discernimiento dora Tecnologia
Territorio / Cuidar / Criar ® | Gestion @ Congruencia® Distanciamiento/ Soledad | Transcenden-
Seguridad Derechos/ Respeto |Honra Decisién/ Iniciativa Innovacién/ Progreso cia/ Soledad

Resaltados: @ en los mapas de valores de los documentos, ® en los mapas de valores de los grupos y listado de valores prioritarios y © en los mapas de
recorridos de destrezas

Fuente: Universidad de Deusto. Perfiles grupales (Identificacion: PH Madrid 2007, PH 02-03, PH 03-04, Grupo PH04-05 y PH05-06).
Elaboracioén propia.
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A continuacién se explica la propuesta de recorrido alineado para PH.
Comienza el recorrido de valores con la necesidad de autoproteccion,
en el sentido de evitar el peligro, el dano fisico o la pérdida (Autopre-
servacion), manteniendo un buen estado fisico (Funcionamiento fisico) y
aprendiendo a sobrevivir en condiciones dificiles (Supervivencia). Estos
son los primeros pasos de un Proyecto que aspira a potenciar la libertad
y la creatividad del ser humano al maximo, en armonia con su entorno
natural y tecnolégico (Armonia global).

En Proyecto Hombre las relaciones son cdlidas y afectivas (Afecto
fisico). Usuarios (personas en tratamiento), trabajadores (terapeutas) y
voluntarios forman parte de una gran familia. Asi se construye una parte
muy importante de su seguridad que toma asiento en el sentimiento y en
el calor humano. La Seguridad evoluciona con la valoracion que ofre-
cen personas significativas (Autoestima). También confieren seguridad
el sentido de pertenencia (Familia/pertenecer) y las creencias (Creencia/
filosofia).

Otro de sus pilares es el propio Programa. Se cree en la eficacia de los
tratamientos por las altas terapéuticas logradas. Ello contribuye a reforzar
el valor Seguridad como convencimiento de que se hace bien lo que
se hace en las comunidades terapéuticas. Como consecuencia de ello,
existe un reconocimiento social de la actividad realizada en Proyecto
Hombre que refuerza los valores medios de la etapa 3, desarrollando
destrezas mas sélidas, que proyectan a la organizacién mds alla de sus
entornos inmediatos (Afirmacion social).

El método terapéutico que da unidad a la actuacion y proporciona
identidad colectiva (Unidad/ uniformidad), su conocimiento y su practi-
ca, permite acceder al componente humano de la adiccion, que reside
en el interior de las personas. Alli es donde se experimenta la transforma-
cion: llegar al Desarrollo personal/profesional a través de la comunica-
cién, la confianza mutua, la apertura (Compartir/ escuchar/ confiar) y la
libre expresion (Expresividad/libertad/alegria). Se trata de que el usuario
vuelva a creer en si mismo para poder ser uno mismo y para ello es
necesario que terapeutas, familias, otros usuarios y voluntarios hayan
creido en él.

El trabajo profesional terapéutico y el mismo trabajo realizado por los
usuarios en cualquiera de las fases del Programa, constituye un intenso
entrenamiento en destrezas interpersonales que promueven la confian-
za y la apertura permitiendo la evaluacién propia y la de los demds. El
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conocimiento y reconocimiento de las dificultades es el comienzo para
resolver los problemas, sea cual sea la formula o estrategia adoptada
(Limitacion/desarrollo). La comunicacién que llega a generarse permite
acceder a lo mas profundo de la intimidad (Intimidad) de las personas.

Para poder asumir nuevamente riesgos (Fe/riesgo/vision), trabajar
para que otros sean, para que todos puedan ser; comprender a las per-
sonas, los sistemas y sus interrelaciones (Verdad/sabiduria), satisfacer las
necesidades (Derechos humanos) y alcanzar equilibrios creativos (Ar-
monia global), es necesaria una accioén coordinada e interdependiente
(Interdependencia).

El analisis comparado de las secciones de los documentos fundacio-
nales de Proyecto Hombre permite afirmar que se trata de documentos
que se complementan. La necesaria continuidad del primer plantea-
miento fundacional en el que se afirmaba la independencia de Proyecto,
encontré su cauce en el desarrollo de los valores a los que realmente
servia el entramado institucional de Proyecto Hombre. Frente a la uni-
dad de actuacion en la aplicacién de un programa terapéutico-educativo
comdun, la racionalidad de su planteamiento y la eficacia de su imple-
mentacion, las personas comprometidas con PH aspiran a construir un
nuevo orden realizado a la medida del hombre.

Por otra parte, los perfiles de valores de los cuatro grupos analizados
son similares en cuanto a la seleccion y disposicién de los valores en
sus mapas. La heterogeneidad de los grupos y el reclutamiento de los
participantes en los cursos de formacioén, indica que se trata de valores
compartidos en un espacio organizativo también compartido. Ademads,
la comparacion entre los valores de los documentos fundacionales y los
valores de los grupos de terapeutas ha permitido identificar valores que
son clave para el desarrollo de la organizacion.

En primer lugar el valor Seguridad. Todos los perfiles convergen en la
Seguridad como valor clave del area basica (etapa 2). Los resultados de
los analisis realizados han permitido constatar la necesidad de asentar
la seguridad sobre nuevas garantias mas alla de los sentimientos y del
calor humano entre los miembros de PH. Estas nuevas garantias podrian
suponer pérdida de independencia, aunque la evaluacién de los riesgos,
en términos de valores puestos en juego, tendria que considerar que la
seguridad es una meta, un pilar basico en todo proceso de desarrolloy la
independencia un medio que permitird alcanzar nuevas metas siempre y
cuando estén asentadas las de etapas anteriores.
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El valor Unidad/uniformidad. Este valor de la etapa cuatro, remite a la
necesidad de potenciar acuerdos dentro de la organizacién para lograr
la eficacia, el orden y la conformidad a las normas. El valor Unidad/
uniformidad en la Carta Fundacional hace referencia a la conformidad
en la actuacion terapéutica, que gira en torno al método terapéutico
empleado y no al funcionamiento organizativo.

La discrepancia desvelada con el andlisis comparado respecto al ali-
neamiento de los valores, ha sido una de las claves para la interpretacion
de los valores de la organizacion: el Programa educativo-terapéutico no
es un programa que gestione la organizacién, ni los centros, ni sus fun-
daciones, ni el personal laboral, ni el voluntario. La superposicién de los
valores del recorrido que corresponden al trabajo terapéutico con aque-
llos que son necesarios para la gestién de esta compleja organizacion,
ha sido el principal hallazgo de esta investigacion.

Este hallazgo encuentra confirmacién en las opiniones expresadas por
los terapeutas asistentes al grupo de discusiéon para el contraste de los
resultados. Los terapeutas que habian sido formados en esta metodolo-
gia y que participaron en el dltimo de los cursos de formacién, pudieron
hablar espontdneamente de su experiencia dentro de la organizacion y
de las dificultades percibidas, relacionadas con los valores de las etapas
dos y cuatro. El conocimiento de los valores facilité el didlogo al poder
expresar estos problemas en términos mas precisos.

El nuevo recorrido, que presenta valores alineados de la APH, gira
alrededor del proceso terapéutico y de las personas que son sus prota-
gonistas: los usuarios del programa en proceso de rehabilitacion y sus
terapeutas. Pero la APH es también una compleja organizacién que
necesita ante todo una fluida comunicacion entre los centros (Comuni-
cacion/ Informacion) y una gestion eficaz (Gestion). Si este aspecto no
estuviese confuso en los documentos de la organizacion, la seguridad
podria contemplar nuevas garantias sin descansar, exclusivamente, en
los sentimientos y en el calor humano de esta gran familia. El analisis
que ha tenido como resultado la confeccion de este recorrido de valores
nos ha permitido llegar a este descubrimiento de enorme interés para la
organizacion.

El valor de la etapa 4, Unidad/uniformidad, como propuesta de apren-
dizaje de nuevas destrezas, no remite pues al programa terapéutico sino
a la necesidad de potenciar acuerdos dentro de la APH para lograr la
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eficacia, el orden y la conformidad a las normas. El descubrimiento de
esta diferencia ha sido clave para la interpretacion del recorrido.

Conclusiones

Los resultados obtenidos permiten conocer los valores de la organiza-
cion APH a través de sus documentos y ponerlos en relacién con los
valores que movilizan a los terapeutas.

La comparacién entre los valores de los documentos fundacionales y
los valores de los grupos de terapeutas ha permitido identificar valores
que son clave para el desarrollo de la organizacién, asi como identificar
dénde pueden aparecer dificultades o potenciales conflictos.

La superposicion de los valores del recorrido que corresponden al tra-
bajo terapéutico con aquellos que son necesarios para la gestién de esta
compleja organizacion, es fuente de dificultades y potenciales conflictos
en el funcionamiento organizativo. Proponemos, en consecuencia, dife-
renciar estos dos aspectos en los documentos de la organizacién y refle-
jarlos en su funcionamiento. Este hallazgo fue confirmado en el grupo
de discusion realizado con 21 terapeutas para contrastar los resultados
de la investigacion.

Con esta investigacion se ha podido identificar y poner en relacién
los valores de la institucién y los de sus miembros. La metodologia HT
permite realizar propuestas de desarrollo que facilitan la reflexion y en
su caso el didlogo, a partir de los valores identificados.

Es importante destacar que no se trata de acercar los valores de los
trabajadores (terapeutas) a los valores de la institucion APH buscando
su conformidad, sino de realizar una aproximacion, también en sentido
contrario. La alineacién es un proceso de conciliacién, de armonizacion
de las trayectorias de los distintos perfiles (grupales e institucionales) que
reordena prioridades, completa recorridos y/o propone alternativas a al-
gunas de sus opciones, utilizando la informacién obtenida como resulta-
do de las comparaciones realizadas.

La direccién del recorrido propuesto serd potencialmente generadora
de compromiso ya que en ella se plasman valores que todos pueden
reconocer como propios. Y esta es, a nuestro entender, la principal apor-
tacion del modelo HT, que no hemos encontrado en otros modelos ni en
otras propuestas. No puede crecer la organizacién a costa del individuo,
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ya que esta situacion anclaria a la institucion en una vision del mundo
escindida que impediria la colaboracién real y no reduciria, por tanto,
el conflicto improductivo en el interior de la misma (Elexpuru y Yaniz,
2001). Sélo mediante el proceso de creaciéon de conocimiento a partir
de la transformacién de la informacién y de su conversion (de tacita a
explicita), puede darse la deseable y necesaria colaboracién. Es necesa-
rio contrastar y validar las ideas y los valores a partir de la reflexion con-
tinua individual y colectiva, y del didlogo continuado. Nonaka y Konno
(1998) hablan de estos procesos como procesos de socializacion y exter-
nalizacién del conocimiento y es muy similar a la propuesta de trabajo
con los informes de los perfiles de valores. La creacién de este nuevo
conocimiento es un proceso necesariamente lento de descubrimiento y
clarificacion de los propios valores, de los valores propios en el grupo y
de los valores personales y grupales en la organizacién, que promueve
un nuevo didlogo generador de compromiso.

Para finalizar, expresamos nuestro particular interés en que esta inves-
tigacion pueda servir de referencia a nuevas investigaciones que plan-
teen propuestas de desarrollo de valores en organizaciones. Para todos
aquellos que puedan sentirse interesados en profundizar en estas cues-
tiones, ponemos a su disposicion nuestra experiencia.
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