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Valores compartidos: herramienta para legitimar
la implementacion de la direccion estratégica
empresarial®
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Resumen

La Direccion por valores, como herramienta gerencial, ha venido ocupando un lugar
cada vez mds relevante en las teorias y précticas de la administracion. El presente estudio tiene
como objetivo explicar desde una base conceptual el papel que posee la direccion por valores
compartidos en la implementacion de la direccion estratégica empresarial. Para alcanzar el ob-
jetivo se realiz6é un andlisis documental de las diferentes concepciones de valores compartidos,
sistema de valores, secuencias entre creencias y resultados para lograr un cambio organizacio-
nal, niveles constituyentes de la cultura organizacional asi como el método para disefiar los va-
lores compartidos como herramienta estratégica de direccidn. Se concluy6 que es necesario te-
ner presente los valores compartidos como herramienta estratégica para lograr el proceso de
implementacion de los cambios, para fortalecer la actitud estratégica y crear el pensamiento
estratégico, tanto de los responsables de la toma de decisiones como de quienes la ejecutan,
cualquiera sea el drea en donde se aplique: contextos educativos, empresas, organizaciones en-
tes gubernamentales o sociales. En fin s6lo trabajando con rigor cientifico, con las posibilida-
des, expectativas, recursos y esfuerzos con valores compartidos es posible el logro de los prop6-
sitos planificados.

Palabras clave: Valores compartidos, direccion estratégica, planificacion estratégica, cambio
organizacional.
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Value Shared: Tool To Legitimate the Implementation
of the Managerial Strategic Direction

Abstract

The Direction for values, as managerial tool, they have come occupying a more and more
outstanding place in the theories and practical of the administration. Considering the above-
mentioned, the present study has as objective to explain from a conceptual base the paper that
it poses the address for securities shared in the implementation of the managerial strategic
address. To reach the objective it was carried out a documental analysis of the different concep-
tions of shared securities, system of securities, sequences between beliefs and results to achieve
an organizational change, even constituent of the organizational culture as well as the method
to design the shared securities as strategic tool of address. It was concluded that it is necessary
to have present the shared securities as strategic tool to achieve the process of implementation
of the changes, to strengthen the strategic attitude and to create the strategic thought, so much
of those responsible for the taking of decisions like of who execute it, anyone is the area where
is applied: educational contexts, companies, government or social organizations. In short only
working with scientific rigor, with the possibilities, expectations, resources and efforts with sha-
red securities are possible the achievement of the planned purposes.

Key words: Value shared, strategic address, strategic gliding, organization change.

Introduccion

En todo grupo humano existen creencias y valores, lo
que se trata es de buscar "compartir” con todos los trabaja-
dores de cada organizacion aquellos valores que necesitan
ser jerarquizados para impulsarlos en virtud de lograr més
y mejores resultados, es decir: eficiencia, eficacia y efecti-
vidad.

El tema de los valores se ha colocado en los ultimos
afnos en el centro del debate del pensamiento social y a
partir de su anélisis han surgido muchas interrogantes, al-
gunas sin respuesta, pero hay un aspecto que queda claro;
segun sefala Leavitt (2002), los valores se desarrollan en
condiciones muy complejas, son necesarios para producir
cambios a favor del progreso y son posibles porque mu-
chos creen en ellos.

Van Der Ever (2006), sefiala que en la actualidad, con el
auge de la Revolucion Cientifico Técnica este tema es de
consulta obligada, ya que el tratamiento de los valores pro-
picia transformaciones de gran importancia en el desem-

pefo de los recursos humanos y la gestion de la empresa
en general.

Segin Martin (2002), los valores definen el caracter de
una organizacion, crean un sentido de identidad, fijan li-
neamientos para implementar las précticas, las politicas y
los procedimientos de la misma, establecen un marco para
evaluar la efectividad de su implementacion, brindan las
bases para una direccion que motive a todos.

De lo anterior, se puede inferir que, en una organiza-
cion los valores son criterios para la toma de decisiones es-
tratégicas, ya que permiten conocer y atender la jerarquia
de los valores pudiendo detectar los conflictos y solucio-
narlos.

Entre las razones que justifican su importancia, se pue-
de mencionar su valor trascendental para los implicados
con el trabajo de la organizacién y cuyo apoyo es decisivo
para lograr éxito en las mismas, porque indican como se
debe actuar para preservar la identidad corporativay esta-
blecer las prioridades claves para el bien colectivo.

En consecuencia, el siguiente estudio tiene por objeto
realizar una reflexion tedrica sobre el papel que pose la di-



MULTICIENCIAS VOL. 8, N°3,2008 (327 - 333) / NOCLEO PUNTO FLJO - UNIVERSIDAD DEL ZULIA

reccion por valores compartidos, como una herramienta
para promover y legitimar el cambio organizacional a fin
de lograr la efectividad en la implantacion de la direccion
estratégica en las empresas, lo cual contribuird a elevar su
eficiencia y eficacia.

Para alcanzar el objetivo de la investigacion se utilizo el
método de razonamiento l6gico, basado en el andlisis de
contenido para indagar sobre el tratamiento tedrico de las
variables estrategias gerenciales y valores compartidos.

Direccion por Valores Compartidos

En el plano estratégico, los valores compartidos, segin
Colina (2007), son los enunciados esenciales para la reali-
zacion de la misién y la vision que se ha propuesto la orga-
nizacion, son los que deben guiar la conducta de sus miem-
bros, sirviendo como mecanismo de autocontrol. Mientras
mayor sea la interrelacion entre los valores personales y
los de la organizacion, mds consolidados serén los valores
compartidos.

Los valores compartidos son los que los trabajadores y
la organizacion en general asumen con elevada importan-
cia, son metas compartidas por la mayoria de las personas
de un grupo; suelen dar forma a la conducta de la organi-
zacion en general y con frecuencia persisten en el tiempo,
incluso a pesar del cambio en sus miembros.

Keith (2005) afirma que en términos de valores, es im-
portante comunicar a todos los miembros de la organiza-
cién cudl es exactamente el sistema de valores de la empre-
sa, especialmente en periodos de cambio en la cultura de
la organizacién. Ademas, otro mecanismo importante es
el entrenamiento gerencial que estd explicitamente orien-
tado a modificar la conducta en apoyo de los nuevos valo-
res corporativos.

Es por ello que la internalizacion de los valores organi-
zacionales, implica una identificacion del individuo con la
empresay, es compromiso de la gerencia mantener infor-
mado al colectivo organizacional del quehacer diario, lo
propuesto por la organizacion como beneficioso, correcto
o deseable.

Berger (2003), senala que al proactivarse un valor se
crean condiciones, que permiten elegir, escoger o selec-
cionar los valores ofertados y propuestos por la organiza-
cion. Esto a su vez, invita a compartir un sentimiento de
pertenencia a cada uno de sus miembros e influye en sus
manifestaciones conductuales.

De lo anteriormente sefialado por los distintos autores,
se pude discernir lo siguiente: una verdadera cultura orga-
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nizacional, debe contar con una alta gerencia, dispuesta a
desarrollar una filosofia global capaz de guiar la actuacién
de cada uno de los miembros de la organizacion de forma
tal que los valores representen pautas o referencia para la
produccion de la conducta deseada, conformando la toma
de decisiones de la organizacion.

Por otra parte, la proactivacion, conformaria la capaci-
dad real de ejecucion de esos resultados a través de las ac-
ciones concretas de los integrantes de la organizacion. Las
acciones de la gente se basan siempre en parte de las consi-
deraciones basicas que hacen.

Al respecto Tyson y Jackson (2006), consideran impor-
tante que la alta gerencia desarrolle su propia filosofia
donde incluya experiencias previas, educacion y antece-
dentes, asi como, las consideraciones basicas acerca de la
gente y la necesidad de ganar el compromiso de los subor-
dinados con base a los valores de la organizacion.

Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organi-
zacional, se ha podido observar que los autores citados,
han enfatizado sobre el comportamiento de las organiza-
cionesy, de las modificaciones permanentes y vertiginosas
de las condiciones competitivas a que estan sujetas las or-
ganizaciones.

Por lo tanto, las organizaciones exitosas seran aquéllas
capaces de reconocer y desarrollar sus propios valores ba-
sados en su capacidad de crearlos, a través de la genera-
cién del conocimiento y la cultura de las personas, siendo
ésta la via para una direccion por valores.

Rokeach, (2001:63), sefiala que "al hablar de los valores
compartidos es necesario diferenciar entre los valores fi-
nales (comprendidos en la mision y la vision de la empre-
sa) y los valores de tipo instrumental". Estos dltimos, son
modos de conducta adecuados o necesarios para llegar a
conseguir los fines de la organizacion o los valores existen-
ciales. De esta forma los "Valores Compartidos" son aque-
llos pocos valores que estan presentes en los procesos coti-
dianos y con cuyos enunciados las organizaciones deben
comprometer todas sus energias.

Quigley (2000), plantea que la misién de una organiza-
cidn debe ser consistente con los valores compartidos y és-
tos se anteponen a ella. Lo ideal sera entonces, dar a cono-
cer explicitamente a todos los miembros de la organiza-
cion los valores compartidos en el momento de la creacion
de la empresa.

De lo antes expuesto se puede inferir lo siguiente: los
"Valores Compartidos" no s6lo le dan sentido a la accidn,
ademads, otorgan a cada organizacion una fuerza tnica y
particular de cardcter e identidad, con sentido de perti-



330 ROJAS DE USCATEGUI / VALORES COMPARTIDOS: HERRAMIENTA PARA LEGITIMAR LA IMPLEMENTACION DE LA DIRECCION ESTRATEGICA EMPRESARIAL

nencia la cual caracteriza las ideas centrales alrededor de
las cuales tiene que trabajar cada empresa a fin de lograr
sus metas propuestas. Ademads, son premisas para el dise-
flo estratégico y principios fundamentales para guiar la
toma de decisiones.

Sistema de Valores

La existencia de un sistema de valores en las organiza-
ciones conformadas por individuos, quienes a su vez tienen
sus propios sistemas de valores personales, permite afirmar
que los esfuerzos organizacionales de desarrollo de recur-
sos humanos pueden disenarse con orientaciones hacia los
valores considerados como formadores de su cultura.

Los seres humanos viven en grupos que concertan su
comportamiento a través de reglas sociales, leyes y cos-
tumbres, las cuales se constituyen en la esencia de los valo-
res morales de una sociedad. Los valores se obtienen del
diario convivir con las personas, por lo tanto, los valores se
adquieren socialmente y es aplicable en el ambiente de las
organizaciones, donde las personas interacttian y se rela-
cionan. La existencia de sistemas de valores personales,
asegura también la existencia de sistemas de valores gru-
pales, los cuales encuentran su expresion en las diferentes
culturas existentes en la sociedad.

Un sistema de valores, es por tanto, un conjunto de va-
lores que han sido ordenados y jerarquizados para servir
de guias o criterios a los individuos y a los grupos de perso-
nas conformantes de una sociedad, o pobladores de una
region geogréafica, quienes hablan el mismo idioma, o ejer-
cen lamisma ocupacion, para analizary juzgar los compor-
tamientos propios y el de los miembros restantes, los cua-
les deben ser sancionados (conductas con valores negati-
vos) o reforzados (conductas con valores positivos).

En gran medida el funcionamiento de la organizacién
esta determinado por los valores que posee, los cuales de-
ben funcionar como un sistema operativo y de orientacion
indicando de forma adecuada cémo solucionar las necesi-
dades e incluso la prioridad que se debe dar a cada una.

Secuencia Entre Creencias y Resultados
Para Lograr un Cambio Organizacional

Segtin Robbins (2004) existen tres términos propios de
la psicologia social que se encuentran estrechamente rela-
cionados con los valores, ellos son: las creencias, las nor-
mas y las actitudes.

Para lograr la implementacion del cambio en una em-
presa, es necesario transitar desde las creencias en las con-
ductas, pasando por los valores, teniéndose en cuenta en
este aspecto las creencias, las normasyy las actitudes de los
miembros de la organizacion. (Robbins et al, 2004).

Creencia, es la accion de creer en la verosimilitud o en
la posibilidad de una cosa. Las creencias son estructuras
de pensamiento, elaboradas y arraigadas a lo largo del
aprendizaje; sirven para expresarnos la realidad y son pre-
cedentes a la configuracion de los valores.

La relacion existente entre creencias y valores es fuer-
temente estrecha. Por eso, hoy se habla mucho del cambio
de creencias y valores, mas que del cambio de valores ais-
ladamente. El desaprendizaje de creencias es fundamen-
tal para replantear valores, cambiar conductas e influir po-
sitivamente sobre los resultados de la empresa.

Sin embargo, las creencias no son ajenas a los resulta-
dos como tampoco estdn ajenos los resultados a las creen-
cias. Es importante sefialar que las creencias sirven de so-
porte para poder alcanzar los resultados y para ello es ine-
vitable pasar por las diferentes categorias que son: los va-
lores, las normas, las actitudes y conductas como se pre-
sentan en la Fig. 1.

Normas, son reglas de conductas consensuadas, entre
tanto los valores son criterios para evaluar y aceptar o con-
feccionar normas. Asimismo, el incumplimiento de nor-
mas puede traer consigo sanciones externas, al mismo
tiempo el incumplimiento de valores puede trasladar sen-
timientos de culpabilidad y sanciones internas.

Como lo plantea Shein (2003), la teoria de la norma
emergente plantea que en situaciones de confusion, nove-
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Fuente: Elaboracién propia (2007).
Figura 1. Secuencia entre creencias y resultados.
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dadyambigiiedad (como en las situaciones de crisis), el in-
dividuo tiende a buscar una guia o norma que le permite
estructurar y comprender la situacidn, asi como interac-
cionar mas con los demaés y a dejarse influir por lo que ha-
cen y dicen, aumentando su sugestionabilidad. Los con-
flictos de valores se traducen en la existencia de normasy
conductas contradictorias.

Actitudes, son la consecuencia de los valores y normas
que la preceden, a su vez es una tendencia evaluadora (ya
sea positiva o negativa) con respecto a personas, hechos o
cosas. Las actitudes reflejan como se siente con respecto a
algo o aalguieny predice la tendencia a actuar de una ma-
nera determinada.

Por lo anteriormente planteado se observa, como el re-
flejo de las actitudes caracterizan las distintas organizacio-
nesy empresas, es decir, las actitudes estan precedidas por
las normas, estando fuertemente presente en cada unas de
ellas, pero no asi los valores, los cuales no son aparente-
mente parte de la cultura organizacional, ya que no se en-
cuentran definidos; reflejan como es el sentir con respecto
a algo o alguien y predicen una tendencia a actuar de una
determinada manera, por ello, para modificar conductas,
mas que pretender cambiar directamente actitudes, es ne-
cesario modificar los valores y creencias precedentes, no
solo las normas.

Segiin Koontz (2004), debe tenerse en cuenta que si las
creencias bdsicas y las actitudes de los miembros de una
empresa no son compatibles con la necesidad del cambio,
por muy bien formulado que esté el proceso de implemen-
tacion de la direccion estratégica, éste no funcionara, por-
que los directivos seguirdn dirigiendo con las concepcio-
nes y patrones acumulados a lo largo de su experiencia;
con la diferencia que emplearan nuevas herramientas, es
decir, "Se sigue haciendo lo cotidiano con una nueva tec-
nologia". Esta actitud se le denomina disonancia cognitiva.

En toda organizacion donde se implemente la direc-
cion estratégica, si no se logra estabilizar la cultura, lo
cual significa la existencia de una correspondencia entre
las creencias bésicas, las normas y las actitudes de la ma-
yor parte de sus integrantes, con los valores instrumenta-
les necesarios, el cambio perseguido con dicha imple-
mentacion no tendré los resultados esperados.

Niveles Constituyentes de la Cultura
Organizacional

Schein E (2006), plantea que la cultura de toda empre-
sa estd compuesta por dos niveles esenciales.
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* "El nivel Nuclear o Implicito

Es el nivel de lo que se piensa en la empresa. Este se en-
cuentra implicito y estd constituido por las creencias y su-
puestos basicos de los miembros de la empresa y sobre todo
los valores esenciales de los mismos, definiendo estos tltimos
como los valores primarios de la cultura predominante.

* "El nivel Observable o Explicito

Este se subdivide en dos mas:

- Procedimientos: Lo que la empresa hace. Esta consti-
tuido por los procedimientos, conductas, organigramas, ri-
tuales y tecnologia de la organizacion.

- Imagen Externa: Lo que la empresa aparenta que es.
Imagen externa en general (logotipo, edificios, ubicacion).

En la Fig. 2 se observa la representacion grafica de lo
antes expuesto.

Si se asume el criterio del autor antes mencionado, en-
tonces se hace evidente que se debe mantener equilibrio
en las organizaciones con el propdsito de lograr los valores
finales de la misma con un maximo de efectividad y un mi-
nimo de resistencia ante los cambios, al tiempo que todos
los integrantes se sientan personal y profesionalmente
realizados con las actividades que desarrollan dia tras dia
en las empresas, es decir, hacer coincidir las aspiraciones e
intereses personales de los miembros de la organizacion
con las metas, mision y vision de la misma.

v
| IMAGEN EXTERNA

1. Nivel Observable o
Explicito (Lo que la empresa aparenta

| que es)

Posibilidades de
aprendizaje a partir
de la percepci 6n de
incoherencia entre lo
que se piensa, lo que
se aparenta y lo que
se hace

PROCEDIMIENTOS

(Lo que la empresa hace)

2. Nivel Nuclear o
Implicito

Fuente: Schein, E. (2006).
Figura 2. Niveles constituyentes de la cultura de una em-
presa.

Diseno de Valores Compartidos Como
Herramienta Estratégica de Direccion

Garciay Dolan (2005:75), senalan: "para lograr que los
valores compartidos sean una herramienta estratégica de
direccion se deben seguir los siguientes pasos".
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a) Realizar diagnéstico de las creencias basicas de la or-
ganizacion. Para lo cual se emplean encuestas, cuestiona-
rios, la observacion, entre otros. Una vez obtenida la infor-
macion se procede a listar los valores existentes en la em-
presa. En este paso también se analiza el nivel de influen-
cia que puede estar ejerciendo la situacion del macroy mi-
croentorno, enfrentada por la organizacion y si las creen-
cias y valores son compatibles con la situacion futura, asi
como los elementos definidos en el aprendizaje organiza-
cional; éste andlisis se realiza con el objetivo de lograr
cohesion e integracion de todo el proceso de direccion es-
tratégica y preparar las fuerzas para el cambio.

b) Definir la escala de valores y creencias bésicas nece-
sarias, para lograr la implementacion de la direccion estra-
tégicay el pensamiento estratégico en las empresas de se-
guridad y proteccidn, teniendo en cuenta la situacion ope-
rativa que enfrenta cada unay establecer el Plan de Accién
Global (GAP) entre la escala de valores reales que posee
la empresay los que necesita para lograr la efectividad re-
querida.

¢) Definir los valores instrumentales para conseguir los
valores compartidos necesarios definidos, para que toda la
organizacion esté preparada para enfrentar y atenuar las
amenazas, aprovechar las oportunidades, disminuir las debi-
lidades y aprovechar las fortalezas, es necesario prepararla
para ello, lo cual se logra a través de los valores instrumenta-
les. Con este paso se pretende garantizar el caracter proacti-
vo de la direccion estratégica.

creencias
y valores basicos de
los miembros de la
organiz

d) Por ultimo, establecer el tipo de cambio necesario
que puede ser: cambio de creencias y valores y cambios de
imagen y cultura.

Cambio Organizacional Propuesto

Con éste trabajo de investigacion se propone un mode-
lo de direccion estratégica empresarial, en donde la orga-
nizacion asuma el compromiso de ejercer su funcion de di-
reccion, a través de la implementacion de un plan estraté-
gico, que alinee los valores compartidos de las personas
con la misién y vision de la organizacion.

El modelo se sustenta en las Teorias de la Organizacion
siendo el punto de partida del modelo, la sociedad; en
donde se encuentran el individuo y las organizacionesy se
pretende implantar el cambio organizacional, realizando
para ello un diagndstico previo de las creencias y valores
de los miembros de la empresa, asi como la definicion de
las escalas de valores y creencias que coadyuven a lograr el
cambio buscado; por dltimo, se debe definir el plan de ac-
cién y el tipo de imagen y cultura que se desea alcanzar.
Para que la implantacién del modelo propuesto tenga éxi-
to, todo lo anterior debe estar totalmente comprometido
con la misién y la vision de la organizacion.

En la Fig. 3 se muestra el marco del modelo global, del
proceso de direccion estratégica empresarial a través de
los valores compartidos.

zacion

Individuo
SOCIEDAD

Organizaciones

creencias

y valores VISION

“creencias basicas
necesarias para lograr
el cambio durante la
implementaci 6n de la
direccion estrat égica

COMPROMISO

CAMBIO ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion Propia (2007).
Figura 3. Proceso de Cambio Organizacional Propuesto.

ambio MISION
de

imagen y
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Consideraciones Finales

Los valores compartidos constituyen el cimiento de la
organizacion y generan beneficios para las personasy em-
presas que los aplican, las empresas deben contar con un
plan estratégico en el cual se pueden encontrar frases que
"retratan” sus propositos y valores fundamentales, entre
ellas: la mision, la vision, la filosofia de 1a empresay 16gica-
mente los valores.

Dentro de las empresas el personal y muy especial-
mente los directivos, no tienen claro que los valores com-
partidos realmente son un arma competitiva; mas bien
los menosprecian hasta el grado de considerarlos inttiles
para el desempefio corporativo; que sdlo sirven para
mostrarlos de vez en cuando a los empleados para hacer-
los sentir mejor.

Atendiendo a la importancia y generalizacion del em-
pleo de la direccion estratégica como una teoria novedosa
y eficiente, para desarrollar la efectividad de las empresas
en todo el mundo; asi como a la necesidad de crear la cul-
tura organizacional propia de cada organizacién en co-
rrespondencia con los valores finales de las mismas, es ne-
cesario tener presente los valores compartidos, con el fin
de lograr el proceso de implementacion de los cambios y
de esta manera fortalecer la actitud en las personas y crear
el pensamiento estratégico en los lideres, lo cual redunda-
rd en un adecuado funcionamiento de las empresas.

En este orden de ideas, los lideres de las empresas exi-
tosas estidn consciente de la responsabilidad de comuni-
carles a sus empleados las estrategias empresariales selec-
cionadas. Tanto las palabras como los hechos desempefan
su funcion: por un lado las palabras inspiran a las personas,
inyectan 4nimo y fuerza, y por el otro los hechos afiaden
credibilidad a las palabras, crean simbolos que apoyan las
estrategias.

Losvalores compartidos absorben la complejidad orga-
nizativa, orientan la vision estratégica y aumentan el com-
promiso profesional, alavez, constituyen una herramienta
que permite identificar, promover y legitimar el tipo de
cambio organizacional para lograr la implementacion de
la direccion estratégica en las empresas, lo cual contribui-
ria a elevar la efectividad en el proceso de cambio en las
mismas.
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La direccion por valores constituye un reto. El mundo
organizacional vive una verdadera revolucion de los valo-
res, lo més interesante es construirlos, incorporarlos y
practicarlos. Es necesario para las organizaciones tener
gente con valores, a la que se les ayuda a incrementarlos, a
alinearlos con los de la organizaciény a proyectarlos en su
tarea profesional, y en sus relaciones sociales.
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