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Resumen

El objeto de estudio lo constituy6 el andlisis de la accion directiva
existente en el contexto delaculturaorganizacional delasinstituciones
educativas catdlicas del municipio Maracaibo. Se fundamenté tedrica-
mente en los aportesde Ariasy Heredia (1999), Stoner, Freemany Gil-
bert (1996), Robbins (1998), Chiavenato (1998) y del documento ecle-
sia Concilio Vaticano |1, porqueellos caracterizan lafilosofiadirectiva
y laspaliticas parael aprendizajey el mantenimiento delacultura. Los
resultados de la primera variable, accion directiva, comprobaron la
coexistencia de las teorias directivas X, Y, y Z-ZO, lo cua indicé un
model o ecléctico de organizaciones organicas y mecénicas. |gual men-
te, se identificd en la segunda variable la presencia de los elementos
que definen la cultura organizacional. El proyecto se desarroll6 en e
periodo comprendido entre 2000-2003.

Palabrasclave: Accion directiva, cultura organizacional, institucio-
nes educativas catdlicas.
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Directive action and organizacional culture in schools
belonging to the Venezuelan Association for Catholic
Education (AVEC) in Maracaibo Municipality

Abstract

The objective proponed in this study was to analyze existing direc-
tive action in the context of organizational culture in Catholic educa-
tional ingtitutions in Maracaibo Municipality. The study was based
principally on studies by Arias and Heredia (1999), Stoner, Freeman
and Gilbert (1996), Robbins (1998), Chiavenato (1998) and the Vati-
can Il Ecclesiastical Council document since they characterize the di-
rective philosophy and policiesin relation to learning and the mainte-
nance of culture. The results of the first variable, directive action,
proved the coexistence of directivetheories X, Y, and Z-ZO, whichin-
dicated an eclectic model of organic and mechanical organizations. In
the same manner, the second variable allowed for the identification of
the presence of elements that define organizational cultural. The study
was undertaken over the period 2000-2003.

Key wods: Directive action, organizational culture, Catholic edu-
cational institutions.

Introduccién

El municipio Maracaibo cuenta con instituciones educativas
catélicas, mediante las cuales se imparte una formacién funda-
mentadaen los principiosdelalglesiaCatolica, conunaculturaes-
pecifica definida en los documentos del Concilio Vaticano 1l
(1966), Medellin (1968), Puebla (1979), Santo Domingo (1992) y
el Proyecto Educativo de la Asociacion Venezolana de Educacion
Catdlica (a partir de ahora AVEC) (1999). Por eso, es necesario
gue €l personal directivo seidentifique con €l sistemadevaloresy
creencias de los audidos centros. Es decir, se requiere que su ges-
tidn se oriente hacia los referidos principios.

Esta investigacion tiene como objetivo el andlisis de la ac-
cion gerencial existente en el contexto de laculturaorganizacional
de las instituciones educativas catdlicas, adscritas a AVEC.

La escuela se abordd desde |a perspectiva de la cultura orga-
nizacional, lamanera como ésta se cred, se mantiene, se aprende o
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semadifica, y € modo como contribuye con lacalidad delaactua-
cion del personal.

Igualmente, esta investigacion considerd la estructura gene-
ral de la accion desde la esfera ssmbdlica o cultural, donde €l
guehacer del directivo lo definela perspectivaque éste posea sobre
|a naturaleza humana, con base en las teorias directivas X, Y, Z,
Z-0, paradeterminar de esta manera el modelo de organizacion y
latransmision de la cultura propia de cada plantel.

1. Planteamiento del Problema

Un director tiene, entre sus funciones, ayudar a persona y a
las organizaciones al logro de sus objetivos de unamanerasiempre
éticay socialmente responsable. Al mismo tiempo, encara nume-
rosos retos derivados de la propia organizacion, las necesidades de
los empleados y la realidad socia circundante. Para Bolman y
Deal (1995), & mundo de la mayoria de los directivos es dificil,
ambiguo, lleno de dilemasy paradojas, presiones politicasy com-
promisos. En este ambiente, se experimentan mayores frustracio-
nes que crecimiento, logros o triunfos.

De esa manera, ante los desafios de la organizacion, las ex-
pectativas del personal y el entorno social, el gerente debe adoptar
unacantidad derolesinterpersonales, entrelos cuales destacael de
direccion, relacionado con otros como el de planificacion, organi-
zacién y control.

Igualmente, Pérez (1999) sefiala que e mundo cambiay la
humanidad vive transformandose. Asimismo, e fenébmeno méasre-
levante eincuestionabl e actual mente de estas modificacionesesla
globalizacién, lacual expresalarupturadeloloca y lamundiali-
zacion de las actividades del hombre en el orden social, econémi-
co, politico y cultural.

El precitado autor estimaque laproductividad globalizada se
fundamenta en la competitividad extrema, 1o que conduce al indi-
vidualismo y al fomento de la selectividad de los mas fuertes del
mercado, donde el sentido del hombre como compafiero no existe.
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El prototipo del individuo es el asocial, se establece el relati-
vismo moral del “todo vale” si permite lograr |os objetivos, o solo
tiene valor lo que genera productividad. En definitiva, agrega el
autor, todo se convierte en mercancia, incluso las personas.

Esto incide significativamente en la cultura de las organiza-
cionesy, en consecuencia, en laforma de gerenciarlas.

En ese contexto organizacional, lalglesia Catdlica, como co-
munidad de creyentes, se hace presente en el seno del pluralismo
cultura de la sociedad, mediante centros educativos propios, es-
cuelas catdlicas fundamentadas en una concepcion cristiana del
hombre, laviday e mundo.

Estas organizaciones poseen una cultura particular, signada
por su visién misionera. A tal respecto, el documento del Consgjo
Episcopal Latinoamericano de Medellin (1968) definelamisién de
las escuel as catélicas como una opcion educativa evangélicay de
calidad, que humanice y libere, totalmente ética, cristiana'y con
vocacion de cambio. En tanto, lalll y IV conferencias generales
del Episcopado L atinoamericano Puebla (1979) y Santo Domingo
(1992) reafirman |o expresado en Medellin sobrelaimportanciade
laescuelacatdlicay lanuevaevangelizacion fundamentadaen una
cultura antropol dgica cristiana que implica la apertura del ser hu-
mano hacia Dios, sus hermanosy el mundo.

Por consiguiente, cadadirectivo delasinstituciones catdlicas
debe desarrollar su accion gerencial por medio de lageneracion de
calidad, libertad, justiciay autenticidad, que representan los val o-
res sobre los cuales se sustentan esos centros. A lavez, tiene que
abrirse aprocesos de aceptacion delaculturaorganizacional delas
escuelas catdlicas que dirigen, parafacilitar latransformacion aca
démica, humanisticay evangélicallevada a cabo en los planteles.

No obstante, de acuerdo con un estudio FODA aplicado por
la Asociacion Venezolanade Educacion Catdlica (AVEC, 1999) a
los centros asociados, donde también participaron losdirectivosde
los colegios del municipio Maracaibo, se destacaron las siguientes
debilidades: escasa participacion laical en los niveles directivosy
gerenciales de la AVEC, deficiencia en la formacion cristiana de
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los seglares en todos los niveles, cargos directivos ad honérem en
las seccionales, apatia en algunos directivos de seccional respecto
aproyectosy programas AVEC, ausenciaaveces deladimensién
social y eclesia en el Proyecto Educativo delos centros, organiza-
cion de AVEC no suficientemente actualizada, faltade claridad en
un significativo nimero de directivos en cuanto a las prioridades
educativas y pastorales, resistencia al cambio de muchos directo-
res, concepcién delas organizaciones demasiado jerarquizaday ri-
gida, pocos canales de comunicacion entre AVEC y sus centrosy
paralelismo entre lo pastoral y educativo-institucional .

Siguiendo el andlisis, |las amenazas detectadas fueron las que
siguen: pérdidadelavisionintegral y holisticadelo educativo, au-
sencia de una adecuada planificacién e implementacion de las re-
formas educativas, rechazo inmotivado por parte de muchos direc-
tivos de los nuevos planteami entos educativos, resistencia genera-
lizadaal cambio, ciertatendenciaeclesia - en algunos sectores- a
replegamiento conservador, influencia negativa de los medios de
comunicacion social, pérdida progresivade los val ores fundamen-
tales o su inversion, invasion de model os culturales extranjeros y
apatia de la comunidad ala problemética social, entre otros.

Enresumen, seglin lasinvestigacionesdela AVEC (1999), €
problemade | os colegios catdlicos se presentaen tresniveles, asa
ber: €l organizacional, el directivoy el cultural religioso-educati-
vo. Deellos, e primero se manifiestaenlajerarquizaciony rigidez
delos organigramas; el segundo, en laresistenciaal cambio de al-
gunos directores; y €l tercero, en pocos indicadores que avalen la
escuela como comunidad cristiana.

2. Formulacién Tedrica

Accion Directiva

La accién puede concebirse como la modificacion intencio-
nal de unarealidad, sobre las bases de un conjunto de fines, valo-
res, creenciasy medios, en el marco de unasituacion analizable se-
gun factores personales, sociablesy culturales (Parson, 1952). De
igual manera, Parsons (1952) suministra un esguema conceptual
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delaaccién, asaber: @) un agente o un actor; b) un objeto de accién
al cual seorientael proceso; €) unasituacioninicial que difieraen
uno 0 mas aspectos importantes, de lafinalidad ala cual tiende la
accion; d) unas intenciones de accién, asociadas a metas, fines o
realidades deseadas, consideradas como convenientes; €) unos
medios de accidn o secuencias operativas adoptados por el actor
paramodificar €l objeto delaaccion enlareaidad, el cua hasido
definido seguin las intenciones. Dentro del &rea de control del ac-
tor; los medios deben hallarse sujetos de alguna manera a la in-
fluencia de un determinado factor selectivo y dependiente, cuyo
conocimiento es necesario paralacomprension del desarrollo con-
creto de laaccion. Este proceso se representa a continuacion:

Figura 1
Esquema conceptual de la acciéon de Parsons (1952),
elaborado por la autora de este trabajo (2002)

3 Situacion de la accion

4 Intencion de accion

Metas

Objeto o

Fines

Realidades

realidad por

modificar

convenientes

A estainvestigacion, seintegralateoriadelaaccién, porque
el objeto examinado pertenece a un conjunto epistémico funda-
mentado en normas, valoresy presuposiciones. Por |o tanto, la ac-
cién del directivo puede estar incluidaen estos mismos componen-
tes, expresado de la siguiente forma: a) el actor o sujeto de la ac-
cionlorepresentael directivo delasescuelascatdlicas; b) €l objeto
delaaccién orealidad sujetaamodificacion eslaculturaorgani za-
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ciona delosreferidos colegios; c) lasituacion de accion la consti-
tuyen los desafios externos e internos, donde se encuentran inmer-
sos |los centros catdlicos y su respectiva cultura; d) las interaccio-
nes de acciones consideradas como convenientes son lamision, la
vision y las teorias gerenciales presentes en la cultura de los insti-
tutos educativos catdlicos, €) los medios de accién son indicados
seglin la conveniencia de accion, a saber: s la intencion es el
aprendizaje de la cultura, seimplementan mecanismos que incul-
guen los elementos de ésta, en sus diversas formas: mitos, metafo-
ras, etc.; si conviene mantener la cultura, se gecutan métodos de
seleccion, modelgjedel superior y lasocializacion; silo que sepre-
tende esfortalecer lacultura, seaplican laspoliticasdedesarrolloy
mantenimiento y, por Ultimo, si laintencion esel cambio de cultu-
ra, se emplean model 0s cdnsonos con sus estrategias.

ParaLuquez, P., Reyes, M.y Sansevero, |. (2002) apartir de
lateoriadelaaccion, es posible prever diferentes orientaciones de
una misma accion, dependiendo de los rasgos que diferencian el
escenario de laaccion.

Los niveles situacional es son, por tanto, elementos funciona-
les considerados esencialmente en tresgruposy en orden alos cua
les variala estructura general de laaccién. Esos niveles son: 1) la
esferapersonal del actor; 2) laesferasociad y 3) laesferacultural.

Paralos fines de este estudio y en atencion a nivel situacio-
nal asociado con la cultura organizaciona de los colegios catoli-
cos, € andlisisdelaestructurageneral delaaccién secircunscribio
alaesferasimbdlicao cultural.

ParaMuch y Garcia (2002), ladireccion también es llamada
€jecucion, comando o liderazgo. Por otraparte, laaccion directiva,
segun Burt K. Scanlan, citado por los anteriores autores, ladefinen
como “... lacoordinacion del esfuerzo comun de los miembros de
la organizacion para alcanzar las metas de laempresa’ (p. 147).

En esalinea, Ariasy Heredia (1999) establecen que, paralo-
grar tal coordinacion, es preciso disefiar |as politicas que se gestio-
naran desde las perspectivas del directivo sobre la naturaleza hu-
mana.
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Es decir, las politicas, las normas de accion y los procedi-
mientos de la organizacion se basaran en las expectativas del di-
rectivo sobre el comportamiento humano por la aplicacion de las
teoriasadministrativastalescomo; X, Y, Zy Z-O, que caracterizan
el modelo organizacional, esto se explica més adelante.

Enrazon delo anterior, y siguiendo con Michy Garcialadi-
reccion es una funcion trascendental, cuya importancia se mani-
fiestaen los siguientes aspectos:. (1) pone en marchaloslineamien-
tos asentados durante la planificacion y la organizacion; (2) por
medio de €ella, selogran las formas de conducta mas deseables en
los miembros de la estructura organizacional y (3) ladireccion efi-
ciente es determinante en lamoral de los empleadosy, como con-
secuencia, en la productividad.

Asimismo, continuando con los autores antes sefialados se
crean los principios de la direccion, a saber: (1) de laarmonia del
objetivo o coordinacion de intereses, (2) de laimpersonalidad de
mando; (3) de lasupervision directa, y (4) otros.

Prosiguiendo con laideaoriginariaacercadelas expectativas
del director sobre e comportamiento humano, Arias y Heredia
(1999) explican dos corrientes: la primera piensa que el ser huma
no es bueno, responsable y bondadoso por su propia indole (co-
rriente optimista) y, la segunda, denominada pesimista, proclama
gue el hombre es perezoso, irresponsable y malo por naturaleza.

Asimismo, segun |os precitados autores, |as politicas son ge-
neradas por lafilosofia de la organizacion. A ello obedece que se
expongan las teorias directivas a partir de lafilosofia, porque esta
constituye las creencias, suposiciones y manera de visualizar la
vida, los problemasy oportunidadesinherentes, asi como losvalo-
resy lapropiamision; esunamanerade dar sentidoy significado a
las acciones individualesy colectivas.

En consecuencia, cada directivo y cada empresa construyen
su propio sistema de pensamiento fundamentado en sus decisiones
y accionesy lafilosofia se constituye en un componentevital dela
cultura.
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Del mismo modo, las organizaciones se disefian segln las
teorias que predominan; se utilizan varios principiosy presupues-
tos que configuran lamaneracomo se administran las organi zacio-
Nesy SuS recursos.

El empleo de estos principios determina | os condicionamien-
tosdel comportamiento humano que deben prevalecer enlasempre-
sasy antelos cual eslos directivostienen sus propias percepciones.

Filosofia Directiva

Sobre labase del andlisis mencionado, a continuacion se ex-
ponelafilosofiagerencial. Losautores Ariasy Heredia(1999) sos-
tienen las siguientes teorias: la teoria “X” y la teoria “Y” de
McGregor. Lateoria X consideralos siguientes supuestos, politi-
casy expectativas:

Supuestos: (@) alas personas no les gustatrabgar, (b) lagen-
tetrabajasolo por dineroy (c) lagente esirresponsabley carece de
iniciativa.

Politicas. (a) hay que dar alagente tareas smplesy repetiti-
vas, (b) vigilar de cercay establecer controles estrechosy (c) fijar
reglasy sistemas rutinarios.

Expectativas. (a) controlada estrechamente, lagente alcanza-
ralos estandares que se le han pautado.

Siguiendo con la explicacion de lateoria Y de MacGregor,
Ariasy Heredia (1999) parten de:

Supuestos: (a) la gente tiene iniciativay es responsable; (b)
quiere ayudar alograr |os objetivos que considera valiosos; () es
capaz de gjercitar autocontrol y autodirecciony (d) posee mas ha-
bilidades que las que emplea en la actualidad.

Politicas. (a) crear un ambiente propicio paraquelosemplea-
dos contribuyan con todo su potencial a la organizacion; (b) los
empleados han de participar en las decisiones; (c) €l jefe debe em-
pefiarse en que sus col aboradores amplien sus &reas de autocontrol
y autodireccion.
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Expectativas. () la calidad de las decisiones y actuaciones
mejorardlas aportaciones delos empleados; (b) estos gerceran sus
potencialidades parael logro de los objetivosvaliosos; (¢) su satis-
faccion aumentara como resultado de su contribucion.

En suma, lateoriaY propone un estilo de gerencia altamente
participativo y demacrético, fundamentado en valores humanosy
sociales.

Ahorabien, William Ouchi, referido por Ponjuan (1998), to-
mando lasteorias Xy Y de MacGregor, formul 6 lateoriaZ susten-
tada en el siguiente postulado: “cuando el factor de motivacion se
involucra en la organizacion los resultados cambian” (p. 125). La
esenciade estateoriaes que se deben tener responsabilidades, pero
también atribuciones, e insiste en el desarrollo de las habilidades
interpersonal es, necesarias paralatoma de decisiones en grupo.

Ahorabien, de acuerdo con Ariasy Heredia (1999), las em-
presas u organizaciones, apartir delafilosofiay los val ores perso-
nales de sus miembros, van paulatinamente mol deandose basica-
mente en dos polaridades o modelos. mecanicistas y organicas.
Anteunau otratendencia, el directivo gerce unaaccion queincide
enlaculturaorganizacional delaempresaoinstitucion, yaseapara
aprenderla, mantenerla, fomentarla o modificarla.

Modelo Mecanicista

Aludiendo a Arias y Heredia (1999), las organizaciones se
consideran maguinas que operan en un ambiente estable. Cada
puesto o cargo es un engrangje de lamisma; latoma de decisiones
se centraliza. Los valores se reflejan en la estabilidad y la predic-
cion, el orden, € control y e cumplimiento de los tramites. Cada
procedi miento es cuidadosamente planeado, se enfatizaen laespe-
cializacion defuncionesy en lajerarquizacion de éstas. Su estruc-
turaes piramidal con numerosos niveles.

Asimismo, la comunicacion resulta rigurosamente formal.
L os controles son exigentesy las desviaciones se sancionan, cada
departamento es responsabl e de una parte del proceso del servicio.
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El ocupantedel puesto sdlo conacelo relativo al mismo, perdiendo
la nocion de conjunto.

Estetipo de organizaciones serigen por laestrategia X, cuyo
estilo de administracion es duro, rigido y autocrético. Ademas
considera a las personas como instrumentos de produccion, limi-
tandose de hacer de sus miembras trabajadores que |aboren dentro
de ciertos esquemas y estandares previamente planificados y te-
niendo en cuenta solo los objetivos de la organizacion.

Modelo Orgéanico

Desde laperspectivadel modelo organico en laconcepcion de
Ariasy Heredia(1999), las organizaciones se consideran seresvivos
en constantes cambios, que, operan en ambientes turbulentos para
adaptarse y transformarlos. En vez de la estructura, toman primacia
lamision y e proceso, |os cuales son esenciales. Existe conciencia
de las turbulencias del ambiente y de que la flexibilidad dentro de
loslimites vence las dificultades. Hay énfasis en laapertura, la con-
fianza en la comunicacion interpersona y en lapolivaencia

En este tipo de instituciones no existen jerarquias tan marca-
das, y se notaunatendenciaalaestructurahorizontal con pocos ni-
veles. Sunocion detrabajo serepresentacon multiplesfacetasy ta-
reas, | as decisiones setoman por consenso 'y en equipos, sus planes
son flexibles y lainnovacion y la atencidn al cliente constituyen
dos aspectos vitales.

Ahorabien, de acuerdo alapercepcidn del directivo sobrelana
turalezahumana, expresadaen lasteoriasfilostficas X; Z; Y y Z-Oy
considerando € modelo mecanicista u organico que caracterice ala
organizacion, éste coordina el esfuerzo de su persond através de la
elaboracion de las politicas de alimentacién, de aplicacién, de mante-
nimiento, de desarrollo y de control del recurso humano (RH).

Cultura Organizacional

Como setratadeanalizar laaccion directivaen el contexto de
una cultura organizacional determinada, es indispensable que los
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gerentestomen en cuentalos elementos a ser aprendidos, manteni-
dos, fortalecidos o modificados por €l persona con relacion ala
cultura de sus fundadores.

Definicién de Cultura Organizacional

Stoner, Freeman y Gilbert (1996) definen la cultura organi-
zaciona “como la forma en que la organizacién ha aprendido a
manejar su ambiente. Es una mezcla compleja de supuestos, con-
ductas, relatos, mitos, metéforas y otras ideas que encajan todas
para definir lo que significa trabajar en una organizacion particu-
lar” (p. 200).

Asi, laculturaorganizacional expresalaidentidad y laforma
dereaccionar de unaorganizacién, lamaneraen que sus miembros
piensan, sienten 'y actlan.

Por lo tanto, transfiriendo las acepciones generales sobre la
cultura a la variable estudiada, se evidencia que los elementos
esenciales de toda cultura estan presentes en las organizaciones.
No obstante, conviene ahora considerar como se forma la cultura
de una organizacion.

Formacién de una Cultura

Para Robbins (1998), las costumbres actuales, |as tradiciones
y lamanera global de hacer |as cosas en la organizacion tienen su
origen en lo que se ha hecho antes 'y el éxito se ha obtenido con
esos esfuerzos. Esdecir, lafuente Ultimade la culturainstitucional
esté en sus fundadores.

Corresponde alos directivos construir la cultura organizacio-
nal desde la concepcion de sus fundadores y comprometerse con la
trascendenciadelamisién detal maneraque creeny mantengan una
culturay losvalores, basesde su rentabilidad y compromiso social.

A tal efecto, Siliceo, Casaresy Gonzalez (1999) refieren que
el director en todos los niveles y en todos |os campos del trabajo
humano es, en realidad, un constructor de la cultura organizacio-
nal, porque debe crear y promover sisteméticamente, en todo el
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personal, lealtad, confianza, vitalidad, participacion, comunica
cion, valoresy coherencias en las conductas; todo en beneficio de
laempresa, de su personal y del cliente parael cual setrabaja

Paraampliar los planteamientos hechos, se presenta a conti-
nuacion una serie de elementos que definen eidentifican lacultura
en una organizacion determinada.

Elementos de la Cultura

Schein, citado por Stoner, Freemany Gilbert (1996), identifica
tres nivel es 0 elementos fundamentales de la culturaorganizacional :
los artefactos, |os valores adoptados y 10s supuestos bésicos.

Artefactos

Los autores antes nombrados los conceptualizan como “el
conjunto de cosas que definen una cultura, revelan de que se trata
la cultura a quienes les presta atencion; incluyen productos, servi-
cioseincluso, patrones de conductadelosintegrantes delaorgani-
zacion” (' p. 201).

Garciay Dolan (1998) refieren que las actitudes preceden ala
conducta, porque son consecuencias delos vaoresy normas anterio-
res, por tanto, las conductas son regidas por las reglas consensuadas.

Valores adoptados

Stoner y otros (1996) exponen que “losval ores adoptados es-
tan referidos a los motivos 0 argumentos dados por |as organiza-
ciones para explicar, lamanera como se hacen las cosas. General-
mente, su origen esta en los fundadores de la cultura” (p. 201).

En ese sentido, losvaloresdicen algo delo que laempresaes
y delo que quiere y debe ser, 0 sea, se hablade lamisiény lavi-
sion. Por otro lado, los val ores deben incul carse alos miembros de
las empresas para que éstos expresen la identidad particular de
cada organizacion. Ademas, también los valores han de ser asimi-
lados con el objeto de garantizar, tanto laidentidad como laviven-
ciade las expectativas de la institucion, grupos o0 empresas.
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Laaccion directiva se orienta, entonces, hacia las siguientes
tareas fundamentales: (1) guiar a grupo hacia una integracion de
relaciones y comportamientos internos y externos dentro de laes-
caladevalores, creando o reforzando un sentido de pertenenciaha
cialaorganizacion; (2) mantener una constante observacion sobre
la adecuacion entre la escala de valores definida, los comporta
mientos cotidianos, 1os cambios que la organizacion experimenta
y las nuevas situaciones externas, entre otras.

Supuestos Bésicos

Segun Shein, citado por Stoner y otros (1996), |os supuestos
basi cos constituyen “las creencias que los integrantes de unaorga-
nizacién dan por sentado. Esdecir, en unaempresa, laculturadicta
lamaneraindicada de hacer las cosas, muchas veces por medio de
supuestos implicitos’ (p.202).

En consonanciacon lo anterior, Garciay Dolan (1998) expre-
san que las creencias “ son estructuras de pensamiento, elaboradasy
arraigadasalo largo del aprendizaje, quesirven paraexplicar larea
lidad y que preceden alaconfiguracion de los valores’ (p.71).

Losdirectivos deben ser expertos en ladifusion y proteccién
delos valores organizacional es. En efecto, los valores se difunden
por medios difusos y suaves, especiamente a través de los cuen-
tos, losmitos, lasleyendasy las metéforas. Y esos procedimientos
son diferentes para cada empresa.

Ahorabien, |os elementos antes sefial ados; artefactos, valores
adoptados 'y supuestos bési cos, resultan fundamentales para que los
directivos entiendan la cultura organizacional, porgque constituyen
unaguiaparalaconductadiariadelosempleados, dirigiendo susac-
tos hacia la obtencidn de las metas de la organizacion.

No obstante, también es necesario establecer |as caracteristi-
cas de la cultura organizaciona para que €l directivo tenga una
percepcioén més clara sobre la cua desarrollar sus acciones 'y, a
mismo tiempo, le sirvan de referenciaparalaevaluacion delasor-
ganizaciones.
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Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Con lareferencia de Robbins (1998) y el apoyo de investiga-
cionesrecientes, se establ ecen | as siguientes caracteristicas princi-
pales de la cultura organizacional: (a) innovacion y asuncion de
riesgos, el grado hasta el cual se estimula a los empleados a ser
creadores y aceptar riesgos; (b) atencion al detalle, el grado hasta
donde se esperaque | os empl eados evidencien exactitud, andlisisy
cuidado del detalle; (c) orientacion alos resultados, €l grado hasta
donde la administracion se focaliza en los productos, mas que en
los procesosy técnicas, entre otras.

En relacion este aspecto, se establecen a continuacion, las di-
ferentesformas como setransmitey seaprendelaculturaenlasor-
ganizaciones.

Aprendizaje de la Cultura

Prosiguiendo con el autor arriba sefialado, laculturasetrans-
mite alos empleados de diversas maneras. Entre ellas se citan las
historias, losrituales, los simbolos materialesy €l lenguaje. Todas
ellas difunden significados alos miembros de |l as organizacionesy
laidentifican. Seguidamente se detallan:

Historias

L as narraciones de acontecimientos acercade |os fundadores
de laorganizacion, laruptura de reglas, lagente pobre quellegé a
ser millonaria, las reducciones en la fuerza de trabajo, la reubica-
cion de empleados, entre otras, son historias que fijan €l presente
en el pasado, y generan explicacionesy dan legitimidad alas prac-
ticas actuales.

Rituales

Se refieren a una serie de actos repetidos que expresan y
afianzan los valores clave de la organizacion. Asi mismo, estos ri-
tos identifican las metas y ala gente de mayor importanciaen la
empresa. Los rituales se utilizan parala captacion de personal, la
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evaluacion del desempefio y el reconocimiento a los empleados,
entre otros. Todos estos actos se fundamentan en la adaptacion de
la conducta a las normas de | as organizaciones.

Simbolos Materiales

Comprenden & conjunto de elementos materiales que sirven
de indicadores y visualizadores de la cultura organizacional predo-
minante en laempresa. Estos simbol os se exhiben en lasingtitucio-
nes, en los clubes, canchas deportivas y otros medios recreativos.
Asi también, lossignos materialesdeterminan las diferencias de car-
gos cuando, por jempl o, se asignan oficinas con muebles elegantes
o sencillos, 0 sedistribuyen espaci 0s, estacionamientos para e ecuti-
vosy uniformes, entre otros. De estaforma, se aprendelaculturaor-
ganizaciona através de la observacién de sus simbol os.

Lenguaje

Las organizaciones utilizan el lenguaje como medio deiden-
tificar a sus miembraos. Al aprenderlo, los empleados son testigos
delaaceptacion de la culturaorganizacional y de su conservacion.
Deigual manera, con el tiempo, las empresas inventan voces de su
exclusividad para describir equipos, oficinas, personal clave,
clientesy otros.

Ahora bien, los directivos deben transmitir a los empleados
lacultura de las organizaciones que regentan por medio delas his-
torias de los fundadores, los rituales, los simbolos materialesy €
lenguaje que les daidentidad alas empresas.

Mantenimiento de la Cultura

Seglin Robbins (1998), tres fuerzas juegan un rol importante en
€l mantenimiento de unacultura: las précticas de seleccion, las accio-
nes de la administracién superior y los métodos de socializacion.

Con la seleccidn se contratan | as personas que tienen valores
cONsoNoS, en esencia, con los de la organizacién. Ademas de con-
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siderar los conocimientos, habilidades y capacidades de los aspi-
rantes.

L as acciones de administracion superior serefieren alos ac-
tos de |los superiores que influyen grandemente en la cultura orga-
nizacional. La coherencia de su actuacion hace que se establezcan
normas gue se filtren hacia abgjo en las empresas.

La socializacion se entiende como la ayuda que la organiza-
cion proporcionaalos nuevos empl eados para que se adapten asu
cultura.

Cambio de Cultura

Los autores Granel, Garaway y Malpica (1997), partiendo de
la definicion de cultura como el conjunto de valores, creenciasy
acciones que han resultado excelentes para una compariia, plan-
tean que cuando la estrategia organizacional cambia, la cultura,
gue anteriormente habria servido de apoyo, puede convertirse en
un freno. Por consiguiente, la gerencia efectivade lacultura orga
nizacional se ha considerado un elemento esencia en laimplanta-
cion de una decision estratégica.

En esalinea, cuando las organi zaciones detectan lanecesidad
de cambiar lacultura, suele pensar en lamejor manerade explorar
losvaoresde su gentey deinfluir sobreellaparasustituirlapor 1os
deseados y planificados por la gerencia para apoyar la estrategia.

La Accion Directiva en el Contexto de la Cultura Organiza-
cional de las Instituciones Educativas Catélicas

L as organi zaciones se encuentran inmersas en un medio cul-
tural del cual no pueden sustraersey, a mismo tiempo, poseen su
propia cultura interna, con un sistema dominante de creencias y
valores puestos en précticas que las afectan, y lasinstituciones ca-
télicas no escapan de ello.

En ese contexto se ubican las prenombradas instituciones edu-
cativas catélicas de Maracaibo, las cuales por su caréeter catdlico, po-
seen una serie de principios identificados con la lglesia Catdlica que
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les da sentido trascendental, con una cultura especificadefinidaen
los documentos del Concilio Vaticano Il (1966), Medellin (1968),
Puebla (1979), Santo Domingo (1992) y el Proyecto Educativo de
laAsociacion Venezolanade Educacién Catdlica(AVEC) (1999).

En ese sentido, |os fines especificos que persigue la escuela
catélicase orientan alaculturay laformacion humanadelajuven-
tud, cuyo objetivo es crear un ambiente escolar animado por el es-
piritu evangélico de libertad y caridad.

Esos institutos cuentan, al igual que cualquier organizacion,
conmision, vision, valoresy objetivos propios de su natural eza ca-
tolicatrascendental . Ademés, sus elementos culturales se identifi-
can por susrituales, historias de los Santos fundadores de los cole-
gios, la practicade los sacramentos, uniformes, escudosy otros.

En los centros educativos catdlicos, |a accion directiva debe
centrarse, entonces, en la constitucion de un modelo deiglesiafiel
al espiritu evangélicoy alas ensefianzas del Concilio Vaticano Il;
es decir, unaiglesia profética, comunitariay testimonial.

En ese contexto, la accidn directiva en los centros catélicos
debe transmitir, a sus miembros, su cultura preferentemente atra-
vésdelashistorias de los fundadores, losrituales de las oraciones,
| as cel ebraciones de |os sacramentos, |os simbolos, uniformes, es-
cudos, estandartes, banderasy el empleo del lenguaje eclesial.

Solo restaria, en este punto, considerar cud es realmente la ac-
cion que gercen los directivos de tales ingtituciones en relacion con la
culturaorganizaciond particular enlague sedesenvueveny regentan.

4. Andlisisy Conclusiones

L os resultados obtenidos, permitieron formular las siguien-
tes conclusiones:

Se evidencio, en las ingtituciones educativas catolicas, la exis
tenciaderasgosdelafilosofiadirectivaX, Y, Z, Z-0, lo queidentifico
un modelo ecléctico de organizaciones mecanicas y organicas.

Se constato la presencia de los elementos que definen la cul -
turaorganizacional delos centros educativos catolicos, asaber: os
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patrones de conducta, lamision, lavision, losvaloresy el sistema
de creencias. |gualmente, se confirmo que los aludidos elementos
estan fundamentados en |o establecido por el Concilio Vaticano |1
para este tipo de escuelas.

Parael aprendizaje delaculturaorganizacional delos plante-
les catdlicos, la accion directiva que se aplicod se describe através
de las siguientes actividades:

Ensefianzade la historiadelos fundadores mediante narra-
ciones.

Realizacion de rituales en consonancia con la cultura de
los prenombrados colegios. Estos rituales comprenden:
oracionesy participacion en los sacramentos, entre otros.

Implementacion de simbolos materiales que sirven de in-
dicadores y visualizadores de la cultura propia de estos
institutos, como escudos, uniformes, estandartes, bande-
ras, imagenesy otros.

Transmisién de la cultura por medio del lenguaje que re-
flejalosvalores en concordanciacon lanatural ezade estos
centros catélicos.

Parael mantenimiento delaculturaorganizacional delasins-
tituciones educativas catélicas, las acciones directivas € ecutadas
se describen en seguida:

Practicas de seleccion del personal que posea val ores con-
sonos con la culturadel colegio catdlico.

Contratacion del recurso humano gue establezcan relacio-
nes de armonia con lainstitucién catdlica.

Coherencia en la conducta del directivo con los valores
propios de los centros catdlicos, la cual sirve de modelaje
parael personal.

Informacion sobre |a cultura organizacional de los plante-
les catdlicos alos nuevos empleado durante el proceso de
seleccion.

Practicas del proceso de sociaizacion a cada empleado
durante el desarrollo de su carrera en la organizacion.
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Con estas conclusiones pudieran favorecerse, preferente-
mente, la AVEC, sus directivos, docentes, alumnosy empleados,
yaque reflgjan su realidad gerencial.

Adicionalmente, se derivaron también de este trabajo las si-
guientes recomendaciones.

Proponer alaAVEC laprofundizaciéon del estudio realizado.

Extender lainvestigacion alos profesores, representantes,
alumnos y egresados de los colegios catdlicos, ya que no
se agota en los directivos.

Reforzar las politicas de mantenimiento de RRHH, espe-
cificamente en los planes espontaneos, supletorios, re-
creativos, intercambios académicos con instituciones si-
milaresy seglares.

Celebrar convenios de los institutos educativos catélicos
con universidades, para el desarrollo del personal.

Hacer el seguimiento de la conducta de los egresados me-
diante estudios cientificos, paraladeterminacion del perfil
definido por las escuelas catdlicas.

Revisar periddicamentelamision, vision, valoresy creen-
cias segun lo establecido por el Concilio Vaticano I1, con
la participacion del personal, para adaptarlos a los signos
de los tiempos, a pesar de que los centros educativos los
tengan bien definidos.

Actualizar los medios parael aprendizaje de lasformas de
la cultura, sus historias, rituales, simbolos y lenguaje, a
travésde nuevastecnol ogias. Por ejemplo, lapaginaweb.

Revisar las politicas de recursos humanos en los centros
asociados, por parte dela AVEC.

Promocionar la investigacion en el capital humano de la
AVEC.

En vista que el estudio reveld las practicas de seleccion y
socializacion, que se cumplen en los colegios investiga-
dos, se aconsgjala creacion del departamento de recursos
humanos en las instituciones educativas catdlicas.
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