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Re su men

La Di rec ción por va lo res, como he rra mien ta ge ren cial, ha ve ni do ocu pan do un lu gar
cada vez más re le van te en las teo rías y prác ti cas de la ad mi nis tra ción. El pre sen te es tu dio tie ne
como ob je ti vo ex pli car des de una base con cep tual el pa pel que po see la di rec ción por va lo res
com par ti dos en la im ple men ta ción de la di rec ción es tra té gi ca em pre sa rial. Para al can zar el ob -
je ti vo se rea li zó un aná li sis do cu men tal de las di fe ren tes con cep cio nes de va lo res com par ti dos,
sis te ma de va lo res, se cuen cias en tre cre en cias y re sul ta dos para lo grar un cam bio or ga ni za cio -
nal, ni ve les cons ti tu yen tes de la cul tu ra or ga ni za cio nal así como el mé to do para di se ñar los va -
lo res com par ti dos como he rra mien ta es tra té gi ca de di rec ción. Se con clu yó que es ne ce sa rio te -
ner pre sen te los va lo res com par ti dos como he rra mien ta es tra té gi ca para lo grar el pro ce so de
im ple men ta ción de los cam bios, para for ta le cer la ac ti tud es tra té gi ca y crear el pen sa mien to
es tra té gi co, tan to de los res pon sa bles de la toma de de ci sio nes como de quie nes la eje cu tan,
cual quie ra sea el área en don de se apli que: con tex tos edu ca ti vos, em pre sas, or ga ni za cio nes en -
tes gu ber na men ta les o so cia les. En fin sólo tra ba jan do con ri gor cien tí fi co, con las po si bi li da -
des, ex pec ta ti vas, re cur sos y es fuer zos con va lo res com par ti dos es po si ble el lo gro de los pro pó -
si tos pla ni fi ca dos.

Pa la bras cla ve: Va lo res com par ti dos, di rec ción es tra té gi ca, pla ni fi ca ción es tra té gi ca, cam bio
or ga ni za cio nal.
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* Este ar tí cu lo es uno de los pro duc tos del Se mi na rio doc to ral: Va lo res, éti ca y de sa rro llo ge ren cial:

La ge ren cia y el di se ño de es tra te gias. Doc to ra do en Pla ni fi ca ción y Ges tión del De sa rrol lo Re gio -

nal. Uni ver si dad del Zu lia, Nú cleo Pun to Fijo.



Va lue Sha red: Tool To Le gi ti ma te the Im ple men ta tion
of the Ma na ge rial Stra te gic Di rec tion

Abs tract

The Di rec tion for va lues, as ma na ge rial tool, they have come occupying a more and more
outs tan ding pla ce in the theo ries and prac ti cal of the ad mi nis tra tion. Con si de ring the abo ve-
 men tio ned, the pre sent study has as ob jec ti ve to ex plain from a con cep tual base the pa per that
it po ses the address for se cu ri ties sha red in the im ple men ta tion of the ma na ge rial stra te gic
address. To reach the ob jec ti ve it was ca rried out a do cu men tal analysis of the diffe rent con cep -
tions of sha red se cu ri ties, sys tem of se cu ri ties, se quen ces bet ween be liefs and re sults to achie ve
an or ga ni za tio nal chan ge, even cons ti tuent of the or ga ni za tio nal cul tu re as well as the method
to de sign the sha red se cu ri ties as stra te gic tool of address. It was con clu ded that it is ne ces sary
to have pre sent the sha red se cu ri ties as stra te gic tool to achie ve the pro cess of im ple men ta tion
of the chan ges, to streng then the stra te gic atti tu de and to crea te the stra te gic thought, so much
of tho se res pon si ble for the ta king of de ci sions like of who exe cu te it, anyo ne is the area whe re
is applied: edu ca tio nal con texts, com pa nies, go vernment or so cial or ga ni za tions. In short only
working with scien ti fic ri gor, with the pos si bi li ties, ex pec ta tions, re sour ces and efforts with sha -
red se cu ri ties are pos si ble the achie ve ment of the pla nned pur po ses.

Key words: Va lue sha red, stra te gic address, stra te gic gli ding, or ga ni za tion chan ge.

In tro duc ción

En todo gru po hu ma no exis ten cre en cias y va lo res, lo

que se tra ta es de bus car "com par tir" con to dos los tra ba ja -

do res de cada or ga ni za ción aque llos va lo res que ne ce si tan

ser je rar qui za dos para im pul sar los en vir tud de lo grar más

y me jo res re sul ta dos, es de cir: efi cien cia, efi ca cia y efec ti -

vi dad.

El tema de los va lo res se ha co lo ca do en los úl ti mos

años en el cen tro del de ba te del pen sa mien to so cial y a

par tir de su aná li sis han sur gi do mu chas in te rro gan tes, al -

gu nas sin res pues ta, pero hay un as pec to que que da cla ro;

se gún se ña la Lea vitt (2002), los va lo res se de sa rro llan en

con di cio nes muy com ple jas, son ne ce sa rios para pro du cir

cam bios a fa vor del pro gre so y son po si bles por que mu -

chos cre en en ellos.

Van Der Ever (2006), se ña la que en la ac tua li dad, con el 

auge de la Re vo lu ción Cien tí fi co Téc ni ca este tema es de

con sul ta obli ga da, ya que el tra ta mien to de los va lo res pro -

pi cia trans for ma cio nes de gran im por tan cia en el de sem -

pe ño de los re cur sos hu ma nos y la ges tión de la em pre sa

en ge ne ral.

Se gún Mar tín (2002), los va lo res de fi nen el ca rác ter de

una or ga ni za ción, crean un sen ti do de iden ti dad, fi jan li -

nea mien tos para im ple men tar las prác ti cas, las po lí ti cas y

los pro ce di mien tos de la mis ma, es ta ble cen un mar co para

eva luar la efec ti vi dad de su im ple men ta ción, brin dan las

ba ses para una di rec ción que mo ti ve a to dos.

De lo an te rior, se pue de in fe rir que, en una or ga ni za -

ción los va lo res son cri te rios para la toma de de ci sio nes es -

tra té gi cas, ya que per mi ten co no cer y aten der la je rar quía

de los va lo res pu dien do de tec tar los con flic tos y so lu cio -

nar los.

En tre las ra zo nes que jus ti fi can su im por tan cia, se pue -

de men cio nar su va lor tras cen den tal para los im pli ca dos

con el tra ba jo de la or ga ni za ción y cuyo apo yo es de ci si vo

para lo grar éxi to en las mis mas, por que in di can cómo se

debe ac tuar para pre ser var la iden ti dad cor po ra ti va y es ta -

ble cer las prio ri da des cla ves para el bien co lec ti vo.

En con se cuen cia, el si guien te es tu dio tie ne por ob je to

rea li zar una re fle xión teó ri ca so bre el pa pel que pose la di -
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rec ción por va lo res com par ti dos, como una he rra mien ta

para pro mo ver y le gi ti mar el cam bio or ga ni za cio nal a fin

de lo grar la efec ti vi dad en la im plan ta ción de la di rec ción

es tra té gi ca en las em pre sas, lo cual con tri bui rá a ele var su

efi cien cia y efi ca cia.

Para al can zar el ob je ti vo de la in ves ti ga ción se uti li zó el

mé to do de ra zo na mien to ló gi co, ba sa do en el aná li sis de

con te ni do para in da gar so bre el tra ta mien to teó ri co de las

va ria bles es tra te gias ge ren cia les y va lo res com par ti dos.

Di rec ción por Va lo res Com par ti dos

En el pla no es tra té gi co, los va lo res com par ti dos, se gún

Co li na (2007), son los enun cia dos esen cia les para la rea li -

za ción de la mi sión y la vi sión que se ha pro pues to la or ga -

ni za ción, son los que de ben guiar la con duc ta de sus miem -

bros, sir vien do como me ca nis mo de au to con trol. Mien tras 

ma yor sea la in te rre la ción en tre los va lo res per so na les y

los de la or ga ni za ción, más con so li da dos se rán los va lo res

com par ti dos.

Los va lo res com par ti dos son los que los tra ba ja do res y

la or ga ni za ción en ge ne ral asu men con ele va da im por tan -

cia, son me tas com par ti das por la ma yo ría de las per so nas

de un gru po; sue len dar for ma a la con duc ta de la or ga ni -

za ción en ge ne ral y con fre cuen cia per sis ten en el tiem po,

in clu so a pe sar del cam bio en sus miem bros.

Keith (2005) afir ma que en tér mi nos de va lo res, es im -

por tan te co mu ni car a to dos los miem bros de la or ga ni za -

ción cuál es exac ta men te el sis te ma de va lo res de la em pre -

sa, es pe cial men te en pe río dos de cam bio en la cul tu ra de

la or ga ni za ción. Ade más, otro me ca nis mo im por tan te es

el en tre na mien to ge ren cial que está ex plí ci ta men te orien -

ta do a mo di fi car la con duc ta en apo yo de los nue vos va lo -

res cor po ra ti vos.

Es por ello que la in ter na li za ción de los va lo res or ga ni -

za cio na les, im pli ca una iden ti fi ca ción del in di vi duo con la

em pre sa y, es com pro mi so de la ge ren cia man te ner in for -

ma do al co lec ti vo or ga ni za cio nal del queha cer dia rio, lo

pro pues to por la or ga ni za ción como be ne fi cio so, co rrec to

o de sea ble.

Ber ger (2003), se ña la que al proac ti var se un va lor se

crean con di cio nes, que per mi ten ele gir, es co ger o se lec -

cio nar los va lo res ofer ta dos y pro pues tos por la or ga ni za -

ción. Esto a su vez, in vi ta a com par tir un sen ti mien to de

per te nen cia a cada uno de sus miem bros e in flu ye en sus

ma ni fes ta cio nes con duc tua les.

De lo an te rior men te se ña la do por los dis tin tos au to res,

se pude dis cer nir lo si guien te: una ver da de ra cul tu ra or ga -

ni za cio nal, debe con tar con una alta ge ren cia, dis pues ta a

de sa rro llar una fi lo so fía glo bal ca paz de guiar la ac tua ción

de cada uno de los miem bros de la or ga ni za ción de for ma

tal que los va lo res re pre sen ten pau tas o re fe ren cia para la

pro duc ción de la con duc ta de sea da, con for man do la toma

de de ci sio nes de la or ga ni za ción.

Por otra par te, la proac ti va ción, con for ma ría la ca pa ci -

dad real de eje cu ción de esos re sul ta dos a tra vés de las ac -

cio nes con cre tas de los in te gran tes de la or ga ni za ción. Las

ac cio nes de la gen te se ba san siem pre en par te de las con si -

de ra cio nes bá si cas que ha cen.

Al res pec to Tyson y Jackson (2006), con si de ran im por -

tan te que la alta ge ren cia de sa rro lle su pro pia fi lo so fía

don de in clu ya ex pe rien cias pre vias, edu ca ción y an te ce -

den tes, así como, las con si de ra cio nes bá si cas acer ca de la

gen te y la ne ce si dad de ga nar el com pro mi so de los su bor -

di na dos con base a los va lo res de la or ga ni za ción.

Al es tu diar cada uno de los en fo ques de cul tu ra or ga ni -

za cio nal, se ha po di do ob ser var que los au to res ci ta dos,

han en fa ti za do so bre el com por ta mien to de las or ga ni za -

cio nes y, de las mo di fi ca cio nes per ma nen tes y ver ti gi no sas

de las con di cio nes com pe ti ti vas a que es tán su je tas las or -

ga ni za cio nes.

Por lo tan to, las or ga ni za cio nes exi to sas se rán aqué llas

ca pa ces de re co no cer y de sa rro llar sus pro pios va lo res ba -

sa dos en su ca pa ci dad de crear los, a tra vés de la ge ne ra -

ción del co no ci mien to y la cul tu ra de las per so nas, sien do

ésta la vía para una di rec ción por va lo res.

Ro keach, (2001:63), se ña la que "al ha blar de los va lo res 

com par ti dos es ne ce sa rio di fe ren ciar en tre los va lo res fi -

na les (com pren di dos en la mi sión y la vi sión de la em pre -

sa) y los va lo res de tipo ins tru men tal". Es tos úl ti mos, son

mo dos de con duc ta ade cua dos o ne ce sa rios para lle gar a

con se guir los fi nes de la or ga ni za ción o los va lo res exis ten -

cia les. De esta for ma los "Va lo res Com par ti dos" son aque -

llos po cos va lo res que es tán pre sen tes en los pro ce sos co ti -

dia nos y con cu yos enun cia dos las or ga ni za cio nes de ben

com pro me ter to das sus ener gías.

Qui gley (2000), plan tea que la mi sión de una or ga ni za -

ción debe ser con sis ten te con los va lo res com par ti dos y és -

tos se an te po nen a ella. Lo ideal será en ton ces, dar a co no -

cer ex plí ci ta men te a to dos los miem bros de la or ga ni za -

ción los va lo res com par ti dos en el mo men to de la crea ción

de la em pre sa.

De lo an tes ex pues to se pue de in fe rir lo si guien te: los

"Va lo res Com par ti dos" no sólo le dan sen ti do a la ac ción,

ade más, otor gan a cada or ga ni za ción una fuer za úni ca y

par ti cu lar de ca rác ter e iden ti dad, con sen ti do de per ti -

MUL TI CIEN CIAS  VOL.  8,  Nº 3, 2008 (327 - 333)  /  NÚ CLEO PUN TO FIJO - UNI VER SI DAD DEL ZU LIA 329



nen cia la cual ca rac te ri za las ideas cen tra les al re de dor de

las cua les tie ne que tra ba jar cada em pre sa a fin de lo grar

sus me tas pro pues tas. Ade más, son pre mi sas para el di se -

ño es tra té gi co y prin ci pios fun da men ta les para guiar la

toma de de ci sio nes.

Sis te ma de Va lo res

La exis ten cia de un sis te ma de va lo res en las or ga ni za -

cio nes con for ma das por in di vi duos, quie nes a su vez tie nen

sus pro pios sis te mas de va lo res per so na les, per mi te afir mar

que los es fuer zos or ga ni za cio na les de de sa rro llo de re cur -

sos hu ma nos pue den di se ñar se con orien ta cio nes ha cia los

va lo res con si de ra dos como for ma do res de su cul tu ra.

Los se res hu ma nos vi ven en gru pos que con cer tan su

com por ta mien to a tra vés de re glas so cia les, le yes y cos -

tum bres, las cua les se cons ti tu yen en la esen cia de los va lo -

res mo ra les de una so cie dad. Los va lo res se ob tie nen del

dia rio con vi vir con las per so nas, por lo tan to, los va lo res se

ad quie ren so cial men te y es apli ca ble en el am bien te de las

or ga ni za cio nes, don de las per so nas in te rac túan y se re la -

cio nan. La exis ten cia de sis te mas de va lo res per so na les,

ase gu ra tam bién la exis ten cia de sis te mas de va lo res gru -

pa les, los cua les en cuen tran su ex pre sión en las di fe ren tes

cul tu ras exis ten tes en la so cie dad.

Un sis te ma de va lo res, es por tan to, un con jun to de va -

lo res que han sido or de na dos y je rar qui za dos para ser vir

de guías o cri te rios a los in di vi duos y a los gru pos de per so -

nas con for man tes de una so cie dad, o po bla do res de una

re gión geo grá fi ca, quie nes ha blan el mis mo idio ma, o ejer -

cen la mis ma ocu pa ción, para ana li zar y juz gar los com por -

ta mien tos pro pios y el de los miem bros res tan tes, los cua -

les de ben ser san cio na dos (con duc tas con va lo res ne ga ti -

vos) o re for za dos (con duc tas con va lo res po si ti vos).

En gran me di da el fun cio na mien to de la or ga ni za ción

está de ter mi na do por los va lo res que po see, los cua les de -

ben fun cio nar como un sis te ma ope ra ti vo y de orien ta ción

in di can do de for ma ade cua da cómo so lu cio nar las ne ce si -

da des e in clu so la prio ri dad que se debe dar a cada una.

Se cuen cia En tre Cre en cias y Re sul ta dos
Para Lo grar un Cam bio Or ga ni za cio nal

Se gún Robbins (2004) exis ten tres tér mi nos pro pios de

la psi co lo gía so cial que se en cuen tran es tre cha men te re la -

cio na dos con los va lo res, ellos son: las cre en cias, las nor -

mas y las ac ti tu des.

Para lo grar la im ple men ta ción del cam bio en una em -

pre sa, es ne ce sa rio tran si tar des de las cre en cias en las con -

duc tas, pa san do por los va lo res, te nién do se en cuen ta en

este as pec to las cre en cias, las nor mas y las ac ti tu des de los

miem bros de la or ga ni za ción. (Robbins et al, 2004).

Cre en cia, es la ac ción de cre er en la ve ro si mi li tud o en

la po si bi li dad de una cosa. Las cre en cias son es truc tu ras

de pen sa mien to, ela bo ra das y arrai ga das a lo lar go del

apren di za je; sir ven para ex pre sar nos la rea li dad y son pre -

ce den tes a la con fi gu ra ción de los va lo res.

La re la ción exis ten te en tre cre en cias y va lo res es fuer -

te men te es tre cha. Por eso, hoy se ha bla mu cho del cam bio

de cre en cias y va lo res, más que del cam bio de va lo res ais -

la da men te. El de sa pren di za je de cre en cias es fun da men -

tal para re plan tear va lo res, cam biar con duc tas e in fluir po -

si ti va men te so bre los re sul ta dos de la em pre sa.

Sin em bar go, las cre en cias no son aje nas a los re sul ta -

dos como tam po co es tán aje nos los re sul ta dos a las cre en -

cias. Es im por tan te se ña lar que las cre en cias sir ven de so -

por te para po der al can zar los re sul ta dos y para ello es ine -

vi ta ble pa sar por las di fe ren tes ca te go rías que son: los va -

lo res, las nor mas, las ac ti tu des y con duc tas como se pre -

sen tan en la Fig. 1.

Nor mas, son re glas de con duc tas con sen sua das, en tre

tan to los va lo res son cri te rios para eva luar y acep tar o con -

fec cio nar nor mas. Asi mis mo, el in cum pli mien to de nor -

mas pue de tra er con si go san cio nes ex ter nas, al mis mo

tiem po el in cum pli mien to de va lo res pue de tras la dar sen -

ti mien tos de cul pa bi li dad y san cio nes in ter nas.

Como lo plan tea She in (2003), la teo ría de la nor ma

emer gen te plan tea que en si tua cio nes de con fu sión, no ve -
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Fi gu ra 1. Se cuen cia en tre cre en cias y re sul ta dos.



dad y am bi güe dad (como en las si tua cio nes de cri sis), el in -

di vi duo tien de a bus car una guía o nor ma que le per mi te

es truc tu rar y com pren der la si tua ción, así como in te rac -

cio nar más con los de más y a de jar se in fluir por lo que ha -

cen y di cen, au men tan do su su ges tio na bi li dad. Los con -

flic tos de va lo res se tra du cen en la exis ten cia de nor mas y

con duc tas con tra dic to rias.

Ac ti tu des, son la con se cuen cia de los va lo res y nor mas

que la pre ce den, a su vez es una ten den cia eva lua do ra (ya

sea po si ti va o ne ga ti va) con res pec to a per so nas, he chos o

co sas. Las ac ti tu des re fle jan cómo se siente con res pec to a

algo o a al guien y pre di ce la  ten den cia a ac tuar de una ma -

ne ra de ter mi na da.

Por lo an te rior men te plan tea do se ob ser va, como el re -

fle jo de las ac ti tu des ca rac te ri zan las dis tin tas or ga ni za cio -

nes y em pre sas, es de cir, las ac ti tu des es tán pre ce di das por

las nor mas, es tan do fuer te men te pre sen te en cada unas de 

ellas, pero no así los va lo res, los cua les no son apa ren te -

men te par te de la cul tu ra or ga ni za cio nal, ya que no se en -

cuen tran de fi ni dos; re fle jan cómo es el sentir con res pec to

a algo o al guien y pre di cen una ten den cia a ac tuar de una

de ter mi na da ma ne ra, por ello, para mo di fi car con duc tas,

más que pre ten der cam biar di rec ta men te ac ti tu des, es ne -

ce sa rio mo di fi car los va lo res y cre en cias pre ce den tes, no

sólo las nor mas.

Se gún Ko ontz (2004), debe te ner se en cuen ta que si las

cre en cias bá si cas y las ac ti tu des de los miem bros de una

em pre sa no son com pa ti bles con la ne ce si dad del cam bio,

por muy bien for mu la do que esté el pro ce so de im ple men -

ta ción de la di rec ción es tra té gi ca, éste no fun cio na rá, por -

que los di rec ti vos se gui rán di ri gien do con las con cep cio -

nes y pa tro nes acu mu la dos a lo lar go de su ex pe rien cia;

con la di fe ren cia que em plea rán nue vas he rra mien tas, es

de cir, "Se si gue ha cien do lo co ti dia no con una nue va tec -

no lo gía". Esta ac ti tud se le de no mi na di so nan cia cog ni ti va.

En toda or ga ni za ción don de se im ple men te la di rec -

ción es tra té gi ca, si no se lo gra es ta bi li zar la cul tu ra, lo

cual sig ni fi ca la exis ten cia de una co rres pon den cia en tre

las cre en cias bá si cas, las nor mas y las ac ti tu des de la ma -

yor par te de sus in te gran tes, con los va lo res ins tru men ta -

les ne ce sa rios, el cam bio per se gui do con di cha im ple -

men ta ción no ten drá los re sul ta dos es pe ra dos.

Ni ve les Cons ti tu yen tes de la Cul tu ra
Or ga ni za cio nal

Sche in E (2006), plan tea que la cul tu ra de toda em pre -

sa está com pues ta por dos ni ve les esen cia les.

• "El ni vel Nu clear o Im plí ci to

Es el ni vel de lo que se pien sa en la em pre sa. Este se en -

cuen tra im plí ci to y está cons ti tui do por las cre en cias y su -

pues tos bá si cos de los miem bros de la em pre sa y so bre todo

los va lo res esen cia les de los mis mos, de fi nien do es tos úl ti mos 

como los va lo res pri ma rios de la cul tu ra pre do mi nan te.

• "El ni vel Ob ser va ble o Ex plí ci to

Este se sub di vi de en dos más:

- Pro ce di mien tos: Lo que la em pre sa hace. Está cons ti -

tui do por los pro ce di mien tos, con duc tas, or ga ni gra mas, ri -

tua les y tec no lo gía de la or ga ni za ción.

- Ima gen Ex ter na: Lo que la em pre sa apa ren ta que es.

Ima gen ex ter na en ge ne ral (lo go ti po, edi fi cios, ubi ca ción).

En la Fig. 2 se ob ser va la re pre sen ta ción grá fi ca de lo

an tes ex pues to.

Si se asu me el cri te rio del au tor an tes men cio na do, en -

ton ces se hace evi den te que se debe man te ner equi li brio

en las or ga ni za cio nes con el pro pó si to de lo grar los va lo res 

fi na les de la mis ma con un má xi mo de efec ti vi dad y un mí -

ni mo de re sis ten cia ante los cam bios, al tiem po que to dos

los in te gran tes se sien tan per so nal y pro fe sio nal men te

rea li za dos con las ac ti vi da des que de sa rro llan día tras día

en las em pre sas, es de cir, ha cer coin ci dir las as pi ra cio nes e

in te re ses per so na les de los miem bros de la or ga ni za ción

con las me tas, mi sión y vi sión de la mis ma.

Di se ño de Va lo res Com par ti dos Como
He rra mien ta Es tra té gi ca de Di rec ción

Gar cía y Do lan (2005:75), se ña lan: "para lo grar que los

va lo res com par ti dos sean una he rra mien ta es tra té gi ca de

di rec ción se de ben se guir los si guien tes pa sos".
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Fi gu ra 2. Niveles constituyentes de la cultura de una em -

pre sa.



a) Rea li zar diag nós ti co de las cre en cias bá si cas de la or -

ga ni za ción. Para lo cual se em plean en cues tas, cues tio na -

rios, la ob ser va ción, en tre otros. Una vez ob te ni da la in for -

ma ción se pro ce de a lis tar los va lo res exis ten tes en la em -

pre sa. En este paso tam bién se ana li za el ni vel de in fluen -

cia que pue de es tar ejer cien do la si tua ción del ma cro y mi -

croen tor no, en fren ta da por la or ga ni za ción y si las cre en -

cias y va lo res son com pa ti bles con la si tua ción fu tu ra, así

como los ele men tos de fi ni dos en el apren di za je or ga ni za -

cio nal; éste aná li sis se rea li za con el ob je ti vo de lo grar

cohe sión e in te gra ción de todo el pro ce so de di rec ción es -

tra té gi ca y pre pa rar las fuer zas para el cam bio.

b) De fi nir la es ca la de va lo res y cre en cias bá si cas ne ce -

sa rias, para lo grar la im ple men ta ción de la di rec ción es tra -

té gi ca y el pen sa mien to es tra té gi co en las em pre sas de se -

gu ri dad y pro tec ción, te nien do en cuen ta la si tua ción ope -

ra ti va que en fren ta cada una y es ta ble cer el Plan de Ac ción 

Glo bal (GAP) en tre la es ca la de va lo res rea les que po see

la em pre sa y los que ne ce si ta para lo grar la efec ti vi dad re -

que ri da.

c) De fi nir los va lo res ins tru men ta les para con se guir los

va lo res com par ti dos ne ce sa rios de fi ni dos, para que toda la

or ga ni za ción esté pre pa ra da para en fren tar y ate nuar las

ame na zas, apro ve char las opor tu ni da des, dis mi nuir las de bi -

li da des y apro ve char las for ta le zas, es ne ce sa rio pre pa rar la

para ello, lo cual se lo gra a tra vés de los va lo res ins tru men ta -

les. Con este paso se pre ten de ga ran ti zar el ca rác ter proac ti -

vo de la di rec ción es tra té gi ca.

d) Por úl ti mo, es ta ble cer el tipo de cam bio ne ce sa rio

que pue de ser: cam bio de cre en cias y va lo res y cam bios de

ima gen y cul tu ra.

Cam bio Or ga ni za cio nal Pro pues to

Con éste tra ba jo de in ves ti ga ción se pro po ne un mo de -

lo de di rec ción es tra té gi ca em pre sa rial, en don de la or ga -

ni za ción asu ma el com pro mi so de ejer cer su fun ción de di -

rec ción, a tra vés de la im ple men ta ción de un plan es tra té -

gi co, que ali nee los va lo res com par ti dos de las per so nas

con la mi sión y vi sión de la or ga ni za ción.

El mo de lo se sus ten ta en las Teo rías de la Or ga ni za ción

sien do el pun to de par ti da del mo de lo, la so cie dad; en

don de se en cuen tran el in di vi duo y las or ga ni za cio nes y se

pre ten de im plan tar el cam bio or ga ni za cio nal, rea li zan do

para ello un diag nós ti co pre vio de las cre en cias y va lo res

de los miem bros de la em pre sa, así como la de fi ni ción de

las es ca las de va lo res y cre en cias que coad yu ven a lo grar el

cam bio bus ca do; por úl ti mo, se debe de fi nir el plan de ac -

ción y el tipo de ima gen y cul tu ra que se de sea al can zar.

Para que la im plan ta ción del mo de lo pro pues to ten ga éxi -

to, todo lo an te rior debe es tar to tal men te com pro me ti do

con la mi sión y la vi sión de la or ga ni za ción.

En la Fig. 3 se mues tra el mar co del mo de lo glo bal, del

pro ce so de di rec ción es tra té gi ca em pre sa rial a tra vés de

los va lo res com par ti dos.
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Fuen te: Elaboración Propia (2007).

Fi gu ra 3. Proceso de Cambio Organizacional Propuesto.



Con sid era cio nes Fi na les

Los va lo res com par ti dos cons ti tu yen el ci mien to de la

or ga ni za ción y ge ne ran be ne fi cios para las per so nas y em -

pre sas que los apli can, las em pre sas de ben con tar con un

plan es tra té gi co en el cual se pue den en con trar fra ses que

"re tra tan" sus pro pó si tos y va lo res fun da men ta les, en tre

ellas: la mi sión, la vi sión, la fi lo so fía de la em pre sa y ló gi ca -

men te los va lo res.

Den tro de las em pre sas el per so nal y muy es pe cial -

men te los di rec ti vos, no tie nen cla ro que los va lo res com -

par ti dos real men te son un arma com pe ti ti va; más bien

los me nos pre cian has ta el gra do de con si de rar los inú ti les

para el de sem pe ño cor po ra ti vo; que sólo sir ven para

mos trar los de vez en cuan do a los em plea dos para ha cer -

los sen tir me jor.

Aten dien do a la im por tan cia y ge ne ra li za ción del em -

pleo de la di rec ción es tra té gi ca como una teo ría no ve do sa

y efi cien te, para de sa rro llar la efec ti vi dad de las em pre sas

en todo el mun do; así como a la ne ce si dad de crear la cul -

tu ra or ga ni za cio nal pro pia de cada or ga ni za ción en co -

rres pon den cia con los va lo res fi na les de las mis mas, es ne -

ce sa rio te ner pre sen te los va lo res com par ti dos, con el fin

de lo grar el pro ce so de im ple men ta ción de los cam bios y

de esta ma ne ra for ta le cer la ac ti tud en las per so nas y crear

el pen sa mien to es tra té gi co en los lí de res, lo cual re dun da -

rá en un ade cua do fun cio na mien to de las em pre sas.

En este or den de ideas, los lí de res de las em pre sas exi -

to sas es tán cons cien te de la res pon sa bi li dad de co mu ni -

car les a sus em plea dos las es tra te gias em pre sa ria les se lec -

cio na das. Tan to las pa la bras como los he chos de sem pe ñan

su fun ción: por un lado las pa la bras ins pi ran a las per so nas, 

in yec tan áni mo y fuer za, y por el otro los he chos aña den

cre di bi li dad a las pa la bras, crean sím bo los que apo yan las

es tra te gias.

Los va lo res com par ti dos ab sor ben la com ple ji dad or ga -

ni za ti va, orien tan la vi sión es tra té gi ca y au men tan el com -

pro mi so pro fe sio nal, a la vez, cons ti tu yen una he rra mien ta 

que per mi te iden ti fi car, pro mo ver y le gi ti mar el tipo de

cam bio or ga ni za cio nal para lo grar la im ple men ta ción de

la di rec ción es tra té gi ca en las em pre sas, lo cual con tri bui -

ría a ele var la efec ti vi dad en el pro ce so de cam bio en las

mis mas.

La di rec ción por va lo res cons ti tu ye un reto. El mun do

or ga ni za cio nal vive una ver da de ra re vo lu ción de los va lo -

res, lo más in te re san te es cons truir los, in cor po rar los y

prac ti car los. Es ne ce sa rio para las or ga ni za cio nes te ner

gen te con va lo res, a la que se les ayu da a in cre men tar los, a

ali near los con los de la or ga ni za ción y a pro yec tar los en su

ta rea pro fe sio nal, y en sus re la cio nes so cia les.
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