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Analisis sobre el marco legal
de la publicidad y la defensa de
los consumidores en la Repiblica

Argentina.
Jorge Surin

A 10 afios de vigencia de laLey de Defensa al Consumidor
y a 20 anos del dictado de la Ley de Lealtad Comercial,
deviene necesario realizar un balance respecto de los logros
alcanzadosy, también, de las asignaturas pendientes de con-
crecion.

Ambito de aplicacion y contendio general

LaLey de Defensa del Consumidor - 24.240- fue sanciona-
da el 22/9/93, publicada en el Boletin Oficia el 15/10/93 y
“...rige en todo €l territorio nacional...” (art. 65) con sus
leyes modificatorias, aplicandose respecto de los contratos
de consumo, a titulo oneroso, que celebren las empresas o
los comerciantes con consumidores finales. Es decir, con
guienes adquieren productos o contratan servicios para su
consumo final, y no para comercializarlos nuevamente.

Asi tenemos que la Ley de Defensa del Consumidor es apli-
cable a préacticamente todos |os contratos que se celebran a
diario; ya sea los que tienen por objeto la adquisicion de
bienes (alimentos, electrodomésticos, ropa, vehiculos,
inmuebles nuevos destinados a vivienda, etc...) asi como
también los que tienen como fin una prestacion de servicio
(medicina prepaga, seguros, tiempos compartidos, tarjetas
de crédito, contratos de turismo, television por cable, publi-
cidad u ofertas incumplidas en servicios publicos, etc...).
Quedan excluidos del ambito de estaley, los contratos rea-
lizados entre consumidores, cuyo objeto sea cosas usadas y
los servicios de profesionales liberales que requieran para
su gjercicio titulo universitario, pero si la publicidad que
hagan de su ofrecimiento- art. 2°- .

Asimismo, la publicidad del servicio de abogacia esta regu-
lada en las Leyes 21.839 — art, 56°, 23.187 —art. 10°, y en
el art. 10° del Cadigo de Etica respectivo.

LaLey deLeatad Comercial -22.802-, su reglamentacion y
las resoluciones complementarias revisten vital importan-
cia para los consumidores, ya que sus hormas se comple-
mentan e interacttan con laLey de Defensa del Consumidor
(art. 3° Ley 24.240).

Ademés, contiene gran parte delas normas referentes aiden-
tificaci 6n de mercaderias (indicaciones obligatorias que debe
contener todo producto para ser comercializado en el pais),
alapublicidad de bienesy servicios.

Estamos en el siglo de lainformacion y el publico consumi-
dor debe ser debidamente informado, en forma claray ve-
raz, respecto a las modalidades y caracteristicas de los pro-
ductos o servicios que se le ofrecen por medio de las publi-
cidades, evitando que pueda ser inducido a adquirir un pro-
ducto diferente a que tuvo intencion al efectuar lacompra
o contratar el servicio.

También esta ley regulala promociones de bienes o servicios
mediante la entrega de premios sujetos a azar (art. 10° de
Ley 22.802, Decreto /1153/ PEN/97 y Res. 89-SIC-98) obli-
gando a que exista una forma alternativa de participacion, sin
obligacion de compra, buscandose asi evitar la distorsion del
mercado, y que los productos se vendan por sus propias ca

racteristicas.

Asimismo, por medio de la Res. 789/SIC/98 — vigente a la
fecha-, se determina el tamafio minimo de caracteres tipo-
graficos para leyendas legales obligatorias en publicidades
graficas, televisivasy otras (2mm y/o, segiin el caso, €l 2%
de lo que ocupe la pieza publicitaria) .

Respecto a precios la Resolucién 7/SCYDC/02 regula la
obligatoriedad de exhibir precios, en moneda de curso le-
gal, y nombrando taxativamente cuatro excepciones a de-
ber citado. El tan usado cartel de “vidriera en preparacion”
no est& permitido ni exime a comerciante de la obligatorie-
dad de exhibir precios en €l horario de atencion a publico.
La Res.55/03 de Defensa al Consumidor de Nacion, legisla
sobre la exhibicion de precios “por unidad de medida’, deter-
minado en qué productos debe incluirse.

Es importante destacar que la falta de exhibicion de precios
en mercaderias “ configurainfraccion alaley delealtad co-
mercial, pues el deber de consignar €l precio de los produc-
tos surge de la reglamentacion vigente. La exhibicion de
precios facilita su comparacion y genera una mayor transpa-
rencia atoda actividad comercial, tratdndose de brindar el
mayor resguardo posible a los eventuales clientes’.
(CPECON Sala A 14/10/96 - «TIA S.A. s/ infraccion ala
Ley de Lealtad Comercial»).

Lasinfraccionesalaley 22.802 y sus resoluciones comple-
mentarias son de las |lamadas formales, |las cuales no re-
quieren de la produccion de ningdn resultado o evento ex-
trafio ala accion u omisién misma del sujeto para su confi-
guracion. Verificada la transgresion corresponde la sancién.
“...s0lo serequierelasimpleconstatacion...” (CPECON Saa
“B” 131 F 209/6 afio 1999 “Cencosud S.A. S inf. Ley
22.802").

El fin perseguido por el legislador hasido “...que el produc-
tor, comerciante o importador adopte todos los recaudos y
medidas para que cada objeto de comerciaizacién salgade su
orbita conforme a la normativa que tutela la lealtad comer-
cial, sancionando la conducta de quien deliberadamente
incumple sus dictados, como la de aquel que no adopta las
precaucionesnecesarias (Del voto del Dr. Pizzatelli).CPECON
SalaB 12/11/96 Carrefour ArgentinaS.A. s/ inf. Ley deLeal-
tad comercial».

Asimismo, el art. *y el 52 dela22.802 regulan la publici-
dad engariosa, es decir cuando puedainducir aerror o enga-
fio a consumidor, respecto alas caracteristicas o precio, por
ejemplo, del producto o servicio ofrecido.

Asi tenemos, por gemplo, que congtituye publicidad engafiosa
la diferencia de precios entre géndola y linea de cgja.( por su-
puesto, en perjuicio del consumidor).

La Constitucion Nacional y el consumidor

A partir delareformadel afio 1994, el art. 42° dela Constitu-
cion Nacional vieneadisponer que“Losconsumidoresy usua-
rios de bienes y servicios tienen derecho, en la relacién de
consumo, a la proteccion de su salud, seguridad e intereses
econdmicos; a una informacion adecuada y veraz, ala liber-
tad de eleccion y a condiciones de trato equitativo y digno.

L as autoridades proveeran ala proteccién de esos derechos,
a la educacion para €l consumo, a la defensa de la compe-
tencia contra toda forma de distorsion de los mercados, a
control de los monopolios naturales y legales, a de la cali-
dad y eficienciadelos servicios pablicos, y alaconstitucién
de asociaciones de consumidores y usuarios.

La legislacion establecerd procedimientos eficaces para la
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prevenciony solucion de conflictos, y los marcosregul atorios
de los servicios publicos de competencia nacional, previen-
do la necesaria participacion de las asociaciones de consu-
midores y usuarios y de las provincias interesadas, en los
organismos de control”.

Importante destacar la nocion de que los consumidores y
usuarios tienen derecho “...a condiciones de trato equitati-
vo y digno...” en larelacion de consumo. La dignidad se
refiere al respeto, y es un derecho que pertenece a toda per-
sona, desde siempre, sin distincion de posicion social, y con
fundamento en el derecho natural. Y equitativo, quiere de-
Cir que, a pesar de que estemos casi siempre frente a los
Ilamados contratos de adhesion, en donde |a parte “ débil” —
el consumidor o usuario- debe, para contratar, adherirse a
las clausulas predispuestas por la parte “fuerte”, debe ha-
ber equivalencia entre las contraprestaciones, y no deberan
contener - bajo pena de considerarlas inexistentes y por no
convenidas- clausulas abusivas, es decir, “...las que afecten
inequitativamente al consumidor o usuario en el cotejo en-
tre los derechos y obligaciones de ambas partes’ (Regla-
mentacion del art. 37° de Ley 24.240)

El deber de informacion

El art. 4° delaLey 24.240 consagra el deber de suministrar
a los consumidores o usuarios, en forma cierta 'y objetiva,
informacion veraz, detallada, eficaz y suficiente(el art. 42°
de la CN dice “adecuada y veraz") sobre las caracteristicas
esenciales de los productos o servicios, por parte de quienes
los produzcan, importen, distribuyan o comercialicen.

Este deber de informacion es muy importante en contratos
como el de Medicina Prepaga, en donde, por ejemplo, el
aumento de cuota por cumplir 70 afios, debe ser informado
fehacientemente a momento de efectuarse la contratacion
del servicio, y donde |os aumentos en el costo de las cuotas
en general, deben ser informados adecuadamente con una
antelacion tal que permitan a usuario la rescisién anticipa-
da del contrato, en caso de querer optar por ello.

Y especial interés reviste €l tamafio de la “letra chica’ en
estos contratos de adhesion. A la fecha rige la Resolucién
906/SCIM/98 complementaria de la Ley 24.240 que esta-
blece en 1, 8 milimetros el tamafio minimo de la tipografia
para la redaccion de los contratos escritos de consumo.

Integracion de normas

El art. 3° de Ley de Defensa del Consumidor determina que
las disposiciones de la Ley de Defensa del Consumidor se
integran con las normas generales y especiales aplicables a
los contratos de consumo, en particular las de defensa de la
competencia(Ley 25.156) y la de lealtad comercial (ley
22.802). Esto viene areafirmar quelanormativadela24.240,
mediante su integracion con otras leyes, no solo esta dirigi-
da ala proteccion de los consumidores en si, sino que tam-
bién esta orientada a la transparencia en los mercados, a la
proteccién de los comerciantes lealesy sus préacticas hones-
tas, y alos fines de evitar €l abuso de posicion dominante
por parte de monopolios empresarios.

Ademas, lapublicidad no engafiosa de bienesy servicios, y
el rotulado de productos, mucho tienen que ver con el deber
de informacion consagrado por la Ley 24.240.

Clausulas abusivas
Especial importancia reviste la puesta en marcha de Reso-
luciones Complementarias de la Ley 24.240, tendientes a

profundizar el tema de las clausulas abusivas y, a especifi-
car, segiin cada tipo de contrato de consumo que se lleve a
cabo, qué clausulas se tendran por no convenidas.
Actualmente se encuentra vigente sobre este tema la Res.
26/03 de la Subsecretaria de Defensa @ Consumidor de la
Nacion.

El art. 37° delaLey 24.240 sefialaque son clausulas abusivas:
las que conlleven a una desnaturalizacion de las obligaciones
o limiten la responsabilidad por dafios, las que importen re-
nuncia o restriccion de los derechos del consumidor o am-
plien los derechos de la otra parte y las que contengan cual-
quier precepto que imponga la inversion de la carga de la
prueba en perjuicio del consumidor.

Un gjemplo de clausula abusiva, seria la que establece que
para dar de baja un servicio, €l usuario deba, previamente,
cancelar las deudas pendientes

Asimismo, en caso de duda, la interpretacion del contrato
debera hacerse siempre en el sentido més favorable para el
consumidor (principio consagrado en el art. 3°y 37° deLey
24.240).

2x1

Como si fuese un combo, o una oferta de alglin Supermerca-
do... la Ley de Defensa a Consumidor, dicta dos normas
referidas casualmente alapublicidad, determinando que“La
oferta dirigida a consumidores potenciales indeterminados,
obligaaquien la emite durante el tiempo en que serealice,
debiendo contener |a fecha precisa de comienzo y de finali-
zacion, asi como también sus modalidades, condiciones o
limitaciones.... " y “ Las precisiones formuladas en la pu-
blicidad o en anuncios o prospectos, circulares u otros me-
dios de difusién, obligan al oferente y se tienen por inclui-
das en el contrato con el consumidor...” (articulos 7° y 8°
Ley 24.240).

Asimismo, y en caso que hubiere revocacion de la oferta
hecha publica, la misma debe efectuarse por medios simi-
lares a los utilizados para hacerla conocer. (esto se trasluce
asiduamente en la “fé de erratas’ de ofertas que vienen en
folletos).

Ademés, cuando el proveedor limite cuantitativa-mente su
oferta de productos y servicios, deberd informar la cantidad
con que cuenta para cubrirla (art. 7° del Decreto Reglamen-
tario 1798/94). Un gjemplo de incumplimiento a esta norma
se configuraria cuando en una oferta publicitaria de un Su-
permercado, por gemplo, seincluye laleyenda*“Hastaago-
tar stock”, sinindicar cantidad de mercaderiadisponible para
cubrir esa promocién. E inclusive, por integracion con el
precepto del art. 4° -“...informacion suficiente...”- se de-
beria indicar en qué sucursales se encuentra disponible la
mercaderia promocionada y qué cantidad dispone cada su-
cursal.

Laley 757 y su decreto reglamentario

A partir de la sancion de la Ley 757 — el 4/04/02- y su
Decreto Reglamentario N2 17- el 9/01/03-, existe un proce-
dimiento administrativo especial einnovador parala defen-
sa de los consumidores y usuarios de la Ciudad Auténoma
de Buenos Aires, en laaplicacion delaLey 24.240y laLey
22.802.

En cuanto a la etapa de conciliacion, se determina que, en
caso de incomparecencia injustificada del denunciado, se
tiene por fracasada la instancia conciliatoria, siendo pasible
de multa— el denunciado, claro—de $50 a$ 5.000.- (art. 7
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inciso d ) y, asimismo, en caso de que la incomparecencia
injustificada fuere del denunciante o su representante, se lo
tendra por desistido de la denuncia (art. 7 inciso c).

Luego, y yareferido alaimputacion y a plazo para que €l
sumariado presente su defensa, la Ley 757 establece como
novedad un término uniforme para el caso delalLey 24.240
y 22.802: “...diez (10) dias...” (art. 9).

Asimismo laLey establece que las resoluciones condenato-
rias podrén ser recurridas por via de apelacion ante la Ca-
mara de Apelaciones en lo Contencioso, Administrativo y
Tributario — art. 11- de la Ciudad Auténoma de Buenos Ai-
res, debiendo interponerse y fundarse ante la autoridad de
aplicacion dentro de los diez (10) dias héabiles de notificada
la resolucion. Y el recurso de apelacion es concedido en
relacion y con efecto suspensivo.

Es de destacar que, antes de lasancion delaLey 757, en la
Ciudad de Buenos Aires las resoluciones condenatorias por
infraccion ala 24.240 se recurrian ante la Camara Nacional
de Apelaciones en 1o Contencioso Administrativo Federal (
art. 45 Ley 24.240), y, las que sedictaren por infraccion a
|a 22.802, ante la Cadmara Nacional en lo Penal Econémico
de la Capital Federd (art. 22).

Sanciones

L as sanciones pecuniarias y su graduacion por infracciones
van, en el caso delaLey de Leatad Comercia y sus resolu-
ciones complementarias, de $100 a $500.000.- (art. 18 y 19
Ley 22.802).

Y, en el caso delaLey de Defensaa Consumidor, las mul-
tas van de $500 a $500.000.- (art. 47 y 49 Ley 24.240),
ademas de preveerse €l apercibimiento y otras sanciones
preventivas.

Asimismo, y en el dmbito de la Ciudad de Buenos Aires, se
admite el pago voluntario, por medio del cual los que deci-
dan acogerse al mismo, abonaran el 50 % del monto de la
multa fijada por la autoridad de aplicacién (art. 15 Decreto
Reglamentario N°17).

También reviste importancia, en la Ciudad de Bs As, lain-
corporacion de la sancion administrativa complementaria de
la contrapublicidad o rectificacion publicitaria, cuando el
infractor a través de la informacion o publicidad hubiera
incurrido en préacticas engafiosas o abusivas (art. 17 Ley 757).

Educacion al consumidor

El art. 60° de la Ley 24.240 determina que “Incumbe al Es-
tado Nacional, las provincias y municipalidades, la formu-
lacién de planes generales de educacion para el consumo y
su difusion publica, fomentando la creacidn y el funciona
miento de las asociaciones de consumidores y la participa-
cion de la comunidad en ellas, debiendo propender a que
dentro de los planes oficiales de educacion primariay me-
dia se ensefien los preceptos y alcances de esta ley”.
Este es uno de los principales pilares de las leyes referidas a
proteccion del consumidor.

Es el Estado, ya sea nacional, provincial, o municipal, €l
gue debe gjecutar campafias de difusién y ensefianza de los
derechos de los consumidores y usuarios, orientandolos a
prevenir los riesgos que puedan derivarse del consumo de
productos o de la utilizacion de servicios, e impulsandolos
para que desempefien un papel activo que regule, oriente y
transforme el mercado a través de sus decisiones (art. 61°

delLey).
Especial importancia reviste el rol participativo que se les

debe asignar a las Asociaciones de Consumidores reconoci-
das por €l Estado, en lo atinente ala elaboracion de politicas
y resoluciones complementarias a la ley que puedan fortale-
cer el gercicio delos derechos alos consumidoresy, en espe-
cial, en lareformulacion delos Contratos de Servicios Publi-
cos privatizados o concesionados, adonde es vital la partici-
pacion delosusuariosalosfinesde garantizar el trato “equi-
tativo y digno” a momento de decidirse prérrogas contrac-
tuales o aumentos de tarifas, por g emplo.

La educacién para el consumo tendra que incrementarse,
por parte del Estado, en |os establecimientos educativos, en
los medios de comunicacion y en lavia publica, afin de que
todos conozcan a pleno la normativa vigente.

Aun hoy, adiez afios de vigenciade laLey 24.240 y aveinte
afos delasancion delaLey 22.802, existen muchos ciudada-
nos que desconocen los derechos que tienen a adquirir pro-
ductos o contratar servicios, y las obligaciones alas que de-
ben cefiirse los comerciantes o los prestadores de servicios.

El poder de policia del Estado y las acciones colectivas
Fundamental es el rol que debe cumplir el Estado como ga-
rante de politicas tendientes al cumplimiento de la Ley
24.240y laLey 22.802.

Desde el Estado Nacional, la Subsecretaria de Defensa a
Consumidor, y en el marco de la interaccion de todos los
organismos provinciales y municipales, especial énfasis ha-
bré que poner en gjecutar politicas coordinadas para evitar
lainequidad en las relaciones de consumo y la competencia
desleal entre comerciantes; todo ello en pos de la transpa-
rencia del mercado.

Como paliticas preventivas y de defensa de intereses colec-
tivos de consumidores y usuarios, hay que destacar las ac-
ciones judiciales llevadas a cabo por la Direccion General
de Defensay Proteccion a Consumidor del Gobierno de la
Ciudad de Buenos Airesy por las Defensorias del Pueblo
dela Ciudad de Bs Asy de la Nacién.

Asi, con el marco legal de los articulos 52° y 53° de la Ley
24.240, la legitimacién colectiva, y en cumplimiento de lo
preceptuado por €l articulo 46° de la Constitucion dela Ciu-
dad Auténoma de Buenos Aires, se realizaron acciones co-
lectivas judiciales, con medidas cautelares favorables a los
usuarios, en temas como, por ejemplo, cobro de cargos in-
debidos en contratos de tarjeta de crédito por parte de enti-
dades bancarias.

Asimismo, también en la Ciudad de Bs As, se dio €l punta-
pié inicia en la toma de denuncias por temas referidos a
Servicios Publicos Privatizados — tema que hasta hace poco
eratabl - en lo referente a ofertasincumplidasy publicida-
des, por gjemplo.

Respecto a calidad de servicio o facturacion en Servicios
Publicos |os Entes Reguladores mantienen su competencia.

Conclusiones

Con la experiencia de venir desempefiandome como aboga-
do dictaminador en la Direccion Juridica de Defensay Pro-
teccion a Consumidor del GCBA desde €l afio 2000, puedo
advertir que se esta transitando € camino correcto.
Asimismo, advierto que falta todavia una concientizacién
mas amplia de la poblacidn respecto a los derechos que te-
nemos como consumidores y usuarios.

Para ello, el Estado Nacional, las Provincias y los Munici-
pios deberan redoblar los esfuerzos en pos de una mayor
difusion de la Ley de Defensa al Consumidor y Lealtad Co-
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mercial, con fuertes campafias de difusion en medios de co-
municacion, via publicay en colegios, para que, algin dia
no muy lejano, mi adoradahijaPili y todos|os hijosde nuestra
Patria puedan verdaderamente sentir que son escuchados a
la hora de reclamar por algo justo.

Gestion por valores.
Elisabeth Taddei

Los valores son palabras. A veces, no son més que eso. Las
palabras son poderosas. Animan a darse permiso paratrans-
formar la realidad, a alcanzar suefios, a provocar nuevas
interacciones y posibilidades de accién, a dar sentido a la
vida, e incluso, en maximo atrevimiento, a dar sentido ala
muerte. Los valores son estructuras cognitivas de nuestro
lenguaje interno muy potentes, que no sdlo sirven para go-
bernar la cotidianeidad, sino que permiten la toma de deci-
siones de alto rendimiento en contextos de alta complejidad
e incertidumbre. Gobernar quiere decir orientar el rumbo,
cohesionar dinamicas de poder y consensuar y legitimar re-
glas del juego. Los valores compartidos son mecanismos de
gobierno organizativo y socia tan potentes o méas que las
leyes de mercado o las estructuras de poder burocraticas.
Los valores son estructuras linguisticas orientadoras de la
conducta humana estratégica. La capacidad valorativa es la
capacidad de elegir estratégicamente, de estimar y de des-
estimar, de valorar, de sopesar, de guiar la accién, de darle
sentido a la existencia. Los valores absorben la compleji-
dad, dan sentido a los objetivos de accidn y legitiman las
instrucciones en casos de baja complejidad e inceridumbre
de accidn, como son las rutinas y las emergencias.Una cosa
son los valoresfinalesy otralosinstrumentales. Los valores
finales responden a la pregunta ¢Qué desea usted llegar a
ser en lavida? Cuando aun valor instrumental se le concede
mucha importancia acaba convirtiéndose en final: este es el
caso del dinero o de la eficiencia. La turbulencia e incerti-
dumbre del entorno socioeconémico actual debe afrontarse
construyendo un “alma’ organizativa que dé sentido huma-
no alaaccion. El término “direccidn por valores’ fue acu-
flado en 1997 por los profesores Salvador Garciay Shimon
Dolan, el mismo afio en que aparecio la obra novelada de sus
colegas norteamericanos Ken Blanchard y Michagl O"Connor
“Managing by Values’,

Ladireccion por valores es una oportunidad para superar €l
marco utilitario habitual y comprometer moralmente en li-
bertad. Para dar sentido al esfuerzo y para generar bienestar
ético y emocional: en definitiva, para legitimar y construir
una empresa sana y perdurable. La direccion por valores es
una nueva propuesta generadora de la accién organizativa
éticay creativa mas alla de la direccion por objetivos de los
anos setenta y la direccién por instrucciones de principios
del siglo pasado para moverse eficaz y éticamente en los
actuales contextos de alta complejidad e incertidumbre que
exigen altos niveles de confianza, compromiso y creatividad
por parte de las personas.

Este estilo de direccidn esta emergiendo con fuerza —y con
no pocos retos de coherencia- como un modo avanzado de
direccion estratégica y liderazgo participativo postcon-
vencional basado en el didogo explicito y democratico so-
bre los valores compartidos que han de generar y orientar
las decisiones de accion en la empresa.

Se necesitan emprendedores con valores que no solo tengan
una alta necesidad de prosperidad material, sino que la ar-
monicen con una alta necesidad de prosperidad éticay emo-
cional, pretendiendo asi un concepto amplio de “éxito en la
vida”. Esta es una propuesta de evolucion desde una cultura
organizativa convencional de valores de orientacion a con-
trol hacia una nueva cultura de valores de desarrollo. Estos
valores de desarrollo son también generadores de riqueza,
tales como ilusion, flexibilidad, creatividad, apertura, cali-
dez o generosidad.

La direccion por valores es una metodologia participativa
para una formulacion ilusionante y con sentido de los valo-
res finales de la empresa. Todo esto incluye una dimensién
ética. Los valores éticos tienen una dimension de control de
cumplimiento de normas y otra dimension generadora o
impulsora de desarrollo de la accidn basada en la construc-
cion de confianza. Esta direccion aparece como unatecnolo-
gia de excelencia para el liderazgo empresarial humanista
de éxito, ayudandole a generar conversaciones democrati-
cas para construir los valores finales e instrumentales de la
empresa, y promoviendo asi compromiso e incluso hasta
entusiasmo en las personas que van a ser tratadas como fi-
Nesy No como meros “recursos humanos”.

Mas que una nueva moda de dirigir empresas es una nueva
forma de entender y aplicar conocimientos. Muchos directi-
vos estan yaempezando a practicar deformatodaviaintuitiva
este modelo, para conseguir sobrevivir y diferenciarse en el
futuro. El verdadero liderazgo es, en el fondo, un didogo
sobre valores. El futuro de la empresa se configura articu-
lando valores, metéaforas, simbolosy conceptos que orienten
las actividades cotidianas de creacion de valor por parte de
los empleados.

Una organizacion empresarial es esencialmene un conjuno
de cerebros o tecnoesrucuras cogniivas emocionales. Es por
esto prioritario que el personal directivo pase de gjercer con-
trol, inspeccion y autoridad a prestar confianza, colabora-
cion, ayuday apoyo.

Dentro de ese estilo cabe explotar al méaximo el enorme po-
tencial de productividad e innovavién que exise en la
ineligencia e imaginacion de odos |os empleados, liberando
para €ello su energia su entusiasmo.

Cuando las personas persiguen unos objetivos desafiantes
desarrollan un mejor rendimiento que cuando pretenden la
consecucion de unos obj eivos més faciles de obtener. A modo
de apretada sintesis podemos mencionar cuatro temas funda-
mentales arededor de este modelo de gestion; si falta uno de
ellos este modelo no puede funcionar correctamente, a saber:
1. Liderazgo legitimador, capaz de legitimar valores y que
sepay quiera comunicar.

2. Expectativas de recompensas adecuadas a esfuerzo, tanto
anivel de reconocimiento “mora” como a nivel econdmico.

3. Formacién especifica, orientada a desarrollar los conoci-
mientos, creencias habilidades que se requieran parallevar
alapracticalos valores de la empresa.

4. Participacion, de todos los miembros de la empresa

La Honestidad y €l Coraje son valores absolutamente nece-
sarios para la garantia del éxito de este modelo de gestién.
LaDireccién por Valores es una herramienta conceptual para
la direccion de empresas de atisimo valor afadido.

Esta gestandose un model o de organizacion que parece pro-
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