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Resumen 
La  Dirección estratégica es la toma de decisiones acertadas a partir de condiciones concretas, en ella el hombre ocupa el centro de la actividad. La estructura de la Misión Ribas en el estado Mérida presenta insuficiencias en la integración y sistematicidad en el trabajo con los valores en las diferentes coordinaciones. La presente investigación aborda el tema de la Dirección por Valores, se propone una metodología que consta de cinco fases y posibilita la introducción en la organización, de forma gradual y coherente de la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos. Todo ello partiendo de la experiencia práctica aplicada en la Dirección Estadal de la Misión Ribas en el Estado Mérida. En el proceso investigativo se utilizaron métodos y técnicas. Del nivel  teórico: Histórico y lógico, Inductivo-deductivo y Analítico-sintético. Del nivel empírico: Análisis documental, encuesta y el criterio de expertos. Como método estadístico y de procesamiento matemático se utilizó la estadística descriptiva. La puesta en práctica de esta metodología logró la organización, los roles y las relaciones; así como los procesos internos de planificación, gestión, evaluación y control, resultado que puede ser implementado en otras coordinaciones estadales, municipales e incluso otras misiones con características similares a la Misión Ribas.
ABSTRACT
The Strategic management is making the right decisions from specific conditions , in it man is the center of activity . The structure of the Mission Ribas in Mérida show inadequacies in the integration and consistency in working with different timing values ​​. This research addresses the issue of Management by Values ​​, proposes a methodology consisting of five phases and allows the introduction into the organization , gradually and consistently Management by Values ​​complement the Strategic Management by Objectives. All this based on practical experience applied in the direction of the Mission Ribas State Authority in the state of Merida . In the research process methods and techniques were used . Theoretical level : Historical and logical, deductive and Inductive- Analytical -synthetic . Empirical level : documentary analysis , surveys and expert judgment . The statistical method of mathematical processing and descriptive statistics were used . The implementation of this methodology achieved the organization , roles and relationships , as well as the internal processes of planning, management , evaluation and control , a result that can be implemented in other coordinating state and municipal and even other missions with similar characteristics to Mission Ribas .
Introducción
El Triunfo de la Revolución Bolivariana en el año 1988, liderada por el Presidente Hugo Rafael Chávez Frías, encontró en materia de Educación Básica, media-diversificada y profesional un panorama dantesco que reflejaba a grandes rasgos un abandono total del sector educativo, expresión clara de un sistema excluyente. Hoy, con la Constitución Bolivariana que consagra como valor fundamental el derecho a una educación de calidad y sin excepción, el Gobierno Nacional emprende una cruzada en pro de la democratización de la educación, a fin de lograr un equilibrio social, el cual se orienta, no sólo a corregir las enormes diferencias que afectan a la sociedad; sino que además concuerda con el desarrollo pleno del ciudadano en los aspectos básicos del ejercicio de la democracia.

Entre las transformaciones sociales  más trascendentales en la historia de la Revolución Bolivariana se encuentra la creación de las  Misiones Bolivarianas o Misión Cristo, estos son los nombres dados por el presidente de Venezuela, Hugo Chávez, a una serie de misiones y programas sociales implementados en su gobierno entre las que ocupan un papel fundamental las misiones educativas, Robinsón, Ribas y Sucre que transitan desde el nivel primario o básico hasta la Educación Superior. Todas persiguen como objetivo la inclusión de miles de venezolanos que habían sido excluidos del sistema educativo tradicional y representan el mayor esfuerzo público que haya conocido la nación para enfrentar corresponsablemente las necesidades del pueblo venezolano.

Las misiones educativas se proyectan a formar ciudadanos reflexivos, críticos, creativos, autogestionadores de su propio conocimiento, donde adquieran habilidades y competencias que van en pro del desarrollo sustentable del país, el logro del bienestar social, lo cual constituye una política social incluyente que dio inicio a un cambio de paradigma en el sistema educativo venezolano, al proporcionar una experiencia positiva para la política gubernamental y la población beneficiada. De manera que se demostrara la veracidad de la descripción que hizo el maestro Simón Rodríguez del aprendizaje como una cualidad humana intrínseca fundamentada en la cualidad de aprender que tiene todo ser humano. 

En este proceso de inclusión la Misión Ribas bautizada como “ La punta de lanza de la Revolución” ya pasó a una segunda etapa donde se precisa profundizar en la formación del hombre nuevo orientándolo hacia la transformación de la realidad con una metodología de aprendizaje para el desarrollo endógeno que genere la topofilia que es el amor por el lugar y otro denominado topología que es, el aprendizaje desde el lugar, ambos desencadenan en procesos de conciencia social, fortaleciendo la identidad, la pertenencia y la defensa del país, propiciando a los sujetos- nuevas y nuevos  ciudadanos- una participación patagónica y corresponsable en la transformación de su realidad, una formación integral y endógena, en el marco de la construcción de la sociedad socialista. 

Todo lo expresado anteriormente constituye un reto para los que lideran este hermoso proceso de cambio y transformación dentro de las organizaciones  revolucionarias. Hay que derrotar las viejas costumbres, es necesario deslastrarse de los vicios que hacen daño a la Revolución Bolivariana  como son, el egoísmo, el individualismo y la corrupción, entre tantos que hacen daño al socialismo del siglo XXI. 

En la Misión Ribas como organización  hay que asegurar desde el proceso de dirección la realización efectiva de todas las tareas de forma organizada; contribuir al desarrollo de una voluntad única de lucha basada en una disciplina rigurosa y consciente; permitir la elaboración y desarrollo de líneas políticas a través de la plena participación de sus miembros; garantizar la permanencia de la organización ante cualquier circunstancia  y desarrollar valores y estilos de trabajo congruentes con los principios socialistas.

Para las Misiones Educativas y especialmente la Misión Ribas, que constituye la punta de lanza de la Revolución Bolivariana tiene gran importancia implementar la dirección por valores, por lo que ellos se convierten en un elemento motivador, definen el carácter fundamental de la organización y crean un sentido de identidad del personal que labora en la misión, demostrado en mejor organización, además son los impulsores principales de la actuación de las personas, otorgan cohesión y sentido de pertenencia y establecen compromisos éticos en sus modos de actuación. 
La Dirección por valores es una nueva herramienta de liderazgo estratégico, de entender y aplicar conocimientos, basado en un diálogo sobre valores que orienta las actividades cotidianas.

Los valores compartidos son el conjunto de preceptos, normas, patrones políticos, morales y sociales que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guían los comportamientos y la conducta de los individuos y que son compartidos, porque si bien la concepción, el diseño, el proceso de formación continua, la evaluación y el control es responsabilidad de los líderes de la organización de que se trate, debe ser un proceso participativo, compartido que garantice la implicación de todos hasta la base. 
Los valores identifican los resultados que la mayoría espera, guían las actuaciones y determinan si las organizaciones tendrán éxito o no. Cuando los valores están alineados se puede lograr en los misioneros una alta moral, confianza, colaboración, productividad, éxito y resultados. Por lo tanto, los valores son formulados, enseñados y asumidos dentro de una realidad concreta y constituyen el eje central del accionar de las organizaciones.
La Dirección es un proceso consubstancial al trabajo directamente social o colectivo, que establece un enlace armónico entre las diversas actividades individuales por lo que constituye una condición material de la producción y una función especial que se desprende de la naturaleza del proceso social del trabajo. 

Se considera que existe Dirección estratégica cuando se toman decisiones acertadas, a partir de condiciones concretas, teniendo en cuenta al hombre como centro de la actividad, atendiendo el desarrollo corriente y perspectivo del grupo social en la entidad. Este proceso de trabajo lleva a cabo una previa  planificación, en la que se determinan los objetivos a alcanzar a corto, mediano y largo plazo; la  organización  de los medios  y recursos que se disponen para llevar a cabo los objetivos previamente definidos, determinando las acciones; los riesgos y alternativas a seguir, el cumplimiento de los objetivos  previstos y el control de los resultados que se van obteniendo.
Constituye vital importancia en la actualidad implementar la dirección por valores en la gestión de la Misión Ribas para que a su vez esta formación llegue hasta los vencedores en cada ambiente y se conviertan en un movimiento social capaz de defender la revolución y mantener las conquistas logradas por el socialismo.
Se considera necesario investigar en el tema porque precisamente estudios realizados anteriormente se han quedado en el campo del diseño y de la validación de la propia dirección por valores. No se considera el impacto de este modo de dirigir en esferas tan importantes como las misiones sociales. No se conocen estrategias para la dirección por valores que permitan medirlos y articularlos, lo cual es necesario para develar el impacto de su comportamiento, por lo que no llegan a convertirse en productos realmente utilizados en las diferentes entidades que sirvan de soporte a tales procesos de implementación y validación.
La constatación empírica vista en la revisión documental, la observación de actividades, la aplicación de entrevistas y  encuestas a miembros y voluntarios de la Misión; la tutoría de proyectos,  asesorías; y otras vivencias acumuladas en el ejercicio profesional del  autor como Coordinador Estadal de la Misión Ribas; además los cursos de postgrado, talleres a miembros de la estructura estadal y el trabajo mancomunado con la asesoría cubana, permitió identificar un conjunto de situaciones que problematizan el proceso de dirección, entre las que se destacan: 
1. Limitado compromiso político de todos los agentes formadores para cumplir  con el objetivo social de la Misión.

2. Pobre utilización de elementos de dirección en el trabajo metodológico en los niveles organizativos. 

3. Insuficiente integración y sistematicidad en el trabajo con los valores en las diferentes coordinaciones para multiplicar los efectos de la capacitación en valores en todos los niveles de dirección.

4. No se ha logrado perfeccionar la dirección estratégica de la Misión Ribas desde el proceso de dirección. 

Los elementos anteriormente expuestos permiten identificar como problema científico de esta investigación: ¿Cómo resolver las Insuficiencias en la dirección por valores de la Misión Ribas en el Estado Mérida?
El objeto de la investigación es el proceso de dirección estratégica y el  campo de acción es la dirección por valores en el proceso de dirección estratégica de la Misión Ribas.
En correspondencia con el objeto y el campo de la investigación y como vía de solución al problema científico, se precisa como objetivo de la presente investigación el siguiente: Elaborar una  metodología  para la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la gestión de la Misión Ribas del Estado Mérida.
Para el desarrollo de la investigación se trazaron como objetivos específicos los siguientes:

1. Diagnosticar la necesidad de elaborar una metodología para aplicar la dirección por valores en la Misión Ribas.

2. Procesar la información que se ajuste a la elaboración de la metodología  para  implementar el proceso de dirección por valores en la Misión Ribas.

3. Determinar los procedimientos teóricos metodológicos que coadyuven a la dirección por valores en la Misión Ribas

4. Diseñar una  metodología dirigida  a  la inserción  de la dirección por valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida.

5. Valoración del consenso de los expertos acerca de metodología propuesta.
Se formula la hipótesis: La implementación de  una metodología para la inserción de la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos puede constituir una vía eficaz para  el perfeccionamiento del proceso de dirección estratégica en la Misión Ribas del Estado Mérida. 
La investigación que avala esta tesis supuso un proceso de indagación teórica   tal como se expresa seguidamente. Se utilizaron métodos y técnicas del nivel teórico, empírico y de procesamiento matemático, en correspondencia con el problema de investigación a solucionar y con el objetivo planteado. 

Entre los métodos del nivel teórico fueron utilizados:
· Histórico y lógico: para la determinación de antecedentes históricos de la dirección por valores mediante el estudio de bibliografía científica relacionada con el problema de la investigación.

· Inductivo-deductivo: como vía para precisar las tendencias predominantes en el desarrollo de la dirección por valores, además precisar el marco conceptual acerca de la dirección. 

· Analítico-sintético para la valoración de las diversas fuentes utilizadas y de los resultados obtenidos en la fase de diagnóstico y valoración de la propuesta diseñada.
Del nivel empírico fueron empleados:
· Análisis documental para obtener información y datos derivados del estudio de textos, documentos y de la revisión de informes resultantes del control al trabajo de los miembros de la organización.      
· Encuesta a miembros y voluntarios de la coordinación estadal para diagnosticar la situación real de la incorporación de la dirección por valores y constatar el nivel de conocimientos sobre  conceptos fundamentales.

· Entrevista a miembros de la estructura tuvo como propósito determinar la existencia de procesos definidos para la gestión de valores y de existir, que tipo de aseguramiento reciben.  

· El criterio de expertos fue considerado para esta investigación, con vistas a obtener un consenso general  a partir de la confrontación de sus  opiniones para evaluar la factibilidad de la metodología propuesta.

Como método estadístico y de procesamiento matemático se utilizaron aquellos relacionados con la Estadística Descriptiva que posibilitaron valorar los resultados alcanzados con la utilización de la metodología propuesta.

El universo de la población consta de 36 miembros de la estructura estadal de la Misión Ribas en el Estado Mérida. La muestra tomada de manera intencional es de 10 miembros de la estructura que cumplen funciones como cuadros en áreas de resultados claves, lo que representa el 27,8 % de la población.
La novedad científica de la investigación queda determinada a partir de la manera en que se presenta la metodología elaborada, la cual satisface las necesidades y responde a las potencialidades de la Misión Ribas, en el contexto del estado Mérida.
El aporte práctico lo constituye el accionar descrito en la metodología para la inserción de la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos la cual nutre las vías para el perfeccionamiento del proceso directivo. 

La tesis cuenta en su estructura con una introducción que recoge la importancia, actualidad y necesidad de investigar en el tema así como el diseño para dar solución al problema presentado. En el Capítulo I se reflejan los fundamentos teóricos que avalan la investigación desde las posiciones asumidas por el autor. En el Capítulo II se describe una metodología para dar solución al problema presentado y en el Capítulo III se expone el resultado del criterio de los expertos consultados acerca de la misma. A modo de conclusión, se hacen algunas reflexiones generales sobre los resultados obtenidos durante el proceso de investigación. Seguidamente se propone un grupo de recomendaciones y finalmente se exponen las fuentes bibliográficas consultadas así como el cuerpo de anexos que acompañan los criterios asumidos.
CAPITULO I  
La dirección por valores: necesidad y desafío
1.1 Antecedentes históricos del desarrollo de la gestión de los valores en el proceso de dirección estratégica.
A fines de la Primera Guerra Mundial, el mundo empresarial se caracterizaba por un nivel medio de profesionalización, de baja escolarización entre los miembros de la organización, con un liderazgo tradicional, una visión estratégica  a corto plazo, de carácter dirigista y diseñada para un determinado tipo de consumidor, con el propósito de mantener la producción, con una intencionalidad monopolista y a través de una estructura piramidal con múltiples niveles organizativos, en la que los operarios y mandos intermedios contaban con una baja autonomía  y responsabilidad en un entorno estable y en el marco de una organización social capitalista- industrial. Es entonces que surge la Dirección por Instrucciones o Dirección de Operarios para enfrentar situaciones de rutinas o de emergencias.

En la década del 70 y hasta nuestros días, el nivel de desarrollo económico fue superior y el mundo gerencial mostró un nivel de profundización media- moderada, los líderes eran  administradores de recursos, con una visión estratégica, que por necesidad de supervivencia en la competencia diaria alcanzaba el mediano plazo y dirigido a un usuario - cliente como consumidor con el propósito de optimizar los resultados, segmentándose la oferta de productos a través de una estructura piramidal poseedora de pocos niveles organizativos, otorgándose a los mandos intermedios un nivel medio de autonomía y responsabilidad, en un entorno moderadamente cambiante en el marco de una organización social capitalista- post industrial. Estaban dadas las condiciones  para el surgimiento de la Dirección Por Objetivos o Dirección de Empleados para enfrentar situaciones de complejidad moderada.

Las técnicas y herramientas surgidas en los últimos treinta años a través del desarrollo organizacional han demostrado  que las instituciones son estructuras humanas poseedoras de una cultura y de un conjunto de creencias y valores en transformación constante donde las personas de todas las categorías ocupacionales y en cualquier tipo de institución, solo llegan a desarrollarse totalmente  en cuanto a su capacidad se refiere, cuando creen sinceramente en lo que hacen, esto es, cuando sienten que se realizan personalmente y que cumplen los objetivos de su institución a la vez.

Si los seres humanos asumen retos organizacionales, de acuerdo a sus valores, convicciones e ideología, deben ser poseedores de una gran sensibilidad, voluntad y de un potencial creativo máximo, que les haga percibir una voluntad responsable en el proceso de creación, lo que le permite a su vez fortalecer sus valores éticos, estéticos, culturales, morales, socio-económicos e ideológicos y por ende ser copartícipes  del cambio de cultura organizacional. Si a ello añadimos la existencia de un estilo de dirección que aglutine, cohesione y de participación a los valores de sus trabajadores, facilite el diseño de una Visión y la construcción de una Misión que permita garantizar el sentido de pertenencia a los objetivos institucionales, se está en presencia de una nueva etapa de tránsito hacia el desarrollo institucional y humano.

En este contexto surge la Dirección por Valores.   

Los valores como herramientas o enfoques gerenciales han venido ocupando un lugar cada vez más relevante en las teorías y prácticas de la administración en los últimos años. Entre las razones que fundamentan la necesidad de otorgarle una importancia relevante a los valores en el plano gerencial se señalaron las siguientes:

• Los valores son los impulsores principales de la actuación de las personas y las organizaciones, son los que otorgan cohesión y sentido de pertenencia y establecen compromisos éticos, entre sus miembros, y de la organización con sus clientes y socios. (Peters, T. & Waterman, R. 1980)

• Los modelos de gestión vigentes hasta los años ochenta ya no responden a las nuevas necesidades. La orientación al cliente, las nuevas tecnologías y la inclusión de valores y principios éticos habrán de ser los nuevos puntos de referencia. Ello significa que valores ya existentes a escala personal deben adquirir una nueva dimensión, cuando son aplicados a la actividad de la empresa. (Dolan, Sh. & García, S. 1997).

• Nada es más importante que la visión y los valores para determinar lo que sucede en una compañía. Ellos constituyen la base para todas las demás aptitudes y prácticas. (Steiner, G. A. 1996).

• Los valores y las creencias son los elemento más importante de una organización, sugieren pautas de acción sobre como actuar e interactuar para lograr lo que se desea (Quigley, J. V. 1987).

En este sentido los investigadores Enrique Hernández y Juan C. Jiménez (2001) hacen una valoración muy acertada de este proceso evolutivo en la cual plantean que la Dirección por Valores (DpV) es un proceso de evolución de la Dirección por Instrucciones (DpI) y la Dirección por Objetivos (DpO) para absorber complejidad, como consecuencia de la aparición en las últimas décadas de cuatro tendencias organizativas necesarias para adaptarse competitivamente a un mercado cada vez más exigente e imprevisible.

La DpI es el proceso mediante el cual las organizaciones reglamentaban y escribían los procesos básicos a desarrollar, por estar enmarcadas las actividades en situaciones repetitivas y de baja competitividad. Si la DpI es una dirección de operarios la DpO se corresponde con un nivel de mayor complejidad, se pudiera decir que para dirigir empleados y la DpV será para dirigir profesionales. La dirección y continuidad de las tres formas de dirección antes mencionada  las resume Hernández, E. Jiménez, J. C., 2001] de la forma siguiente:
 Dirección por Instrucciones
Descripción de cómo hay que hacer las cosas.

Persigue una acción correcta.

Control externo del trabajo individual.

Desarrolla principalmente la docilidad.

Es un asunto impersonal

Es reactiva
Dirección por objetivos
Determinación de qué hay que lograr.

Persigue una acción eficaz. (lograr lo pretendido).

Autocontrol del trabajo por el individuo

Desarrolla principalmente la creatividad.

Es un asunto personal.

Es activa

Dirección por valores
Compromiso con lo que se va a obtener.

Persigue una acción eficiente. (lograr la excelencia).

Anatomía y responsabilidad del trabajo por el individuo.

Desarrolla principalmente la confianza, la creatividad e iniciativa.

Es un asunto del colectivo (compromiso)
Es proactiva
El proceso evolutivo de la DpI hasta la DpV ha significado la acumulación de experiencias prácticas de la Dirección Científica, que es necesario asimilar e introducir paulatinamente en las organizaciones, con el propósito de elevar la competitividad en un entorno cada vez más cambiante. Este proceso evolutivo nos conduce a la necesidad de un sistema de dirección que se apoye en los sentimientos, creencias y conocimientos que emanan de las personas y sus compromisos con las organizaciones y a la inversa, las organizaciones con sus integrantes. (Hernández, E. & Jiménez, J. C., 2001).

Con el propósito de enriquecer el análisis realizado por Enrique Hernández y Juan C. Jiménez sería importante agregar cual es la relación que se establece entre la Dirección por Objetivos y la Dirección por Valores. Díaz Llorca (2000:14) planteó “podemos ver que la DpV no es un sustitutivo de la DpO, sino más bien un complemento previo, que facilita su puesta en marcha y le da mayor sentido, ya que los valores pasan a ser factores críticos de éxito alrededor de los cuales giran los objetivos.”
La dirección por valores implica generar mayor cohesión interna donde el compromiso es un factor fundamental; generar una mejor imagen externa, gracias a las relaciones basadas en la confianza en el largo plazo; facilita la transición entre generaciones de mando debido a que se comparten maneras de actuar y de progresar; aumenta la ética en todos los niveles de la empresa disminuyendo los hechos

En resumen el término Dirección por Valores aplicado a la dirección de empresas fue acuñado a finales del siglo pasado, en 1997, por los profesores Salvador García y Simón Dolan en Barcelona, el mismo año que lo hicieron sus colegas norteamericanos Ken Blanchard y Michael O'Connor en San Francisco.

1.2 Fundamentos para la incorporación de la dirección por valores al proceso de dirección estratégica.
Es evidente que la “estrategia” no existe a partir del momento en que es definida teóricamente, sino que ha estado presente de forma inconsciente en cada uno de los directivos, aún antes de ser objeto de estudio; la estrategia es parte de la esencia, historia y evolución misma de la actividad empresarial. Pero para poder llegar a un criterio propio, es conveniente identificar los puntos convergentes y divergentes en estas definiciones:

En Estrategor la estrategia es “elegir las áreas de negocios en las que la empresa intenta presentarse y asignar los recursos de modo que esta se mantenga y se desarrolle en estas áreas de negocios.” (Detrie, J. 1995).

Según Menguzzato y Renau (1997) "la estrategia empresarial explícita los objetivos generales de la empresa y los cursos de acción fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la inserción óptima de esta en el medio socio-económico.

Para Mintzberg (1998) “las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado. Las estrategias no necesitan ser deliberadas, también pueden emerger. Las estrategias efectivas se desarrollan en todos los tipos de formas extrañas. Dirigir la estrategia es moldear el pensamiento y la acción, el control y el aprendizaje, la estabilidad y el cambio.

Del análisis de los anteriores conceptos el profesor Carlos Cristóbal Martínez identificó elementos comunes y divergentes que al analizarlos hacen en conjunto una idea más abarcadora y completa de lo que es estrategia, estos elementos son:

1. La competencia: Evidentemente una estrategia es buena cuando logra vencer a su adversario. Una estrategia empresarial se lleva a cabo precisamente para mejorar la posición competitiva, por eso implica transformación.

2. El entorno: En dependencia de la actividad que desarrolla la empresa, será mayor o menor la interdependencia con el entorno, pero nunca estará aislada ni será algo independiente de éste. Conocer cuáles son las oportunidades o amenazas que nos impone el entorno es vital para desarrollar la estrategia.

3. El futuro: Una estrategia se lleva a cabo para lograr un impacto futuro, sin que necesariamente haya que fijar como efectivo un marco único de tiempo. Cuán cerca o distante debe ser ese futuro dependerá del concepto de oportunidad.

4. El cambio: Una estrategia implica modificar aquello que se hace para hacerlo mejor o hacer lo que hasta ahora no se había hecho, ya sea en termino de tecnología, costos, productos, capacitación de los recursos humanos, valores agregados. Definir qué se cambia, qué no se cambia, cómo cambiar y cuándo cambiar es la esencia de la estrategia.

5. La elección: Como toda decisión la estrategia lleva implícita una elección. El problema radica en elegir la que más conviene a la empresa dada sus capacidades distintivas y los factores del entorno (mercado, competidores, proveedores, políticas, etc.)

6. La acción: Formular la estrategia puede parecer divertido para quienes juegan a empresarios; pero implementarla, ejecutar acciones concretas, es lo que hace válida cualquier estrategia. Cada estilo o modelo tiene sus ventajas y desventajas, pero algo si queda claro, una estrategia no se trata sólo de elegir objetivos a lograr y de definir planes, sino de emprender acciones consecuentes y eficaces. (Martínez, C.C. 1995)

Sobre la evolución del proceso de dirección estratégica se considera que solo después de la Segunda Guerra Mundial fue que las grandes empresas comenzaron a prever y organizar de una manera más sistemática el crecimiento y la diversificación de sus actividades, especialmente a partir de un análisis a corto plazo de los productos y mercados. Sólo a comienzos de los años 60 empezó el desarrollo de la planificación en las empresas. En Estados Unidos, este movimiento toma el nombre de planificación a largo plazo para remarcar el hecho de que la empresa, al ir más allá de la óptica presupuestal anual, se interrogaba sobre su futuro, sus inversiones y sus implantaciones ante un horizonte de varios años.

En el mismo período esta planificación a largo plazo, convertida en planificación empresarial, suscita importantes reflexiones teóricas. Es así que se introduce en el campo del management con las obras pioneras de Chandler (1962), Andrews (1962), Ansoff (1965), como la “determinación conjunta de objetivos de la empresa y de las líneas de acción para alcanzarlos, o sea expresa lo que quiere hacer la empresa en el futuro”. (Menguzzato, M. & Renau, J. 1997:78)

La estrategia o el proceso de dirección estratégica se fue formalizando y operacional izándose tratando de protegerse contra los fracasos que pudieran provocar la improvisación y la intuición.

Sobre este proceso evolutivo Menguzzato y Renau (1997) plantean con respecto al surgimiento de la planeación estratégica “la estrategia solo cobra su sentido dentro de la planificación estratégica”, “la planeación estratégica representa un progreso importante con relación a los anteriores intentos de planeación a largo plazo…”

Dentro de los principales aportes que introdujo la planificación estratégica podemos señalar:
• Introduce un análisis sistemático del entorno, dentro del diagnóstico de la empresa.
• Un esfuerzo para generar varias alternativas estratégicas.
• La participación directa de la alta dirección en la formulación de las estrategias.

De los diferentes autores que han investigado esta etapa histórica del proceso de dirección se encuentra Serna con una de las definiciones más completas de la planeación estratégica.

Según Serna (1994:103) “la planeación estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organización obtienen, procesan y analizan información pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institución hacia el futuro.”

Al analizar en esencia los enfoques existentes sobre la planeación estratégica queda evidenciado que lo primordial es el diseño de la estrategia. Sin embargo investigaciones realizadas por Ronda y Marcané (2002), al estudiar 31 modelos aplicados entre los años 1962 y el 2002, aseguran que dichos procesos estratégicos constan de tres fases fundamentales, planeación, implantación y control, reconociendo que la fase que mayor atención se le ha brindado es la planeación. La implantación y el control, aunque se mencionan como fases presentan insuficiencias que afectan la ejecución efectiva. Un poco más reciente, este enfoque de Planeación Estratégica fue entonces sucedido por el de Dirección Estratégica en el cual si se hace énfasis en las fases de implantación y control.

Resulta categórico lo expresado por Menguzato y Renau (1997:80), al referir que los estudiosos del tema se preocuparon entonces de investigar acerca de las causas de unas posibles deficiencias en la planificación estratégica.

Se relacionó esta situación a la mayor complejidad de la empresa y del entorno, por parte de unos autores; a un falta de comprensión de lo que son las estrategias y a una implantación descuidada de la estrategia formulada, por parte de otros; a una subestimación de la complejidad del problema estratégico de las empresas.

En este sentido, la dirección estratégica pretende abarcar la totalidad del problema estratégico, cubriéndose de esta forma las deficiencias de la planificación antes expuestas. El más acertado de los análisis realizados sobre dirección estratégica lo constituye el del profesor Carlos Cristóbal Martínez (1999) donde el estudio de un colectivo de autores y fundamentalmente de Menguzzato y Renau dio como resultado que:

Lo más importante para la Dirección Estratégica no son sus herramientas sino la voluntad o intención de quienes la practican. Con herramientas pero sin la intención poco se logra, pues ella puede superar en buena medida la falta de algunas herramientas estratégicas.

Sin pretender dar una definición, muchos especialistas aceptan que la Dirección Estratégica es un enfoque diferente de entender y practicar la dirección, que reconoce y privilegia los aspectos siguientes:

• La importancia del entorno, con sus oportunidades y amenazas.
• La importancia de un sistema de acción centrado en los clientes, usuarios y socios de la empresa.
• El compromiso con la visión prospectiva, con el largo plazo y con la sostenibilidad organizacional.
• Las inversiones inteligentes centradas en factores de cambio y transformación. 
• La importancia de los competidores para el desempeño de la empresa y las alianzas entre ésta y los competidores.

La Dirección Estratégica no elimina ni sustituye a la Planeación Estratégica sino que perfecciona el proceso de dirección, la Dirección Estratégica de hecho contiene la Planeación Estratégica dentro de sí misma y es concebida como una estructura teórica para la reflexión fundamentada en una nueva cultura organizacional y una nueva actitud de la dirección, donde ya no se trata de escapar de las dificultades traídas por el entorno turbulento, sino salir a su encuentro donde lo analítico debe sustituir lo improvisado. (Martínez, C. C., 1999).

Debe quedar claro que la utilidad de los conceptos anteriores, no se limita a grandes o pequeñas empresas, estatales o no, su utilidad y necesidad está presente en la realidad contemporánea donde el planteamiento racional, sistemático y riguroso de los problemas que enfrentamos requieren cada día de organizaciones y directivos más capacitados, intuitivos y estratégicos.
 Dirigir una organización es una tarea ardua y bastante difícil, la misma define líneas, conductas, actividades a seguir, administra los Recursos Humanos y materiales con que cuenta, los controla y ajusta, a fin de adquirir todo lo necesario para poder realizar el trabajo satisfactoriamente y por supuesto con calidad. El dirigente se coloca al frente de una entidad con un grupo de personas organizado para formar una política, una identidad, así como propósitos y objetivos comunes. La persona al mando debe de saber guiar, ser un buen comunicador para alcanzar los fines propuestos, conocer como aplicar las decisiones tomadas teniendo poder de persuasión para que el personal asuma las tareas designadas con entusiasmo y ponga todo empeño en ellas.
1.3.-  Los valores. Fundamentos teóricos sobre los valores.
Para cualquier esfuerzo encaminado a la gestión de valores es necesario tener un conocimiento teórico determinado que posibilite la comprensión de la complejidad del fenómeno y de esta forma orientarse en cómo se debe accionar para lograr los resultados esperados, teniendo siempre en cuenta que es una tarea de toda la vida.

Primeramente se debe precisar qué son los valores. Según Teresa Gallardo (2003:3) investigadora cubana, “…el valor es la capacidad que poseen determinados objetos y fenómenos de la realidad objetiva de satisfacer alguna necesidad humana; es decir la determinación social de estos objetos y fenómenos, consistente en su función de servir a la actividad práctica del hombre.”

Desde otro punto de vista en el libro Visión, Valores y Misiones Organizacionales el valor es considerado como un estándar de principio o calidad de principio considerado inherentemente valedero o deseable, un significado adicional de valor es fortaleza. Los valores son fuentes de fortaleza porque dan a la gente el poder para emprender y responden a la pregunta ¿qué es lo que me importa.

Los valores son los estándares persistentes profundamente arraigados que influyen en casi todo aspecto de la vida: los juicios morales, las respuestas a los demás, los compromisos con las metas personales y de la organización. Si todos tuvieran los mismos valores con la misma prioridad sería fácil trabajar en grupo. En cambio casi todos los equipos tienen diversidad de valores y creencias. (Cynthia D., Scott M. & Dennis T. 1993).

Para no entrar en diferencias de opiniones entre los distintos autores, resumiendo en lo que sí coinciden todos es en que los valores son el eje sobre el que giran las acciones y conductas de cada persona, y que acaban condicionando el devenir de la sociedad.

Si los autores han discrepado en el significado de la categoría valor no menos ha sido la discrepancia en cuanto a la naturaleza del mismo. En tal sentido José R. Fabelo (1989) señala que existen tres planos de análisis: un sistema objetivo de valores, una diversidad de sistemas subjetivos y un sistema socialmente instituido. De las precisiones señaladas en la relación dialéctica de los sistemas de valores: Objetivo-Subjetivo-Sociales que se organizan de acuerdo a la tendencia progresiva del desarrollo social se comprende lo siguiente:

• Que el carácter objetivo de los valores no significan un reflejo idéntico de estos por todos los seres humanos.
• Que el reflejo en la conciencia de los hombres de la significación que poseen para ellos los objetos y fenómenos de la realidad, lo cual se llama valoración, depende del lugar de estos en el sistema de relaciones sociales, de sus necesidades o intereses.
• Que ese sistema de valores subjetivos puede corresponderse o no con los de la sociedad en su conjunto.
• En caso de ocurrir una ruptura entre algunos de los tres sistemas de valores (Objetivos de la realidad-Socialmente instituidos-De la conciencia) se produciría una crisis de valores.

Los valores que se forman en la conciencia del individuo son el resultado de la influencia por un lado de los valores objetivos de la realidad con sus constantes prácticas y por el otro de los valores institucionalizados que le llegan en forma de discurso ideológico, político, pedagógico, etc. Una u otra influencia se realizan a través de diferentes mediaciones: la familia, la escuela, el barrio, los colectivos laborales, la cultura artística, los medios de comunicación y las organizaciones sociales.

Según Magda Luisa Arias Rivera (2002:117) para comprender la actuación de los seres humanos es necesario conocer sus valores. Este conocimiento permitirá predecir el comportamiento en determinada situación, además de que “…las experiencias de aprendizaje individual y el contexto en que se desarrollan los individuos influyen en sus creencias que son el sustento de sus valores.”

Es de gran importancia comprender que las creencias son estructuras de pensamiento, elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven para explicarse la realidad que preceden a la configuración de los valores. La relación entre creencias y valores es muy estrecha y se necesita desaprender creencias para replantear valores, cambiar conductas e influir positivamente en los resultados.

Las acciones cotidianas se convierten en normas, las normas son reglas de conducta que emergen de las interacciones grupales y cuyo incumplimiento puede provocar sanciones externas.

La actitud es la respuesta esperada a determinado estímulo o situación como resultado del ambiente social en que se desarrollan los individuos. También puede definirse como una predisposición individual a reaccionar de manera espontánea positiva o negativa frente a un objeto o una situación dada. La actitud expresa la reacción interna casi automática que se desencadena como consecuencia de supuestos básicos o creencias sobre la naturaleza humana y el mundo que los rodea.

En general, las actitudes son proposiciones evaluativas favorables o negativas respecto a personas, objetos, acontecimientos y reflejan la posición de los individuos sobre algo. Estas se moldean desde la infancia imitando a quienes se admira, respeta o teme. Los factores y agentes que influyen en las actitudes son la personalidad, el carácter, las experiencias personales, el medio en que se desarrolla el individuo, las actitudes trasmitidas por personas significativas, la información, los medios masivos de comunicación y la cultura.

El equilibrio cognoscitivo de las actitudes se alcanza cuando estas son consistentes entre sí y con las experiencias personales. Por eso, todo cambio de actitud de una persona proviene de una aceptación y entendimiento interno, del convencimiento de que es necesario cambiar.

En resumen se pude decir que: el valor tiene un alcance general y la actitud tiene un carácter muy cercano a la acción. El valor es de índole abstracta, la actitud alude a realidades concretas. Las actitudes son el reflejo de los valores que la condicionan. Los valores actúan como atributos de contenido e indican que un modo de conducta o estado final de existencia es importante.

Para referirse a los valores organizacionales y su surgimiento en las empresas contemporáneas es necesario tomar en consideración que la mayoría de las organizaciones están inmersas en entornos turbulentos, de ahí la necesidad de desarrollar estrategias adaptativas de sobrevivencia y desarrollo. Como respuesta a esta necesidad, los valores organizacionales se entienden como herramientas que ayudan a hacer frente a la incertidumbre, no son estrategias ni tácticas, sino como dice Lewin (1951), “poseen el carácter de campos de fuerza, o mejor dicho, inducen campos de fuerza y actúan como preceptos.”

En palabras de Churchman y Emery (1965), "de la misma forma como lo hacen otros valores, los valores organizacionales emergen para hacer frente a la incertidumbre y obtienen su autoridad gracias a la atención que prestan a las necesidades de los sistemas. Los valores organizacionales son altamente concordantes con los intereses de la gente que forma parte de éstos".

Por otra parte, sobre los valores organizacionales las investigadoras cubanas Idalma Parera y Ana Lidia González (1999) plantean que cuando existe correspondencia entre los valores que comparten los miembros de la organización y los valores que logran un óptimo desempeño de ésta, se obtiene una armonía que influye directamente en el buen trabajo de la entidad.

También se ratifica la teoría existente en el epígrafe anterior cuando se plantea: “dentro de la cultura empresarial el estudio de los valores es primordial en el análisis del comportamiento humano, pues permite establecer las bases para comprender las actitudes, la motivación y las expectativas de los individuos. Los valores tienen atributos en cuanto a contenido e intensidad, los cuales se refieren a la importancia y jerarquía que se le otorga al elemento de juicio.” (Parera, I. & González, A. 1999).

En resumen el funcionamiento en la organización está determinado en alguna medida por los valores que posee, los mismos funcionarán como un sistema operativo y de orientación, indicando la forma adecuada de solucionar las necesidades e incluso la prioridad que se le debe otorgar a cada una. Por ello, los esfuerzos de los científicos sociales y más específicamente, de los planeadores, deben enfocarse a la creación de mecanismos o estrategias para acelerar el surgimiento y fijación de tales valores organizacionales. En tal sentido, la Dirección por Valores como herramienta de dirección contemporánea ha venido a profundizar en la temática de los valores organizacionales.

Como se ha dicho anteriormente en la actualidad la incertidumbre y el cambio son rasgos característicos del entorno empresarial. Las técnicas tradicionales de gestión resultan notoriamente insuficientes, apareciendo la Dirección por Valores como una herramienta de liderazgo que lleva no sólo a un óptimo desarrollo de la empresa sino que también a la realización humana y profesional de todos sus integrantes.

Según estudios de diferentes investigadores sobre la temática, en sentido general se coincide en que dirigir por valores es buscar el autodirigirse, automotivarse, autoliderarse y autoresponsabilizarse para accionar libremente y alcanzar lo mejor para la organización y no solamente por el control, la presión o la autoridad formal.

Es una herramienta del liderazgo estratégico basada en valores que provienen de una evolución de la dirección por instrucción y la dirección por objetivos, pero que busca rediseñar la cultura de una empresa y encauzar los cambios hacia la visión estratégica e integrarla con la política de desarrollo de las personas como centro de la organización, pretende introducir la dimensión de la persona dentro del pensamiento directivo en la práctica diaria.

Poner en práctica la DpV significa con toda claridad, introducir un cambio de cultura en la organización. Es un error no dedicar suficiente reflexión y recursos a los aspectos humanos para la gestión del cambio en la forma de pensar y hacer las cosas. Es evidente que si no se tiene en cuenta al hombre como el principal capital de la organización, es muy difícil que la misma progrese a los resultados que se quieren alcanzar. Dirigir es un proceso de los humanos que se desarrolla con los hombres y para los hombres. Lo que busca la DpV es simplificar la complejidad organizativa a través de las mejores creencias y valores que se logren sembrar a los trabajadores, vividos y reflejados primero por los dirigentes para que sean imitados por nuestros colaboradores independientemente de la categoría ocupacional a la que pertenezca. (Obregón, M. 2003 & Rodríguez, N. 2006)

Sobre el proceso de la Dirección por Valores existen diferentes enfoques, cada autor propone una forma diferente de estructurar sus fases o etapas, en este caso se consideran fundamentales las propuestas de Salvador García & Shimon L. Dolan y la de Ken Blanchard. El desarrollo de ambos procesos se detalla muy adecuadamente en una investigación realizada por Gonzáles Montigua (1997), el cual explica sobre ambos procesos:

Proceso de Dirección por Valores según Salvador García & Shimon L. Dolan:

1. Fase O: ¿El cambio va en serio? Existencia del liderazgo legitimador del empleo de recursos.

Muchos proyectos de revitalización estratégica de la forma de pensar y hacer las cosas en la empresa se quedan en meras intenciones, insuficientemente cimentadas en cuanto a voluntades políticas y recursos asignados. Para la gestión del cambio no bastan las buenas intenciones, se necesita voluntad, compromiso y capacidad de asignar suficientes recursos para su éxito.

2. Fase I: Destilado de valores esenciales: La revitalización estratégica compartida.

Consiste en una reformulación de valores realizada de la forma más participativa posible. La DpV propone un planteamiento conceptual facilitador de la acción estratégica al diferenciar entre visión, misión y valores estratégicos operativos. Estas tres palabras son el núcleo constitucional de la empresa.

3. Fase II: ¡Estamos cambiando! Desarrollo de equipos de proyecto.

Tras la reformulación de la visión, misión y los valores operativos de la empresa, se han de definir las líneas maestras de acción a nivel de objetivos concretos a asumir por equipos de proyecto.

La conversión de valores en objetivos es un proceso conceptualmente lógico que, en la práctica, es sobre todo una buena excusa para dialogar, aprender y motivar la acción eficiente.

4. Fase III: Política de personas basadas en valores

Los procedimientos internos en relación con las personas (selección, formación, promoción, incentivación, evaluación, etc.), adolecen en la mayor parte de las empresas de dos características básicas:

- No están relacionados de forma suficientemente coherente con las estrategias formalmente manifestadas por la administración.

- No están convenientemente articulados o integrados en función de algún tipo de modelo, de forma que acostumbran a desarrollarse de forma fragmentada y pierden así parte de su capacidad de potenciarse mutuamente.

5. Fase IV: Auditoria de valores operativos.

El error más frecuente y lamentable a la hora de reformular la visión, misión y valores operativos de la empresa, es el de publicarlo en un bonito formato y después no hacer absolutamente nada para evaluar y para recompensar su asimilación y cumplimiento.

En la medida en que los valores esenciales se convierten en criterios de orientación de la conducta cotidiana, estos han de ser convenientemente evaluados.

Proceso de Dirección por Valores según Ken Blanchard: En resumen el proceso de Dirección por Valores propuesto por Blanchard sigue básicamente un ciclo. En primer lugar, se trata de clarificar que es lo valioso, en segundo lugar comunicarlo a los implicados, en tercer lugar alinear en todas las áreas las operaciones de la organización, las estratégicas y las del día a día, con las expectativas de los valores. A partir de ahí, se necesita la retroalimentación para lograr una ejecución continuada de lo valioso, así como la comprobación de que estos valores siguen siendo válidos para satisfacer las expectativas de los implicados en la organización. No obstante, la comprobación real del enfoque empresarial DpV, es que la misión, visión y los valores de la organización sean claros y finalmente conduzcan a la satisfacción de los implicados. En otras palabras, este no es un proceso por sí mismo, sino que existe con el propósito de servir a los intereses de los implicados. 

Extraído de: (González, M. 1997).

1.4 Diagnóstico y constatación del problema.

La  Sede de la Misión Ribas Estadal se encuentra ubicada en CORPOANDES. Cuenta con una población de 36 miembros físicos distribuidos entre las diferentes áreas de la Coordinación.

Los principales órganos de dirección de la Misión están constituidos principalmente por el Coordinador Estadal, la Coordinadora Ejecutiva, las coordinaciones de Orientación Laboral, Sala Situacional, Asuntos sociales, CGP (Centro de Gestión Parroquial), Administración y Finanzas, Logística Infraestructural, Programas Educativos, Asuntos Públicos y Movimiento Estudiantil.

Se realiza en la actualidad en el centro una planificación estratégica bien definida a partir de su identidad, su misión, los escenarios actuales y con nueve áreas de resultados claves fundamentales.

Cada área de resultado clave incluye su visión, factores críticos de éxito, objetivos estratégicos, criterios de medida, grado de consecución, el análisis estratégico y las estrategias para el área de resultado.

Sobre la gestión de valores desde la estrategia de la Misión, se definen cinco valores compartidos para el centro los cuales son patriotismo, responsabilidad, honestidad, identidad y solidaridad. Estos valores aparecen debidamente conceptualizados a los marcos de la Misión pero sin ningún otro tipo de tratamiento.

Para profundizar y realizar una valoración actual de la gestión de los valores en la Misión se aplicaron encuestas (ver anexo 1) al 27,7% de los miembros de la Estructura Estadal, las que mostraron como resultado que:

Primeramente sobre la divulgación a los valores compartidos de la Misión en una clasificación desde excelente hasta mala el mayor por ciento de los encuestados, un 77.7%, coincide en que la divulgación es buena. Por otra parte, casi la totalidad un 100%, coincidió en que una buena gestión de los valores podría ayudar a dar cumplimiento a los objetivos trazados por su área de trabajo y clasificaron la gestión de valores en sus áreas entre regular y buena, generalmente.

Se pudo comprobar también que del total de encuestados la mayoría, un 77,7%, considera que los valores seleccionados se corresponden de cierta forma con la forma de actuar de las personas en su área de trabajo, aunque si reconocieron más de un 55% del total que el proceso de selección de esos valores debe ser más participativo y representativo en un futuro.

En cuanto a las vías o mecanismos para gestionar valores, entre las posibles clasificaciones (varias, muy pocas y no se ofrecen) el mayor por ciento de los encuestados, un 77.7%, consideró que estratégicamente se ofrecen mecanismos para gestionar valores. También al opinar sobre los instrumentos de dirección para gestionar valores en la Misión los mayores por cientos estuvieron divididos entre que existen instrumentos y no se aplican y que no se conoce nada sobre ningún instrumento para gestionar valores en la Misión.

Por último, al preguntar al personal sobre cuáles son los principales problemas que afectan la gestión de valores en la actualidad en más de un 44,4 % coincidieron en que el principal problema se encuentra en no implicarse y  la falta de comunicación y sensibilización al personal con los valores y el 66,6 % de los encuestados consideró necesario un cambio en la forma de gestionar los valores en la Misión..

Otros de los métodos empíricos utilizados fue la entrevista intencionada (ver anexo 2) a los principales miembros de la Coordinación Estadal, de este método se obtuvieron los siguientes resultados: La gran mayoría de los entrevistados coincidió en que a través de la planeación estratégica se hacen algunos pasos para gestionar valores pero que en específico en la misión  no existe ningún proceso definido para gestionar valores compartidos, se considera que todo queda a nivel estratégico y que después de conceptualizados los valores no se realiza más nada para su gestión en la base.

Sobre las acciones o actividades para fortalecer los valores se coincidió en que existen acciones que ayudan pero no son programadas específicamente para los valores sino que llevan implícito cierto nivel de fortalecimiento de determinados valores.

En cuanto a los aseguramientos materiales, humanos y metodológicos para gestionar valores todos consideraron que existían, algunos consideraban que deben emplearse mejor.

La totalidad de los entrevistados participó directa o indirectamente en la selección de los valores compartidos de la Misión y sobre este proceso opinaron algunos que lo consideran lo suficientemente participativo, sin embargo, otros entrevistados no lo consideraron participativo. 

Por otra parte, los entrevistados consideraron que los valores si se corresponden en general con el modo de actuar de las personas de su área de trabajo aunque no pueden asegurar que la totalidad de las personas sean consecuentes con ellos, algunos consideraron que se pudieran incorporar en la actualidad otros valores dado que los objetivos han ido cambiando y los valores compartidos siguen siendo los mismos.

Sobre los instrumentos aplicados para gestionar valores y los mecanismos de seguimiento y control existentes para la formación de valores los entrevistados coincidieron en que no existe ninguno en la actualidad aplicado y en el caso de que existieran no están funcionando adecuadamente. Se consideró que la estrategia de la Misión en cuanto a los valores se queda en términos declarativos, que lo que se orienta sobre valores más bien es hacia el proceso educativo, hacia los estudiantes y no sobre los valores en los miembros de la Coordinación Estadal, ni los valores organizacionales.

Por último el 77,7% de los entrevistados coincidió en la necesidad de efectuar un cambio en la gestión de los valores y se pensó que ese cambio sería aceptado por los miembros de la Misión.

El último de los métodos empíricos utilizados fue el estudio documental (ver anexo 3), de la totalidad de los documentos revisados se pudo comprobar lo siguiente:

Las proyecciones estratégicas de la Misión dejan formulados y conceptualizados los valores compartidos pero no especifican nada más, no se realizan acciones conscientes dirigidas a la gestión de los valores.

En el caso de los balances anuales revisados solo se refieren al cumplimiento de los objetivos, no aparece si los valores fueron fortalecidos o no en el transcurso del período analizado. 

Para darle mayor rigor científico a la investigación se realizó una triangulación de las fuentes de información y de los métodos empíricos aplicados. De los datos e informaciones procesadas de la encuesta, la entrevista y el estudio documental se comprobaron una correspondencia en cuanto a lo siguiente:
• Es deficiente la divulgación que se realiza a los valores compartidos en la Misión.
• El modo de actuar de las personas se corresponde de cierta forma  con los valores compartidos promovidos por la Misión.
• El proceso de selección de los valores compartidos debe ser un poco más participativo.
• No existen instrumentos ni técnicas de dirección aplicadas que apoyen la gestión de los valores. 
• Estratégicamente no se ofrecen vías, ni mecanismos de seguimiento y control al fortalecimiento de los valores.
• El problema principal en la gestión de los valores es la no aplicación y la falta de  comunicación y sensibilización al personal con los valores escogidos.
• La planeación estratégica de la Misión se queda solo en términos declarativos porque no existe un proceso definido a través del cual se puedan gestionar valores.
• La mayoría de las persona considera necesario un cambio en la forma de gestionar los valores en la Misión.

En sentido general la planeación estratégica de la Misión se ha quedado solo en términos declarativos debido a la inexistencia de un proceso definido a través del cual se puedan gestionar valores. Además de faltar un proceso definido también se carece de instrumentos y técnicas de dirección aplicadas que apoyen la gestión de los valores, lo que provoca que estratégicamente sean deficientes las vías y mecanismos de seguimiento y control al fortalecimiento de los valores.
CAPITULO II.  
Metodología para la inserción de la dirección por valores como complemento de la dirección estratégica por objetivos en la Misión Ribas del estado Mérida
2.1.- Fundamentos que sustentan la  metodología para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida.
Las indagaciones teóricas y empíricas sistematizadas por el autor sobre el proceso de Dirección por Valores para adentrarse en la elaboración de una metodología para su inserción en el proceso de Dirección Estratégica de la Misión Ribas , corrobora la necesidad de clarificar los aspectos que desde el punto de vista teórico sustentan la misma.
El concepto Metodología ha tenido múltiples definiciones, puede ser entendida desde un plano general, particular y específico. 
En el plano más general la Metodología se define como el estudio filosófico de los métodos del conocimiento y transformaciones de la realidad, la aplicación de los principios de la Concepción del Mundo al Proceso del Conocimiento, de la creación espiritual en general o a la práctica
Vista en un plano particular incluye el conjunto de métodos, procedimientos y técnicas que responden a una o varias ciencias o en la relación con sus características y su objeto de estudio.
En un plano más específico significa un sistema de métodos, procedimientos y técnicas que regulados por determinados requerimientos nos permiten ordenar mejor nuestro pensamiento y nuestro modo de actuación para obtener determinados  propósitos

Desde este ángulo el término Metodología se asocia a la utilización de los métodos de la ciencia como herramientas para el estudio del objeto de estudio, lo que implica que está ligado al proceso de obtención de conocimientos científicos sobre un objeto. 

El término método significa literalmente “camino hacia algo” y en su sentido más general, según el Diccionario Filosófico (Rosental, 1973), es la manera de alcanzar un objetivo,  es determinado procedimiento para ordenar la actividad y por ello es también un medio del conocimiento ya que el mismo en su esencia es la manera de reproducir, en el pensar, el objeto que se estudia. Ello explica  por qué la utilización de un método está indisolublemente ligada a la teoría que describe, explica y permite la transformación de un objeto determinado. 
  BASES FUNDAMENTALES QUE SOPORTAN LA METODOLOGÍA:
· La Dirección estratégica como método general de dirección.

· La dirección por objetivos como método de dirección. 

· La dirección por valores como herramienta para legitimizar el cambio.

· El aprendizaje desarrollador como herramienta para mejorar el desempeño de los cuadros. 

· La dirección por políticas para facilitar la implantación y garantizar la integración de los niveles estratégico, táctico y operativo. 

· La teoría general de sistemas.

· La gestión del conocimiento

· El capital humano su competencia e integralidad.

· La necesaria correspondencia entre el pensamiento, actitud e intención durante la ejecución de la dirección estratégica. 
Principios generales: 
· Carácter científico. 

· Enfoque sistémico  del proceso. 

· Carácter ético del proceso de dirección. 

· Carácter eminentemente formativo y desarrollador del proceso de                   dirección estratégica. 

· Autonomía en la toma de decisiones estratégicas. 
Principios teórico metodológicos 
La jerarquía del proceso de planeación. Materializado desde los niveles estratégicos a escala de toda la organización hasta  el nivel  individual. 

Carácter integrador. Para armonizar y lograr coherencia entre  los niveles estratégico, táctico y operativo. 

Carácter transfuncional, al propiciar el desarrollo de las cuatro funciones de dirección con un enfoque sistémico. 

El carácter participativo. Inherente al modelo en todas las fases del proceso general de gestión estratégica. 

Carácter proactivo orientado a los resultados. Tanto su concepción  y aplicación  sistemática como el que rige su mejoramiento continuo,   para adaptarse a las nueva condiciones y exigencias del entorno y       de la propia organización. 

La racionalidad económica. Que debe caracterizar la ejecución        de las   diferentes etapas y procesos inherentes a su implantación, así como la obtención de los resultados previstos. 

La cooperación. Para la ejecución efectiva con racionalidad,lograr la  coherencia e integración necesaria para garantizar los resultados con un elevado nivel de efectividad.
 La flexibilidad. Tanto para adaptarse a los cambios internos y     externos  para lograr que la organización se adecue y perfeccione  continuamente    ante las exigencias del entorno.

La retroalimentación sistemática y la interacción permanente. 

PREMISAS PARA LA APLICACIÓN DE LA METODOLOGÍA 

Compromiso de la alta dirección y miembros de la Misión para la implantación y ejecución efectiva.

Cultura organizacional que impulse el cambio, el trabajo de equipos, el acceso a la información. 

Dentro de los marcos de la organización, todas sus funciones y procesos tienen estrecha relación en todo momento, debido a la necesidad de armonía, integración y coherencia para lograr el funcionamiento correcto. 
Para la formulación, implantación y control de la dirección estratégica es  imprescindible el dominio de las herramientas y técnicas de la misma, así como la necesaria integración del nivel estratégico con el táctico y el  operativo. 
2.2 Metodología para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida.
Objetivo: implementar un procedimiento que permita la introducción de la Dirección por Valores en la Misión Ribas, como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos.

Ejecuta: Coordinador Estadal. 

Aprueba: Consejo de Dirección.

Alcance: Se aplica este procedimiento en la Implementación de la Dirección por valores en la Misión Ribas en el nivel Estadal.

FASES DE LA  METODOLOGÍA ELABORADA.

Fase I:Diagnóstica.

Objetivo: Demostrar la necesidad del cambio en la organización.

El primer paso sería determinar si la organización necesita de un proceso de cambio y si la misma posee disposición y condiciones reales para asumirlo. Para constatar esto se deben cumplir las siguientes acciones: 

1. Realizar un diagnóstico estratégico de la organización (o analizarlo en caso de que ya exista). Incluye la definición de la misión, visión, objetivos estratégicos, análisis interno (fortalezas y debilidades) y externo (amenazas y oportunidades), de los escenarios y las área de resultados claves.

2. Realizar un diagnóstico estratégico de los recursos humanos. Incluye un análisis de las políticas de ingreso, caracterización de la fuerza laboral, estilo de liderazgo, la motivación, perspectivas e insatisfacciones de los miembros de la Misión, entre otros factores.

3. Evaluar el liderazgo del máximo directivo de la empresa y de su equipo aplicado específicamente al proyecto de cambio. El liderazgo se presenta como un elemento crítico para conseguir una organización estructurada sobre valores

Para el éxito en esta fase se deben tener en cuenta elementos tales como: 

I. Declaración de principios. Fundamentación. Se establece el contexto y ubicación de la problemática a resolver. Ideas y puntos de partida que fundamentan el cambio.

Historia de la organización: Es la sucesión de eventos significativos de la organización aclarando sus orígenes, el papel de sus fundadores y sucesores, así como las fechas relevantes por el sentido que le aportan a la construcción de su futuro. Para este análisis sirve de referencia el estudio de los acontecimientos más importantes con su consiguiente valoración.

II. El Objeto Social
La  Misión. ¿Quiénes somos y para qué existe la organización? Razón de ser, propósito o fin, el por qué existe. Qué es lo que lo distingue de todos los demás.  Se refiere a aquello que no puede dejar de hacer porque de lo contrario será otra cosa.
Habilidades directivas: Se determinan las que más se manifiestan y las que son  necesarias desarrollar.

El sistema de habilidades directivas interpersonales es el siguiente:

1. Capacidad de dirección.

2. Diagnóstico integral  y toma de decisiones

3. Trabajo de equipo.

4. Comunicaciones interpersonales e Inteligencia emocional.

5. La negociación

6. Manejo de conflictos

7. Administración del tiempo y delegación.

8. Reuniones productivas.

9. Gestión del cambio participativo, no coercitivo, con efecto de retorno. 

10. Liderazgo y motivación
Entorno. Las Misiones Sociales, a diferencia de la mayoría de las organizaciones,  comienzan su acción por la sociedad, la comunidad y su gente, es decir, por los que serán sus beneficiarios y no por su interior. Esto les confiere una ventaja por la experiencia que acumulan en su actividad de relacionamiento con la sociedad.

En principio, su evolución y comportamiento no vienen establecidos solamente desde afuera. Ellas tienen un sentido de existencia y metas que cumplir, así como las personas capaces de hacerlas efectivas, por lo que resultan sistemas abiertos que interactúan con diversos elementos, procesos y fenómenos del entorno. Su regulación propia y los sistemas de dirección con que cuentan representan la respuesta natural para el ordenamiento necesario ante las exigencias que les imponen las condiciones internas y externas.

Las relaciones con su entorno pueden ser notables o irrelevantes para su funcionamiento; este último caso sucede cuando adoptan un carácter casual y secundario. No obstante, lo que ocurre en el entorno, con independencia del grado y nivel de significación, influye de algún modo en la organización.

En estos tiempos, a diferencia de épocas anteriores, se necesita una mayor capacidad para administrar la complejidad y movilidad del entorno. Esto significa comprender las tendencias generales de desarrollo, analizar su impacto sobre las organizaciones y determinar las vías para aprovechar los beneficios de estas influencias contrarrestando sus efectos negativos.

La Misión Ribas tiene la responsabilidad de comprender estas perspectivas y operar en virtud de las exigencias planteadas. Las realidades y tendencias de estos primeros años hacen prever que el siglo XXI será de dimensión universal, caracterizado por una concentrada red de relaciones y dependencias científico - tecnológicas, económicas, sociales, culturales y políticas.

El cambio se convirtió en el punto de equilibrio dinámico del complicado panorama cotidiano y las modificaciones se producen tanto en el nivel global como de las regiones y territorios particulares, denotando un entrelazamiento de factores políticos, económicos, sociales y naturales, que terminan reflejándose de cierto modo en el comportamiento y accionar del personal de la Misión.

Por complejidad del entorno se entiende la interrelación de un conjunto de factores externos de alto impacto para la organización (exigencias de la sociedad, familia, comunidad y vencedores , volumen de restricciones y limitaciones monetarias, de personal calificado y tiempo). El término movilidad del entorno, por su parte, identifica el ritmo en que se suceden los cambios alrededor de la organización.

Cuando la complejidad y movilidad del entorno son altas no queda más remedio que trabajar por el logro de la competencia institucional. La competencia institucional es la demostración práctica de las fortalezas de la institución que le vienen dadas por el grado de introducción de nuevos conocimientos y experiencias técnico – organizativas  y por el grado de satisfacción de las necesidades y demandas sociales.

Toda imagen prospectiva de la organización demandará de su dirección, colaboradores y personal una claridad absoluta en relación con los cambios que se están produciendo en ella, para la orientación estratégica que se tenga hacia el futuro.
Escenarios posibles: 
Este primer decenio del siglo XXI nos deja bien claro que  no estamos en una  época de cambios, sino que los cambios en marcha están cambiando la época.
Hay que contextualizar dentro de la propia complejidad mundial, a partir del principio de la existencia de una realidad que solo se conoce y se transforma por el sujeto dotado de subjetividad y del espíritu de su época. 
O sea el despliegue de los momentos subjetivos de la conciencia humana con sus condicionamientos objetivos, que hace que la Educación se manifiesta como el motor de la sociedad contemporánea.
La Misión Ribas tiene una obligación especial para que las ideas expresadas anteriormente se transformen en una realidad alcanzable, del mismo modo que su dirección debe crear las condiciones organizativas necesarias para que los diversos ámbitos del funcionamiento institucional trabajen en correspondencia con las ideas apuntadas sin descuidar otras exigencias no menos importantes relacionadas con la necesidad de formar y consolidar los valores humanos en las personas. 
Factores críticos de incidencia. Son aquellos factores de los escenarios, que pueden determinar en el avance, estancamiento o retroceso de la estrategia.
Las personas, el recurso más valioso de la organización, no están al margen de este influjo. Las decisiones que se toman bajo condiciones de incertidumbre tienden a crear a su vez incertidumbre cuando no han sido bien pensadas ni se han valorado los factores de riesgo y los efectos esperados.

Una de las vías más efectivas para disminuir el riesgo aparejado a los procesos de toma de decisiones lo constituye la colaboración activa del personal de la Misión en la solución de problemas, desde el máximo directivo hasta el Vencedor. 

La dirección  de la Misión debe examinar la posibilidad de extender lo más posible en su dinámica funcional la concepción de la dirección basada en la participación de sus miembros en las decisiones, velando además por convertir esta política en un estilo permanente de trabajo.
Unidades estratégicas y procesos de resultados claves. Las unidades es donde se materializan las actividades de la institución  y los procesos son el conjunto de actividades que se realizan en las unidades estratégicas. 
Desde esta misma fase es importante diseñar y desarrollar un plan de comunicación interna y externa que consiga poner en comunicación permanente a todos los grupos de interés de la organización tanto durante la fase de configuración y definición de los valores como a lo largo de todo el proceso e incluso después. Así mismo, deben quedar establecidas las expectativas de tiempo necesarias no sólo para la duración de la puesta en marcha del proceso de cambio sino además el tiempo que se invertirá por concepto de encuentros y reuniones con todo el personal. 

Evaluación de las demandas y la implicación  de los protagonistas externos e internos. En este aspecto se debe proceder a analizar los protagonistas externos, es decir, familia, comunidad, gobierno, organizaciones políticas y de sociales, según el grado de implicación en el logro de la misión.

Se analiza en una matriz la implicación de los protagonistas externos, que permita definir  el poder de obstáculo o de apoyo y la actitud favorable o desfavorable de los mismos para poder determinar acciones que favorezcan la óptima implicación de los mismos en el cumplimiento de la misión.

Los protagonistas internos:vencedores,facilitadores,técnicos, asesores y los miembros del Consejo de dirección teniendo en cuenta debilidades y fortalezas.
Políticas. Fijación de lineamientos, configuración que define las formas. Son como las líneas del ferrocarril para evitar un descarrilamiento entre la  misión y el logro de los objetivos. Lograr la cohesión y armonía de todo el proceso, las políticas se  encargan de la articulación de todo el modelo, con lo que evitan las  contradicciones   entre las diferentes funciones, así como trazan los rangos para la toma   de decisiones en relación con las contingencias que puedan ocurrir y de  esta   forma evitan la incompatibilidad con la estrategia ya implementada,    garantizando la prospectiva y la consecutividad del proceso.
Sistema de  información y comunicación y un  diseño del  modelo del flujo de  información que   precisen :  

· los   canales  de  comunicación  según  las áreas y las funciones de los diferentes puesto de trabajo.

· los   aspectos  referidos  a  la  información interna que se debe utilizar para el análisis y la toma de decisiones.

· los  indicadores  que requiere cada  nivel de dirección para el estudio y valoración en su área,  se incluyen  en los internos los estados financieros.
· los mecanismos    para   que   los   trabajadores puedan aportar recomendaciones y sugerencias. 
Fase II: Capacitación de los miembros de la organización.

Objetivo:Capacitar a los miembros de la organización.

El primer paso oficial en la organizaciones que aplican los valores en la dirección, organizar y ejecutar un programa de capacitación al respecto, que prepare al menos en sus etapas iniciales a los principales líderes de la organización para que puedan iniciar el trabajo.

La selección de los enfoques, formas y métodos de capacitación estarán en correspondencia con las necesidades , objetivos, contenidos, recursos y posibilidades de la organización.

Se organizará teniendo en cuenta tres enfoques fundamentales:

1. Capacitación fuera del puesto de trabajo.

2. Capacitación en el puesto de trabajo.

3. Autopreparación.

El grupo estará conformado por el equipo de dirección estadal.

La misma partirá del diagnóstico y tendrá como objetivo familiarizar a los miembros de la Coordinación Estadal de la Misión Ribas con la Dirección por valores.

Los temas que se proponen son los siguientes:

Tema # 1 Los valores. Su clasificación.

Tema # 2 Los valores compartidos en la Misión Ribas.

Tema # 3 La Dirección por valores. Elementos esenciales.

Tema # 4 Técnicas de Dirección:

· Delegación de autoridades

· Organización del tiempo de trabajo del cuadro.

· Despachos y reuniones.

· Relaciones interpersonales.

· Técnicas de solución de problemas.

· Técnicas para el trabajo creativo en grupos.

· Toma de decisiones.

· Técnicas de control.

La evaluación tendrá las mismas características que se definen en la política educativa de la Misión Ribas.

Fase III: Determinación de los valores estratégicos y compartidos.

Objetivo:Definir los valores existentes y los deseados.

Los valores son las ideas generales que guían el pensamiento, son la expresión de la filosofía de la institución, el eslabón más alto de la cadena que desciende hasta los objetivos. Introduce la dimensión de la persona dentro del pensamiento directivo. La cultura puede definirse como el conjunto de valores y creencias   compartidas que se van desarrollando en una institución a lo largo del tiempo.
Para lograr una selección adecuada de los valores esenciales de la organización es preciso dar cumplimiento a las siguientes acciones:
 1. Diagnosticar de forma participativa los valores estratégicos o finales de la organización.

2. Diagnosticar de forma participativa los valores instrumentales o compartidos (reales y deseados).

3. Realizar la declaración de los valores estratégicos y compartidos.

4. Comunicar los valores estratégicos y compartidos a lo interno y externo de la organización.

Se recomienda: 

Definir la escala de valores y/o creencias básicas necesarias para    lograr la implementación de la dirección por valores.        

Definir de los valores finales de la organización: Los valores finales son esenciales para dar sentido y cohesionar el  esfuerzo hacia donde va la institución  a largo plazo, y hacen referencia al   tipo de institución educativa que se quiere lograr, la dimensión a alcanzar, la   diferenciación  que se pretende conseguir. 

La identidad institucional se construye en forma colectiva entre los actores. Reúne las características actuales de la institución  y sus peculiaridades que lo hacen diferente a las demás. En esa particularidad confluye la historia escolar, el contexto y la población representada y la misión legal de la escuela.

Una propuesta de aproximación a la identificación de valores compartidos que constituya el punto de partida para el diagnóstico de la organización podría ser la siguiente:

Compromiso con la Revolución y el Partido. Es éste el principal atributo que debe caracterizar al personal que labora en la Misión Ribas. Preservar los principios revolucionarios y las conquistas alcanzadas será la máxima responsabilidad que asumirán y estará presente en cada misión o tarea que realicen tanto dentro como fuera de la Misión. No les abandonará una profunda sensibilidad revolucionaria y el humanismo que ha marcado la ética de la nueva sociedad venezolana. 

Honradez. Es uno de los más antiguos valores que han distinguido a los seres humanos y nuestro personal no puede ser ajeno a la integridad, lealtad y honestidad, atributos que hoy deben preservarse del soborno, “los regalos” y otras prácticas ajenas a nuestro sistema social. 

Consagración. Es dedicarse con todas las fuerzas y responsabilidad a la tarea que se acometa, ser exigente con uno mismo en el cumplimiento de los deberes laborales. 

Confiabilidad. Se refiere a su discreción y capacidad para ser depositario de informaciones, planes y proyectos de gran envergadura y con ello contribuir a salvaguardar nuestros intereses contra la acción enemiga

Compromiso con la calidad. Tener como principio de toda tarea este atributo, es poner la excelencia como meta en el trabajo y no hacer la más mínima concesión a la mediocridad y a la falta de calidad en aras de cantidad o menor esfuerzo.

Profesionalidad. Lograr el dominio total de la actividad que se realiza, aplicar la teoría con creatividad y dar una respuesta científica a cada tarea o misión asignada. Se logrará más profesionalismo cuando no se improvise y mientras más se planifique y organice el trabajo. 

Creatividad. Que en cada momento aliente el espíritu innovador, tener el deseo de aportar nuevas ideas para perfeccionar el trabajo. Para ello es necesario permitir que las ideas se expresen y generar un ambiente propicio al diálogo y la creación, dar cauce a los proyectos valiosos y oportunos para mejorar la docencia, la producción, los servicios y la investigación. Es sobre todo no frenar el sentimiento creador e innovador que algunas personas poseen y puedan contagiar a los demás al crearse un clima propicio y favorable.

Unidad. Que el optimismo aliente cada proyecto, cada labor, que todos deseen triunfar sin olvidar el principio de colaborar con otras misiones o  entidades, al sentirse parte de un todo:lograr sin imposición, pero proponiéndoselo, esa identidad de miembros de la Misión Ribas punta de lanza de la Revolución, tan vital para aglutinar fuerzas y ser realmente un gran equipo de triunfo ante cualquier vicisitud, dificultad o contingencia 

Honestidad. Es la cualidad humana por la que una persona se determina a elegir o a actuar siempre sobre la base de la verdad y en la auténtica justicia. Ser honesto es ser real, ser genuino, auténtico, objetivo. La honestidad expresa respeto por uno mismo y por los demás. La honestidad no solo es franqueza (capacidad de decir la verdad), es asumir que la verdad es solo una y que no depende de consensos, sino de lo que el mundo real presenta como innegable e imprescindible de reconocer.

Responsabilidad. Conducta humana por la cual se asumen las consecuencias de nuestras acciones y decisiones. Ser responsable es tratar de que todos nuestros actos sean realizados de acuerdo con una noción de justicia y de cumplimiento del deber en todos los sentidos. Esta cualidad se basa en la responsabilidad total.

Empatía. Esfuerzo que se realiza para reconocer y comprender los sentimientos y actitudes de las personas, así como las circunstancias que los afectan en un momento determinado. La empatía se facilita en la medida en que se conoce a las personas, la relación frecuente facilita descubrir los motivos de enojo, alegría o desánimo de los demás y su consecuente modo de actuar.

Respeto. Reconocimiento de que algo o alguien tiene valor. El respeto en las relaciones interpersonales comienza en el individuo, en el reconocimiento del mismo como entidad única que necesita que se comprenda al otro. Consiste en saber valorar los intereses y necesidades de otro individuo en determinado lugar o momento.

Estos valores deben clasificarse  para jerarquizarlos de manera que se reduzcan a tres o cinco valores esenciales a los que se debe llegar por consenso y de esta manera se convierten en promotores que impulsan al resto de los valores cotidianos para provocar el cambio necesario.

Estos valores jerarquizados pasan a engrosar la fila de los pocos valores que deben ser compartidos con todos los trabajadores y que requieren que su enunciado sea aplicado consecuentemente, o lo que es lo mismo, que el discurso sea igual a la acción y por tanto el cambio se haga evidente con el logro de mayores resultados, motivación e interés de todos. (Ver anexo 4 )Es necesario tener en consideración que la  comunicación es el eslabón final y también fundamental de esta fase, aunque la misma ha estado presente durante todo el proceso en este momento específico su rol es fundamental, pues como dijera Edgar Schein: …la eficiencia de toda organización empresarial gira alrededor de la buena comunicación interna, la flexibilidad, la creatividad y el compromiso psicológico genuino de todos sus miembros (Schein, E., 1985)

En el marco de la Dirección por Valores, es fundamental que se logre una comunicación abierta, con una finalidad bien definida, vinculada a objetivos y valores previamente definidos. Debe ser multidireccional, o sea, ascendente, descendente, horizontal, transversal, interna y externa. La misma debe estar instrumentada y valerse de herramientas, soportes, dispositivos e indicadores seleccionados en función de los objetivos; debiendo ser capaz de integrarse y/o adaptarse a los sistemas de información ya existentes en la organización. 

Tomando en cuenta todos estos elementos se debe conformar una estrategia de comunicación que garantice la gestión de los valores organizacionales. La misma debe utilizar distintas herramientas y medios para su puesta en marcha, los cuales serán elegidos de acuerdo a los objetivos planteados previamente. 

( Hay que operacionalizar los valores)
Fase IV: Implementación y Desarrollo de la Dirección por Valores.

Objetivo:Implementar la dirección basada en valores para mejorar la calidad de vida tanto de la organización, como de los individuos mediante el ejercicio de confianza, responsabilidad y compromiso.
Para lograr realmente implementar la Dirección por Valores es preciso dar cumplimiento a las siguientes acciones: 

1. Convertir los valores compartidos en objetivos de acción. Alinear objetivos y valores para hacer estos últimos medibles y que tengan salida al comportamiento y los resultados. 

2. Definir pautas de comportamiento que respalden la manifestación de los valores compartidos.

3. Diseñar la política de los recursos humanos basada en valores. Selección, formación, evaluación del desempeño y reconocimiento.

Por tanto, la verdadera consolidación de la definición de los valores esenciales de la organización se produce únicamente si se ponen en práctica políticas de personas integradas y coherentes entre sí y con el resto del sistema de gestión (por valores); entiéndase sistemas de selección, formación, evaluación del desempeño y reconocimiento en función de los valores asumidos por la organización.  

En este sentido el punto de partida fundamental lo constituye la selección del personal en tanto sería muy difícil pretender que un adulto posea determinados valores, tanto morales como de competencia, que no haya aún incorporado en su desarrollo como persona a lo largo de su vida. Aunque realmente no es imposible formar valores, sería mucho más conveniente seleccionar aquellos candidatos que posean valores personales que se encuentren en sintonía con los valores requeridos por la empresa que aquellos que no los tengan.

Por otro lado, para diseñar planes de formación y desarrollo de valores habría que centrarse en las creencias que hay que aprender o desaprender para poder sustentar y desarrollar los valores esenciales de la organización, así como los conocimientos y habilidades a desarrollar para poder materializar conductas coherentes con estos valores.

Así mismo, si se desea que los valores compartidos sean tomados verdaderamente en serio es fundamental evaluar y recompensar adecuadamente las conductas que sean coherentes con ellos. De modo que exista una estrecha relación entre los valores que se exigen (en la selección), los que se forman y promueven en la organización y por lo que se reconoce y recompensa a los miembros de la Misión.

En esta fase se recomienda el uso de algunos mecanismos de desarrollo y consolidación del trabajo de formación de valores en la dirección.

Rituales y prácticas colectivas que se conciban y que apoyen los valores.

El uso de símbolos asociados a la imagen de la organización que estén en correspondencia con los valores concebidos.

El uso del lenguaje propio del argot de la organización, lo que da sentido de pertenencia.

El sistema de recompensas que esté en correspondencia con los valores determinados. 
Fase V: Evaluación y rediseño.

Objetivo:Asegurar la institucionalización del proceso de dirección  basado en valores y asegurar su integración a todas las prácticas de dirección de la Misión. 
Para lograr una mejora continua con relación a la práctica de la gestión de los valores en la organización es preciso dar cumplimiento a las siguientes acciones: 

1. Evaluar en qué medida los valores compartidos orientan y regulan el comportamiento cotidiano de los miembros de la organización. 

2. Ajustar y perfeccionar el sistema.
Esta evaluación consiste en determinar si las Dirección  trazada,  está contribuyendo a alcanzar las metas y objetivos de la organización. La atención al seguimiento y  control estratégico es, tanto sobre aspectos internos,   como externos; estos dos elementos no deben verse de manera aislada, es decir, la atención se centra tanto en el macro y microambiente como en el  entorno  de la organización. Las fuerzas del macroentorno deben ser monitoreadas continuamente ya que los cambios en el mismo siempre tienen impactos sobre    la organización. En este aspecto, el control se dirige a la modificación de las   operaciones de la organización para autodefenderse de las amenazas externas   y aprovechar las oportunidades.  

El monitoreo y/o seguimiento de la estrategia formulación implementación) realizando correcciones, de ser necesario. ¿Cuán  efectiva  está siendo  la estrategia de la institución, para cumplir la misión y los  objetivos?   

En el nivel individual se controla  el desempeño sobre los objetivos individuales para tributar al cumplimiento  de  los objetivos de su área de resultado  clave.    

La metodología diseñada, considera la ejecución y el control desde la fase de  planeación lo que complementa la integración necesaria del nivel         estratégico con el táctico y el operativo, lo que contribuye a mejorar la eficiencia y eficacia del proceso de dirección. 
Sistema de evaluación. Definición de los logros obstáculos que se han ido venciendo, valoración de la aproximación lograda al estado deseado.
La evaluación es  en un proceso sistemático, que permite obtener información válida y fiable para formar juicios de valor que se utilizarán en la toma de decisiones con objeto de optimizarla planeación estratégica .   Nos muestra la medida en que se han cumplido los objetivos en un momento determinado y es el encargado de regular el sistema de dirección 

Constituye una modalidad investigativa que permite perfeccionar  la Dirección  a partir del análisis de los datos que se recogen en la práctica y en la que se  aplican los criterios generales sobre el sistema de dirección educacional. Constituye un proceso amplio mediante el cual se corrobora o se comprueba su  validez en su conjunto. 

A la vez es un resultado  a través del cual puede saberse hasta qué punto (con determinados indicadores) lo diseñado se cumple o no. La evaluación se desarrolla en tres momentos: 

· Evaluación inicial: Corresponde a la etapa proactiva del proceso y tiene como  intención determinar si las condiciones para establecer  la Dirección por Objetivos están dadas, si no, deben ser creadas. 
· Evaluación formativa o continuada: Concierne a la etapa activa  de la Dirección por Valores y  tiene una importante  función reguladora al estudiar aspectos del sistema de dirección que no están funcionando bien y proponer alternativas de solución para su mejoramiento. 
· Evaluación sumativa: Se consuma en  la etapa post-activa de la Planeación   Permite la toma de decisiones, permite mejorarla o rediseñarla.  Se convierte en evaluación inicial, o en parte de ésta, cuando sirve para plantearse la adecuación del sistema de dirección. Constituye una  necesidad evaluar la propia estrategia de evaluación, por lo que se ha de diseñar y probar la factibilidad de los instrumentos y técnicas que se usarán, procurando que sean objetivos, válidos y confiables. 

Sin dudas, la introducción de un diálogo colectivo para la formulación de los valores estratégicos y compartidos que supone la Dirección por valores es, en sí mismo un cambio cultural. Pero más allá de eso, lo que supone realmente mejora continua es el ejercicio de auditar o confrontar la diferencia entre los valores asumidos y compartidos por los miembros de la Misión  y las conductas cotidianas emitidas a todos los niveles de la organización, desde la máxima dirección hasta los que no forman parte de la estructura.

La auditoria no es otra cosa que un examen sistemático de la realidad para confrontarlo con principios teóricos o con voluntades expresamente formuladas por la dirección, es la revisión de la ejecución y puesta en práctica de los sistemas, políticas y procedimientos establecidos.

Ahora bien, llevar a cabo una auditoria de valores no supone el control y sanciones que genera otro tipo de auditorias. Ésta más bien proporciona a la organización la posibilidad de brindar coherencia a su gestión y establecer un mayor compromiso de los miembros a partir de asegurar la coherencia entre la filosofía de la organización y las prácticas cotidianas. El fin último de esta auditoria es ajustar y perfeccionar el sistema; lo cuál viene a constituir la retroalimentación de este. 

Para la concresión de las acciones se deberán aplicar encuestas por áreas de Resultados Claves , conceptualizar los valores, seleccionados; Vincular los valores definidos con las conductas de los miembros de cada área de resultados claves; Identificar las conductas específicas presentes en cada área; Enfocar el plan de acción por objetivos en función de los valores compartidos identificados; Analizar la misión, visión y política de la Gestión  de Capital Humano basadas en los valores identificados para la selección y reclutamiento del personal; Añadir a la evaluación del personal implicado el estado de satisfacción de los miembros de la Misión y el control de aspectos relacionados con el adecuado uso de la dirección por valores; Valorar la eficacia de la gestión de la Dirección por valores; Elaborar, proponer y aprobar el programa de mejoras y dar seguimiento al proceso de mejora continua.

Es imprescindible elaborar informes que contengan el resultado del diagnóstico;los resultados de la eficacia; el  estado de Satisfacción de los miembros de la Misión; la propuesta de Acciones Correctivas y Preventivas y las propuestas de mejoras.

Los elementos fundamentales para la evaluación de la implementación de la dirección por valores serán el estado de satisfacción de los miembros de la Misión y el informe del resultado de la eficacia del Proceso de Dirección y Control.
2.3 Valoración de la metodología propuesta.
2.3.1 Análisis de los resultados de la consulta a expertos sobre la validez y viabilidad de la propuesta preliminar de la Metodología  para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida.
Como parte de la investigación de la Metodología  para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos  pasó por el consenso de un conjunto de expertos, seleccionados dentro de investigadores que tuvieran en su experiencia la actividad de dirección.

La consulta a expertos procesada a través del método Delphi, según Murray Sigels (s/f), es un método de la estadística no paramétrica, posee carácter anónimo y en una de sus variantes se utiliza como indagación de constitución teórica de modelos propuestos, tal es el caso en que se utiliza la consulta a expertos en esta investigación.

Se consideró como referencia el nivel de confiabilidad de la metodología propuesta, con un margen de error de 00.1. Los indicadores para valorar el grado de confiabilidad de la metodología son los siguientes:

1. La integración de las ideas de avanzada en el tratamiento de la Dirección por Valores.

2. Potencialidades del proceso de dirección por valores para el logro de los valores finales.

3. Características y componentes de la metodología.

4. El alcance de los valores estratégicos.

Los indicadores anteriores fueron operacionalizados en 9 tópicos o incisos que conforman el aspecto número 3 del cuestionario aplicado a expertos (Ver anexo #4)  

Las valoraciones de los expertos se parametrizaron en 5 normotipos, que se convierten en puntos de corte de los distintos indicadores utilizados en el cuestionario considerados como: 
MA: Muy adecuado. 
BA: Bastante adecuado. 
A: Adecuado. 
PA: Poco adecuado 
I: Inadecuado.
Después de procesar los aspectos 1y 2 del cuestionario se pudo conocer que de los 25 expertos propuestos, obtuvieron en el autodiagnóstico coeficiente de competencia medio alto 20, los que fueron considerados en el análisis del resto del cuestionario (Ver anexos 4)

Después de analizar las tablas de frecuencia acumulativas, sumativa y relativa (Ver anexos)

Después de analizar las imágenes de la tabla de distribución normal estándar, obteniendo los resultados que se muestran a continuación. La integración de las ideas de avanzada en el tratamiento de la Dirección por Valores en la Metodología  para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida fue valorado por los expertos con un nivel de significación de -0,0923 como muy adecuado. (Ítem 1 de la encuesta)

Los ítems 2 y 3, referentes a la concepción de las etapas las  potencialidades del entorno para perfeccionar el proceso de dirección por valores, fueron valorados como muy adecuados en un nivel de significación de-0,1803  y -0,8723 respectivamente.

Se completa la valoración sobre el papel de los valores en el cumplimiento de los objetivos estratégicos y el proceso de evaluación la estructura del modelo de evaluación con el análisis de los incisos 5,7 fueron valorados en los ambos casos por los expertos como muy adecuados. (ver anexo 4)

Dirigido a  valorar las potencialidades del proceso de dirección para la formación de valores y la integración entre la DPO y la DPV, se elaboraron los incisos 4y 8  del cuestionario, obteniendo, niveles de significación de -0,0923 y 0,4317, ambos niveles posibilitaron que la valoración ante los puntos de corte fuera muy adecuada.

La preocupación del  autor acerca de los sujetos vinculados con la aplicación de la metodología y su preparación, fue objeto de análisis a través del tópico 6, valorado por los expertos como muy adecuado.

Finalmente el carácter transformador, funcional y participativo de la forma de medir los efectos de la metodología fue valorado como muy adecuado por los expertos en el cuestionario, con un nivel de significación de – 0,0923.

Las preguntas abiertas recogidas en el aspecto 4 del cuestionario en la primera y única vuelta de la aplicación de la consulta a expertos, no permitieron recopilar elementos significativos que modificaran la estructura, los sujetos involucrados u otros elementos utilizados. Solo se hacen recomendaciones relacionadas con la revisión de determinados indicadores que se tendrán en cuenta con posterioridad durante la aplicación de la metodología  y la preparación de los implicados.
Conclusiones
· Los procesos de análisis y valoración de las bases teóricas y metodológicas relacionadas con el tema permiten determinar que la Dirección por Valores es un componente esencial de la Dirección Estratégica por Objetivos, necesaria para el impulso de las misiones sociales, específicamente aplicable en el accionar de la Misión Ribas. 
· Los resultados del diagnóstico  inicial apuntan que la esencia de la efectividad del proceso de dirección actual son los rasgos que caracterizan la dirección de la Misión Ribas.
· La elaboración del  procedimiento para la inserción de la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica posibilita orientar la visión estratégica de la organización, los roles y las relaciones así como, los procesos internos de planificación, gestión, evaluación y control.

· La  valoración realizada por los expertos, de la metodología para implementar la Dirección por Valores, realizada mediante la aplicación del Método Delphi  evidencia su pertinencia, eficacia, efectividad y confiabilidad por lo que puede ser aplicada en el contexto de la Misión Ribas del estado Mérida. 
Recomendaciones
· Sugerir a la autoridades competentes la aplicación de la metodología propuesta en la presente investigación  para la inserción de la Dirección por Valores como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en  las estructuras del nivel municipal .
· Proponer la generalización del resultado obtenido a través del desarrollo de esta tesis, en otras coordinaciones y misiones que presenten características similares a la Misión Ribas.
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Anexo
ANEXO 1: ENCUESTA. 
Misión Ribas

Encuestador: Ciro Alfonso Soto Pérez.

Problema de la encuesta: La necesidad de conocer el comportamiento actual de la gestión de valores en la Misión Ribas

Objetivo: Determinar el nivel de conocimientos sobre la gestión de los valores en la Misión, acciones que se desarrollan y nivel de correspondencia entre la actuación diaria y los valores que se promueven.

Tipo de encuesta: Directa, real y oportuna.

Cuestionario

Explicación al encuestado: Como Coordinador Estadal de la Misión Ribas desarrollo una investigación sobre la gestión de los valores desde el propio proceso de dirección  y como estos valores se gestionan en las distintas áreas de la Misión , por lo que es necesario que nos ayude contestando con sinceridad algunas preguntas sencillas. Esta información tiene carácter anónimo.

1. ¿Cómo catalogaría la divulgación que realiza la Misión a los valores compartidos que se promueven?

____Excelente ____Buena ____Regular ____Mala ___No se realiza

2. ¿Cómo cree usted que influye la gestión de valores positivos en el cumplimiento de los objetivos trazados para su área de trabajo?

____Apoyando el cumplimiento ____Retrazándolo ____No influye 

3. ¿Como catalogaría usted la gestión de valores en su área de trabajo?

____Excelente ____Buena ____Regular ____Mala ___No se realiza

4. Los valores compartidos promovidos en la Misión se corresponden con el modo de actuar de las personas:

____En gran medida ____De cierta forma ____Muy poco ____No se corresponden

5. ¿Cómo catalogaría el nivel de participación del personal en la selección de valores a compartir en la Misión Ribas?

____Adecuado ____Regular ____Muy pobre ____No participativo

6. ¿En la estrategia de la estrategia de la Misión se ofrecen vías o mecanismos que faciliten gestionar los valores?

____ Varias ____ Muy pocas ____No se ofrecen 

7. ¿Qué consideraciones tiene usted sobre los instrumentos de dirección para gestionar valores en la Misión Ribas?

____ Existen y se aplican.

____ Existen y no se aplican.

____ No existen pero se tiene conocimiento sobre algunos de ellos.

____ No se conoce nada sobre ningún tipo de instrumento para gestionar valores.

8. De los siguientes problemas cual cree usted que sea el que más afecta actualmente la gestión de valores en la Misión Ribas.

____ No comunicar y sensibilizar.

____ No implicarse.

____ No conocer el contenido del valor a partir de su conceptualización.

____ No correspondencia de los valores con las necesidades del área y las características de los participantes.

9. ¿Cree usted necesario o aceptaría un cambio en la forma de gestionar los valores en la Misión Ribas?

____ Si ____ No

ANEXO 2: ENTREVISTA. 
Misión Ribas

Entrevistador: Ciro Alfonso Soto Pérez.

Problema de la entrevista: La necesidad de conocer el comportamiento actual de la gestión de valores en la Misión Ribas.

Objetivo: Determinar la existencia de procesos definidos para la gestión de valores y de existir, que tipo de aseguramiento reciben.

Tipo de entrevista: Intencional  e individual.

Selección de la muestra: La entrevista se realizará intencionalmente a personas con experiencia y permanencia en la Misión Ribas.

Forma de recoger la información: Literalmente.

Guía de la entrevista

Explicación al observador: Como Coordinador Estadal de la Misión Ribas desarrollo una investigación sobre la gestión de los valores desde el propio proceso de dirección  y como estos valores se gestionan en las distintas áreas de la Misión , por lo que es necesario que nos ayude contestando con sinceridad algunas preguntas sencillas. 

1. ¿Considera usted que existe algún proceso definido que producto a su realización se gestionen valores en la Misión? 

2. ¿Conoce usted si se planifican acciones o actividades exclusivamente para el fortalecimiento de los valores en los miembros de la Misión?

3. ¿A su juicio existen en la Misión los aseguramientos materiales, humanos y metodológicos necesarios para gestionar valores? Explique.

4. ¿Ha formado parte alguna vez directa o indirectamente en la selección de los valores a compartir por la Misión?

5. ¿Considera que esta parte del proceso de dirección estratégica es lo suficientemente participativo?

6. ¿Cree usted que su modo de actuación se corresponde con los valores que se definen para la Misión?

7. ¿A su modo de ver los valores que se definen como compartidos en la estrategia de la Misión son los que realmente demanda su área de trabajo para el cumplimiento de los objetivos trazados? Por qué.

8. ¿Se aplican en su área de trabajo algún instrumento para gestionar valores?

9. ¿Después de conceptualizados los valores compartidos de la Misión ha visto que exista alguna forma de fortalecerlos?

10. ¿Existen mecanismos de seguimiento y control a la formación de valores en su área de trabajo?

11. ¿La estrategia de la Misión orienta de alguna forma como gestionar los valores?

12. ¿Considera usted que desde la estrategia de la Misión se pudiera mejorar la gestión de los valores? Comente alguna de sus ideas.

13,¿Cree usted necesario o aceptaría un cambio en la forma de gestionar los valores en la Misión?

ANEXO 3: ESTUDIO DOCUMENTAL. 
Misión Ribas

Documentos: Escritos (oficiales e informes y reportes de investigaciones)

Investigador: Ciro Alfonso Soto Pérez.

Problema del estudio documental: La necesidad de conocer el comportamiento actual de la gestión de valores en la Misión Ribas.

Objetivo: Determinar indicios de planificación para la gestión de los valores en los diferentes documentos estratégicos existentes.

Selección de la muestra: Documentos de los últimos diez años.

Tipo de estudio: Análisis de contenido o formalizado.

Documentos objetos de estudio: Proyecciones estratégicas y balances anuales del plan estratégico.

ANEXO 4

Propuesta elaborada por la Doctora en Ciencias Pedagógicas NANCY CHACÓN ARTEAGA en su tesis doctoral “La formación de valores morales. propuesta metodológica y experiencias aplicadas.” 

OPERACIONALIZACIÓN DE VALORES MORALES

DEFINICIÓN DE VALORES 

HONESTIDAD 

Actuar y expresarse en consecuencia con los sentimientos y pensamientos propios. 

INDICADORES

-
Seguridad

-
Relaciones y comunicación interpersonales de forma estable y afectuosa. 

-
Ser auténtico en todas las situaciones de la vida. 

-
Atribuirse lo que le corresponde. 

-
Reconocer los errores propios. 
 Autor: Olga Pimentel

DIGNIDAD HUMANA

Significación social positiva de la estima, consideración y respeto, que merece el hombre y la mujer como ser humano. 

INDICADORES

-
Autoconciencia

-
Autoestima

-
Sensibilidad ante todo lo humano

-
Sentido de pertenencia

-
Sentido de arraigo nacional

-
Rechazo ante lo injusto y degradante al ser humano. 

Autor: 
Benedicta Pérez

Thailing Núñez

INTRANSIGENCIA ANTE LA DOMINACIÓN EXTRANJERA

Estar en desacuerdo e inconforme con la injerencia o dominación extranjera, no aceptación de este hecho. 

INDICADORES

-
Entrega a la causa de la Patria socialista. 

-
Sacrificio

-
Heroísmo

-
Resistencia

-
Firmeza

-
Rechazo hacia las actitudes pro imperialistas o entreguistas. 

Autor: Alberto Coto

SINCERIDAD

Ajuste a la verdad ante cualquier consecuencia. 

INDICADORES

-
Expresión de la verdad por medio de la palabra y la conducta. 

-
Exteriorización de los sentimientos. 

-
Autenticidad

-
Confianza en los demás

-
Autocrítico

-
Crítico

-
Limpieza moral en la actuación. 
 Autor: Onelia A. Alarcón

JUSTICIA

Sentido de la igualdad en las actuaciones y valoraciones de los individuos en correspondencia con los patrones establecidos en la sociedad. 

INDICADORES

-
Imparcialidad

-
Objetividad

-
Equidad

Autor: Gilberto A. Hernández

OPTIMISMO

Confianza que tiene el individuo en sí mismo, en los demás o en una causa social justa, luchar por el logro de metas. 

INDICADORES

-
Perseverancia

-
Tenacidad

-
Exigencia

-
Voluntad

-
Autocontrol

-
Autoestima

-
Seguridad

-
Firmeza

Autor: Celia S. Jiménez

RESPONSABILIDAD

Asunción de las obligaciones sociales por el individuo como un compromiso consecuente en su actuación. 

INDICADORES

-
Conciencia de sus obligaciones
-
Seguridad en sí mismo

-
Toma de decisiones

-
Constancia

-
Autoproposición de metas

-
Responder por sus actos
 Autor: Mario Hernández

SOLIDARIDAD

Grado de relaciones que se establecen afectuosamente entre los individuos, en función de objetivos comunes de la clase, sector, grupo, países, etc. en aras de un beneficio común. 

INDICADORES

-
Colaboración

-
Apoyo a otros

-
Comprensión de la situación de otros

-
Sensibilidad humana

-
Comunicación afectiva

-
Disposición a las acciones compartidas

-
Comunidad de intereses

-
Desprendimiento 

Autor: Santiago Blanco Valdés

ALTRUISMO

Correlación del interés del individuo con el de otros, capaz de sentir como suyos los problemas de otros, contribuir a su solución. 

INDICADORES

-
Sacrificado

-
Desinteresado

-
Defensor de ideales sociales

-
Desprendido de lo material

-
Generosidad

-
Justo 

Autor: Jorge L. Pozo

AMISTAD

Lazo relativamente estable de unión y comunicación afectiva entre las personas. 

INDICADORES

-
Confianza recíproca

-
Sensibilidad humana

-
Sacrificio por otros

-
Crítico

-
Autocrítico

-
Receptividad

-
Lealtad

-
Comprensivo

-
Tolerante 

Autor: Carlos Valdés. 

ANEXO # 5.

CUESTIONARIO A EXPERTOS.
Estimado especialista:

Considerando la importancia que tiene el perfeccionamiento de la dirección en las organizaciones,recurrimos a usted como experto en aras de que valore la Metodología  para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos en la Misión Ribas del Estado Mérida 

Gracias por su colaboración.

1-¿Qué conocimiento usted posee acerca de la dirección por valores ?

Marque con una equis (x) en la escala creciente de 1 al 10, considerando el 1 como “desconocimiento total sobre el tema” y el 10 como “alto conocimiento sobre el tema”

1 ----       2 ----     3 ----      4 ----     5 ----      6 ----     7 ----       8 ----      9 ----         10 ----

2. A continuación aparecen un grupo de fuentes de argumentación que pueden ser utilizadas para la preparación del tema de la dirección por valores.

Marque con una equis (x), su valoración respecto a la utilización de las fuentes de argumentación siguientes:

	Fuentes de argumentación
	Alto
	Medio
	Bajo

	-Análisis teóricos sobre la dirección por valores realizados por usted. 
	
	
	

	-Experiencias práctica acumulada sobre  la dirección por valores
	
	
	

	- Trabajos de autores nacionales consultados
	
	
	

	-Trabajos de autores extranjeros  consultados


	
	
	

	-Conocimiento del estado del problema de la   la dirección por valores
	
	
	

	-Su intuición como investigador
	
	
	


ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).
3.- Seguidamente le proponemos que complete las frases siguientes relacionadas con la Metodología  para la inserción de la Dirección por Valores  como complemento de la Dirección Estratégica por Objetivos , en correspondencia con el juicio de valor que usted posee las categorías:

Marque con una equis (x) con el criterio que más se acerque al suyo.

I      ---- Inadecuado     PA  ---- Poco adecuado      A    ---- Adecuado

BA  ---- Bastante adecuado         MA ----Muy adecuado

	N°
	ATRIBUTOS A EVALUAR
	C-1

(MA)
	C-2

(BA)
	C-3

(A)
	C-4

(PA)
	C-5

(I)

	1
	La integración en una metodología de las ideas de avanzada en el tratamiento de la Dirección por Valores.
	
	
	
	
	

	2
	La concepción de las  etapas de la Metodología.
	
	
	
	
	

	3
	La integración de las potencialidades del entorno  para perfeccionar el proceso de dirección.
	
	
	
	
	

	4
	La formación de los valores desde el proceso de dirección.
	
	
	
	
	

	5
	El papel de la Dirección por Valores en el cumplimiento de los valores estratégicos e instrumentales.
	
	
	
	
	

	6
	La utilización de lo aprendido en el perfeccionamiento de los métodos y estilos de dirección.
	
	
	
	
	

	7
	En el proceso de evaluación  asignar  un papel relevante a las actitudes, las reacciones y puntos de vista de los participantes.
	
	
	
	
	

	8
	Integración entre la DPO y la DPV.
	
	
	
	
	

	9
	La Metodología en su conjunto.
	
	
	
	
	


ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).
A continuación solicitamos cualquier idea, señalamiento o reflexión que usted tenga a bien de considerar cada uno de los siguientes aspectos.

a) Sobre las variables e dimensiones, indicadores.

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

b) Sobre los instrumentos (entrevistas, encuestas)

c)  La integración de las ideas de avanzada en el tratamiento de la Dirección por Valores

d) Sobre las potencialidades del proceso de dirección por valores para el logro de los valores finales.

e) Características y componentes de la metodología.

¡Gracias!

ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).

RESULTADOS DEL PROCESAMIENTO PARA LA DETERMINACIÓN DEL COEFICIENTE DE COMPETENCIA DE LOS EXPERTOS.

	Expertos
	Kc.
	Ka.
	K
	Valoración

	1
	0,1
	0,8
	0,45
	Bajo

	2
	0,5
	0,8
	0,65
	Medio

	3
	0,8
	0,9
	0,85
	Alto

	4
	0,4
	0,8
	0,6
	Medio

	5
	0,4
	0,8
	0,6
	Medio

	6
	0,7
	0,9
	0,8
	Alto

	7
	0,6
	0,8
	0,7
	Alto

	8
	0,6
	0,8
	0,7
	Alto

	9
	0,8
	1
	0,9
	Alto

	10
	0,8
	1
	0,9
	Alto

	11
	0,7
	1
	0,85
	Alto

	12
	1
	0,8
	0,9
	Alto

	13
	0,4
	0,8
	0,6
	Medio

	14
	0,3
	0,7
	0,5
	Medio

	15
	0,2
	0,7
	0,45
	Bajo

	16
	0,6
	0,8
	0,7
	Alto

	17
	0,5
	0,8
	0,65
	Medio

	18
	0,8
	1
	0,9
	Alto

	19
	0,7
	0,8
	0,75
	Alto

	20
	0,6
	1
	0,8
	Alto

	21
	0,8
	0,9
	0,85
	Alto

	22
	0,2
	0,5
	0,35
	Bajo

	22
	1
	0,8
	0,9
	Alto

	23
	1
	0,9
	0,95
	Alto

	24
	0,4
	0,5
	0,45
	Bajo

	25
	0,7
	0,1
	0,4
	Bajo


Leyenda:

Kc.: Coeficiente de conocimiento.

Ka: Coeficiente de  argumentación.

K: Coeficiente de  Competencia de los Expertos.

ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).

TABLA  DE FRECUENCIAS ACUMULATIVAS
	Ítems
	I
	PA
	A
	BA
	MA

	1
	0
	0
	0
	2
	18

	2
	0
	0
	0
	4
	16

	3
	0
	0
	2
	8
	10

	4
	0
	0
	0
	2
	18

	5
	0
	0
	0
	0
	20

	6
	0
	0
	0
	5
	15

	7
	0
	0
	0
	0
	20

	8
	0
	0
	0
	0
	20

	9
	0
	0
	0
	2
	18


TABLA  DE FRECUENCIA ACUMULATIVA SUMATIVA
	Ítems
	I
	PA
	A
	BA
	MA
	T

	1
	0
	0
	0
	2
	18
	20

	2
	0
	0
	0
	4
	16
	20

	3
	0
	0
	2
	10
	8
	20

	4
	0
	0
	0
	2
	18
	20

	5
	0
	0
	0
	0
	20
	20

	6
	0
	0
	0
	5
	15
	20

	7
	0
	0
	0
	0
	20
	20

	8
	0
	0
	0
	0
	20
	20

	9
	0
	0
	0
	2
	18
	20


ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).

TABLA DE FRECUENCIA ACUMULATIVA RELATIVA
	Ítems
	I
	PA
	A
	BA
	MA

	1
	0
	
	0
	0,1
	1

	2
	0
	0
	0
	0,2
	1

	3
	0
	0
	0,1
	0,5
	1

	4
	0
	0
	0
	0,1
	1

	5
	0
	0
	0
	0
	1

	6
	0
	0
	0
	0,25
	1

	7
	0
	0
	0
	0
	1

	8
	0
	0
	0
	0
	1

	9
	0
	0
	0
	0,1
	1


ANEXO # 5

CUESTIONARIO A EXPERTOS (CONTINUACIÓN).

TABLA DE IMÁGENES DE LAS FRECUENCIAS RELATIVAS EN LA FUNCION DE DISTRIBUCION NORMAL

[image: image1.png]tems | | PA | A | BA | MA | Suma| Prom.| N-P | Valoracién
1 39 | 39 | 39 [ 128 | 39 | 9.08 | -1,816 |-0,0923| Muy adecuado
2 | 39 | 39 | 39 | 084 | 39 | 864 | 1,728 |-0,1803| Muy adecuado
3 | 39 | 39 |28 o 39 | -5.18 | 1,036 |-0,8723] Muy adecuado
4 | 39 | 39 | 39 | 128 | 39 | 908 | -1816 00923 | Muy adecuado
5 | 39 | 39 | 39 | 39 | 39 | 117 | -234 | 04317 | Muy adecuado
6 | 39 | 39 | 39 | 067 | 39 | -847 | 1,748 |-0,1603] Muy adecuado
7 | 39 | 39 | 39 | 39 | 39 | 117 | -234 | 04317 | Muy adecuado
8 | -39 | 39 | 39 | 39 | 39 | -117 | -234 |-04317| Muy adecuado
9 | 39 [ 39 | 39| o 39 | -9.08 | -1816 |-0,0923] Muy adecuado
—— | 517 | 517 | 452 | 2875 | 517 |-12404] — | —— —

N = Sumatoria de las Sumas
5x13 Categ. ltems

9083
N

o
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