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INTRODUCCION

Son muchos los estudios centrados en la cultura de la organizacion y referidos a
organizaciones empresariales. Estos estudios constituyen una aportacién fundamental en la
investigacion de las ciencias sociales sobre las organizaciones. El conocimiento de sus aportaciones
tedricas y metodoldgicas resulta esencial para cualquiera que desee plantear un estudio sobre este
tema. También existe abundante literatura sobre la cultura de la organizacion y su relacion con la
escuela, con el centro educativo en sus diferentes niveles y estratos. Ahora bien la mayoria de estos
estudios tienen un contenido tedrico o bien dada su transcendencia en el funcionamiento de los
centros se decantan por un contenido preceptivo. Existe una laguna en la literatura cientifica sobre
la cultura de la organizacion de la escuela en el ambito de la investigacion empirica. Estas
consideraciones junto con el interés profesional fueron los motivos que me movieron en la decision
de realizar esta tesis doctoral sobre la cultura de la organizacion referida a la escuela con esa

dimension empirica.

Todas las organizaciones atendiendo a su objetivo, a su estructura etc. ofrecen peculiaridades
que deben ser tenidas en cuenta a la hora de plantear un estudio sobre su cultura. Si esta
consideracién debe ser atendida siempre, su transcendencia es mayor en el caso de la escuela debido
a las peculiaridades tan especificas que en ella concurren. En la literatura sobre el tema que nos
ocupa dentro del ambito escolar, se insiste en la necesidad de no realizar una transposicion
mecanica de las categorias tedricas y metodologicas utilizadas en el mundo empresarial y que tan
buenos resultados han dado en ese contexto, al &mbito del centro escolar, ya que eso impediria
captar lo caracteristico de la cultura de las escuelas. Una vez decidido el tema de la investigacion, el
objetivo prioritario consistia en conseguir una adaptacion al ambito escolar de uno o varios modelos
tedrico - metodoldgicos ya contrastados en la investigacion sobre la cultura corporativa en el &mbito
de la empresa. Esta adaptacion tenia que realizarse de tal forma que sin desvirtuar los modelos
elegidos no supusiera una transposicion mecanica que impidiera captar las peculiaridades de la
cultura escolar estudiada. Los procesos realizados para conseguirlo, observacién participante, grupo
de expertos, etc. que se detallan en el capitulo correspondiente, creemos que han permito conseguir
de forma satisfactoria este objetivo.



En el marco de este objetivo prioritario, el propdsito fundamental es la aplicacién de esos
modelos mas que la exactitud. En este sentido nos hubiera gustado realiza el estudio en un centro
méas grande y que reuniera mayor diversidad por el mayor niumero de profesores, su diversa
procedencia, por las ensefianzas integradas en el mismo, formacion profesional, ensefianza
secundaria obligatoria, bachilleratos etc. No fue posible encontrar un centro de esas caracteristicas
que estuviera dispuesto a permitir la presencia del investigador y que diera una cierta garantia de
que la encuesta seria contestada mayoritariamente por los miembros de la organizacion. Sin duda
alguna la exactitud de las técnicas empleadas hubiera sido mucho mas precisa. Tuvimos que
conformarnos con un centro mas pequefio y que solamente contaba con las ensefianzas de la
educacion secundaria y bachillerato. No obstante creo que el resultado ha sido satisfactorio en
cuanto al propdsito principal de ensayar con garantias suficientes un modelo de investigacion
empirica sobre la cultura organizacional aplicado al centro educativo. Sucesivas investigaciones,
partiendo de lo conseguido en este trabajo, nos permitira aplicar el modelo a centros mas grandes y
diversificados, asi como realizar una comparacion entre las culturas de varios centros diferenciados
(escuela publica y privada, rural y urbana, etc.). No se puede considerar este trabajo como un punto
de llegada sino de partida para profundizar el camino iniciado. Este es el modesto alcance de esta

investigacion.

Asi pues el objetivo general es aplicar un modelo metodologico determinado para estudiar la
cultura organizacional en un centro educativo de educacion secundaria, situado en la zona noroeste
de la Comunidad de Madrid. Este objetivo general se concreta en los siguientes objetivos
especificos:

.- Concretar el marco tedrico y metodoldgico en el que se basa el presente estudio.

.- Descripcion del perfil axioldgico de la cultura de la organizacién en el centro educativo

objeto del estudio.

.- Establecimiento de las subculturas que se aprecian en la organizacion estudiada.

.- Realizar un analisis de la relacion existente entre el ajuste o desajuste de la persona y la



cultura de la organizacion por un lado con algunas variables laborales por otro. Para la realizacion
de este andlisis se han establecido tres hipotesis:

Hipdtesis primera: el “desajuste persona — organizacion” correlaciona negativamente con el
indice de “satisfaccion con el trabajo realizado”.

Hipotesis segunda: el “desajuste persona — organizacion” correlaciona positivamente con el
indice de “deseo de abandonar™.

Hipdtesis tercera: el “desajuste persona — organizacién” correlaciona positivamente con el

indice de “identificaciéon con la Reforma educativa”.

Para cumplir estos objetivos el presente trabajo se estructura en tres partes.

Primera parte donde se expone el marco tedrico sobre el que descansa el estudio realizado.
Esta parte esta dividida en siete capitulos que tratan los siguientes temas: nocion de la cultura de la
organizacion, enfoques o perspectivas que se han dado en su estudio, descripcion de los
componentes y dinamica de la cultura organizacional, funciones que realiza la cultura en la
organizacion, algunas tipologias de la cultura organizacional, las subculturas dentro de la

organizacion y finalmente una referencia a la organizacion escolar como organizacién peculiar.

La segunda parte esta dedicada en primer lugar a realizar una justificacion y planteamiento de
la investigacion y en segundo lugar a una descripcion y analisis de los métodos y técnicas utilizadas

en la realizacion del estudio. Estos dos capitulos componen el marco metodolégico.

La tercera parte se refiere a los resultados de la investigacion a lo largo de cuatro capitulos.
En el primero se realiza una descripcion del perfil axioldgico, es decir de la cultura organizacional.
En el segundo capitulo se hace un estudio de las subculturas de la organizacién, los criterios para
establecerlas y una descripcion comparativa de los perfiles axiol6gicos de las mismas. El tercer
capitulo esta dedicado a establecer el ajuste o desajuste entre la persona y la organizacion, para
pasar a analizar la relacion entre esa situacion con los valores establecidos para algunas variables

laborales.

Con todo ello se ha pretendido demostrar las posibilidades que el modelo metodologico



planteado tiene para el estudio de la cultura organizacional en un centro escolar. Como se ha
sefialado maés arriba hubiera sido deseable un alcance mayor, pero sinceramente creemos que €s un
punto de partida solido para futuras investigaciones, en las que no solamente se pueda mejorar el
modelo, sino ampliar su ambito de ampliacion a organizaciones mayores y realizar comparaciones

entre distintas organizaciones escolares.



PRIMERA PARTE: MARCO TEORICO




Capitulo 1: Hacia una nocién de la cultura de la organizacion




l.- HACIA UNA NOCION DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACION

1.1.- La nocion de cultura en general:

El concepto de cultura tiene, tanto en el uso ordinario del término como en la literatura
cientifica, dos sentidos basicos. Bajo el primero de ellos se entiende por cultura el conjunto de las
mejores realizaciones de la humanidad, tales como el lenguaje, el arte, la ciencia, la religion etc.; de
este modo la mayor o menor adquisicion de estas realizaciones supremas proporciona mayor o
menor grado de cultura. Para esta vision el saber y la educacion estan estrechamente ligados a la
cultura. EI segundo sentido entiende por cultura todo aquello que es creado y aprendido por el
hombre, el conjunto de conocimientos, simbolos, experiencias, costumbres, formas de
comportamiento, etc. creadas y aprendidas en un grupo social. Para este segundo sentido, todas las
personas y mas exactamente todos los grupos sociales tienen cultura y su propia cultura, diferente al

resto; para esta acepcion la cultura tiene un caracter comunitario.

Centrandonos en el estudio cientifico de la cultura nos encontramos con que son varias las
ciencias sociales que utilizan el concepto de cultura: antropologia social, psicologia, sociologia,
historia, geografia humana, etc.. Nosotros vamos a detenernos muy brevemente en la perspectiva
gue nos aporta la antropologia, la psicologia y la sociologia, por ser esas tres perspectivas las que

mas influencia han tenido en la elaboracién y desarrollo del concepto "Cultura de la organizacion”.

Es en la Antropologia donde se acufia, difunde y se presta el concepto y donde se dan una
gran variedad de interpretaciones del mismo atendiendo a las diversas corrientes, (evolucionismo,
difusionismo, funcionalismo, neoevolucionismo, ecologia cultural, estructuralismo, simbolismo,
etc.). Su influencia en la utilizacion del concepto por parte de las otras ciencias ha sido grande. Sin
entrar en la gran riqueza de matices que suponen estas diferentes corrientes dentro de la
Antropologia podemos decir que el enfoque aportado por esta ciencia para la cultura es el modo de
ser y de comportarse propio de una comunidad humana y transmisible de una generacién a otra.
Esta vision insiste, pues, en lo que podiamos denominar contenido de la cultura, en ese "modo de
ser y comportarse” comun. Como ejemplo clasico de definicién en el campo de la Antropologia, B.

Malinowski (1984, 56) nos define la cultura como “el conjunto integral constituido por los



utensilios y bienes de los consumidores, por el cuerpo de normas que rige los diversos grupos
sociales, por las ideas y artesanias, creencias y costumbres. Ya consideremos una muy simple y
primitiva cultura o una extremadamente compleja y desarrollada, estaremos en presencia de un
vasto aparato, en parte material , en parte humano y en parte espiritual con el que el hombre es
capaz de superar los concretos, especificos problemas que lo enfrentan”.

La perspectiva sociologica, muy cercana a la antropoldgica, nos aporta el caracter de
interaccion social de la cultura, poniendo el acento en lo grupal, en lo compartido por el conjunto de
personas que forman el grupo social. G. Rocher (1979, 111-112), recogiendo esta vision
sociologica, define la cultura como “un conjunto trabado de maneras de pensar, de sentir y de obrar
méas o menos formalizadas que aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas sirven de
un modo objetivo y simbdlico a la vez para constituir a esas personas en una colectividad particular

y distinta”

Para la Psicologia se centra mas en el individuo, sin dejar la dimensidon colectiva que tiene la
cultura, definiendo a la cultura como el conjunto de conocimientos, valores, creencia etc., que el
individuo interioriza y que moldean su personalidad para adaptarse al medio tanto grupal como
ambiental en general. Schein E. (1988, pags. 25-26), nos define la cultura desde una vertiente
psicologica como sigue: “un modelo de presunciones basicas, inventadas, descubiertas o
desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion
externa e integracion interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerados
como Vvalidos y en consecuencia ser ensefiados a los nuevos miembros como el modo correcto de

percibir, pensar, y sentir esos problemas”

En la literatura cientifica sobre el tema nos encontramos una gran variedad de definiciones,
que por lo general, enfatizan algin aspecto destacado tanto por la disciplina como por la corriente
tedrica a la que pertenecen. I. Rojo (1993, 19) pretende una integracion de los diferentes matices al
definir la cultura "como el conjunto de conocimientos que el hombre aprende y de valores,
creencias e ideas que interioriza para poder enfrentarse a su mundo externo y sobrevivir en una
sociedad en la medida en que éstas sean compartidas con el resto de los miembros del grupo. Es una

forma de sentir, pensar actuar y vivir una vision compartida, un conjunto de experiencias comunes".



1.2.- Origenes, aparicion y desarrollo del concepto "'Cultura de la organizacion"'

Son varios autores (Garmendia J.A.,1988,7-24; Gonzalez M.T.,1990, 41-51; Vazquez |.,
1990, etc.) los que nos hablan de los origenes del concepto de Cultura de la Organizacion,
remontandose a la literatura sociolégica clasica (Weber, 1904 “La ética protestante y el espiritu del
capitalismo”; Lloyd Warner, 1941 ”Sistema social abierto”) para indicarnos que ya entonces se
insiste en la influencia que sobre la empresa proporciona el entorno cultural en el que se mueve. Asi
mismo en los afios veinte y como reaccién al management cientifico de Taylor, Elton Mayo y sus
colaboradores inician una linea de trabajo que concluira con la vision actual de la cultura, al insistir
en que ademas y frente a las dimensiones meramente cuantitativas tayloristas, estan, las normas, los
valores, los sentimientos de las personas, las relaciones de grupo, etc., es decir, toda una serie de
elementos cualitativos que estan presentes en la vida de la organizacion y son esenciales para su
funcionamiento. Desde ese momento los estudios sobre la organizacién van aportando toda una
serie de elementos tales como las relaciones humanas, la direccion por objetivos, los grupos de
trabajo, etc., que van enriqueciendo el estudio de las organizaciones y en los que en algunos casos

podemos ir reconociendo el concepto de cultura organizacional, aunque no se le nombre como tal.

Pero debemos referirnos a la década de los setenta cuando el tema y los conceptos de “cultura
de la organizacion™ y sus derivados "cultura de la empresa”, "cultura corporativa”, "cultura como
imagen " etc. se consolidan y se multiplican. Es en el contexto de "Management empresarial” donde
la literatura sobre el tema se multiplica y se va consolidando. En este afios la perspectiva cultural
para analizar las organizaciones, sobre todo empresariales, se abre camino. Se comienza a hablar de
los aspectos simbolicos, de las historias culturales de la organizacion, de los ritos, de las ceremonias
etc. (Turner 1973, Pettigrew 1979, Peters 1978). En este sentido se ha destacado la importancia, por
su difusion entre los cientificos de la organizacion, del articulo de Pettigrew "On Studying

Organizational Cultures” en el afio 1979 y con el que podemos dar por consagrado el concepto.

Durante los afios 80 son una auténtica multitud los estudios que desde diferentes perspectivas
tedricas y metodoldgicas se realizan sobre el tema e invaden la literatura cientifica sobre el estudio
de las organizaciones en general y sobre todo en el campo de la empresa. Son estudios ya clésicos

en estos afnos, entre otros muchos los siguientes: Deal T.E. y Kennedy A. (1983), Smircich L.



(1983), Ouchi W.G. (1982), Pascale R.T. y Athos A.G. (1981), Wilkins A.L. y Ouchi W.G. (1983),
Hofstede (1980), Peters T.J. y Waterman R.H. (1984), etc..

Un repaso a la literatura de esta época sobre el tema nos podria hacer pensar que estabamos
ante una moda y como tal pasajera pasados los afios. No ha sido asi sino que por el contrario el
tiempo ha revelado que estamos ante un concepto con suficiente envergadura y profundidad, asi
como con una gran variedad de vertientes y aplicaciones, de tal modo que podemos afirmar que nos
encontramos ante uno de los conceptos que ha realizado, y lo seguird haciendo, grandes
aportaciones al estudio y andlisis de las organizaciones.

Como sefialan los autores citados al comienzo de este apartado son varios y de diversa indole
los factores que contribuyeron al surgimiento, expansion y consolidacion del estudio de la cultura

en las organizaciones y mas concretamente en las empresas.

Hay factores de indole cultural como son por un lado toda una literatura en expansion en las
décadas de los afios 70 y 80 donde se exponen y se afianzan toda una serie de nuevos valores
postmaterialistas; por otro lado aparecen tambien en estos afios una serie de movimientos sociales
ligados al mayo del 68 y que suponen una crisis de la ideologia fundamental de la modernidad

centrada en el progreso técnico.

Otros factores que estan en el origen del concepto que estamos estudiando son de indole
econdémica. Asi tenemos el éxito de la empresa japonesa y la crisis del modelo americano de
empresa. Ambos fendmenos se intentaron explicar en base a determinados rasgos culturales. Asi
mismo y en este mismo nivel econdmico, las empresas tienen que aprender a desenvolverse en un
entorno cada vez mas imprevisible, cambiante y turbulento, lo que obliga a las mismas a un
esfuerzo por conocerse mejor con la finalidad de introducir las modificaciones necesarias que les
permitan adaptarse mejor a ese entorno. Finalmente el estudio de las empresas con éxito (empresas
excelentes) que se explicaria debido a la funcién que cumple una cultura compartida (cultura fuerte)

etc..



1.3.- Hacia una definicion sobre "'cultura de la organizacion'":

1.3.1. Terminologia

Comencemos este apartado haciendo una pequefia referencia a la variedad de términos que se
utilizan sobre el tema que nos ocupa: cultura de la organizacion, cultura de la empresa, cultura
corporativa, etc. Con frecuencia estos términos tienen un mismo significado y son intercambiables,
aungue algunos autores apunten matices o diferencias entre ellos. En este trabajo utilizaremos el
término cultura de la organizacion como concepto mas general y que englobaria a todos los otros
que se utilizan o puedan utilizarse. Esta denominacion, por otra parte, resulta mucho méas adecuada
al tratarse de un estudio centrado en un tipo de organizacion peculiar y diferenciado de la empresa,

como es la organizacién escolar.

1.3.2. Clima y cultura:

En relacion a estos dos conceptos existe bastante confusion y posturas bastante diferenciadas
y opuestas. En primer lugar nos encontramos con autores que como sefiala J.A.Garmendia
(Garmendia y Parra Luna, 1993, 148-150) realizan estudios que clasifican o son clasificados como
estudios sobre el clima, cuando en realidad se refieren mas bien al concepto de cultura. En segundo
lugar nos encontramos con autores que consideran a la cultura como un elemento no diferenciado
del clima e incluso como una variable que compondria el concepto mas complejo del clima
(Anderson 1982, Tagiuri 1968, Alvarez y Zabalza 1989, Antunez 1993). Finalmente otros autores
(Shein (1990, 109; Owens. 1976, 248; Coronel et al. 1994, 95) consideran que estamos ante dos

conceptos diferentes.

Como un paso méas para acercarnos a la definicion de cultura y siguiendo a los autores antes
sefialados, pasamos a establecer tres caracteristicas que pueden establecer una diferenciacion entre
estos dos conceptos ,clima y cultura, ciertamente cercanos pero diferentes. Mientras el clima hace
referencia a las expectativas y demandas que las personas miembros de una organizacion tienen
sobre ella y al grado de satisfaccion de las mismas en el funcionamiento de esa organizacion, la

cultura se refiere al sistema de valores que esta presente y conforma la organizacion y del cual se



desprenden una serie de normas, pautas de conducta, artefactos etc. con los que los individuos se
sienten mas o menos identificados. Junto a esta primera diferencia podemos sefialar otra no menos
importante y que resulta una consecuencia de la anterior. Asi al referirse el clima sobre todo a las
expectativas y demandas del personal, el cambio o la alteracion del mismo puede producirse en un
espacio de tiempo relativamente corto ; por el contrario al ser la cultura algo referido a los valores y
las creencias, el tiempo para que se puedan introducir alteraciones en ese sistema es necesariamente
mas largo y complejo. Finalmente los cambios introducidos en el clima de las organizaciones al
afectar a las expectativas de las personas tienen un carécter tactico, mientras que los cambios en el
sistema de valores, dado su caracter central tienen un caracter estratégico, afectando al disefio

mismo de la organizacion.

1.3.3. Hacia una definicién de “cultura de la organizacién”:

El objetivo que pretende este apartado es conseguir, desde un estudio de la literatura sobre el
tema, una definicion que nos proporcione una vision lo mas actualizada, completa y operativa
posible de la realidad que encierra el concepto de cultura de la organizacion y que nos permita una
primera aproximacion, que en los sucesivos apartados iremos ampliando, concretando y
profundizando. Aunque la historia de este concepto no es excesivamente larga, se han producido
durante el transcurso de la misma sucesivos enfogques que nos proporcionan una serie de aspectos,
elementos y perspectivas que muchas veces, lejos de ser excluyentes como a veces se han
presentado, son complementarios. Sefialemos a continuacién alguna de estas definiciones en donde
podremos observar su variedad de enfoques y de donde podemos entresacar algunos de los

elementos para realizar una definicion lo més global e integradora posible.

Comencemos con Pettigrew (1979, 574), quien sefiala que la cultura corporativa “es un
sistema de significaciones publica y colectivamente aceptadas operacionalmente al seno de un
grupo dado, en un momento dado. Este sistema de expresiones, de configuraciones, de categorias y

de imagenes suministra a los individuos una interpretacion de su propia situacion”.

También Ouchi (1982, 49) nos sefiala los contenidos y funciones de la cultura en la siguiente

definicion: “la cultura de la organizacion consta de una serie de simbolos, ceremonias y mitos que



comunican al personal de la empresa los valores y creencias mas arraigadas dentro de la
organizacion. Estos rituales concretan lo que serian ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren

vida y significado para que un nuevo empleado pueda percibir su influencia”.

Por su parte Morgan (1990, 118) entiende que la cultura estad formada por “representaciones
de una realidad compartida” y que “la vision representada de la cultura nos conduce a ver que las
organizaciones son esencialmente estructuras de realidades sociales que descansan en las mentes de

sus miembros que las concretan en series de reglas y relaciones”.

Leal Millan (1991, 19) al definir la cultura organizacional nos dice: “la cultura organizativa
caracteriza pues el conjunto de maneras tradicionales y habituales de pensar, sentir, decidir y
reaccionar ante amenazas, oportunidades y problemas a los que se enfrenta una organizacion.
Cultura organizativa es también un vinculo emocional que une a la organizacién, que la cohesiona.
Estd enraizada en los cimientos forjados por los fundadores de la organizacion, se nutre de sus
héroes y mitos, de sus metaforas y de sus simbolos, y forma una memoria colectiva que se
autoalimenta con los éxitos y fracasos de la organizacion en el pasado y el presente de su

estrategia”.

Por su parte Llopis (1992, 367) considera que la cultura de la organizacion es: el conjunto de
valores, simbolos y rituales compartidos por los miembros de una determinada empresa, que
describen la forma como se hacen las cosas en una organizacién , para la solucion de los problemas

gerenciales internos y los relacionados con cliente, proveedores y entorno”

Garmendia J.A. (Garmendia y Parra Luna, 1993, 145) nos describe la cultura como un
“sistema de valores, transmitido por simbolos, mas o menos compartidos por las partes,

histéricamente determinado y determinante y relacionado con el entorno”

Para finalizar esta relacion de definiciones, que no pretende ser ni mucho menos exhaustiva,
mencionemos lo que nos dicen Koontz y Weihrich (1991, pag. 218): “la cultura es el patron general
de conducta, creencias compartidas y valores que tienen en comun los miembros de una

organizacion. Incluye el aprendizaje y la transmisién de conocimientos, creencias y normas de



conducta a lo largo de un periodo de tiempo, lo que significa que la cultura organizacional es
bastante estable y no cambia con rapidez. Con frecuencia fija el tono de la compaiia y establece

reglas implicitas de la forma como se debe comportar la gente”

Muchos son los elementos coincidentes en esta muestra de definiciones, asi como también
los aspectos, visiones y perspectivas distintos que se presumen detras de ellas. No pretendemos
hacer aqui un analisis en profundidad de las mismas sino recoger aquellos elementos que nos
parecen esenciales para dar, como hemos dicho mas arriba, una vision global y sintética de la
cultura organizacional. Cuatro son, al menos, los materiales que deben entrar en una definicion: en
primer lugar la importancia del entorno en la formacion de la cultura corporativa, en segundo lugar
los elementos internos a la propia organizacion que estan presentes tanto en la formacién como en
el desarrollo y consolidacion de la cultura, en tercer lugar esta la forma historica de aparicion y
consolidacién de la organizacion y cultura y finalmente las funciones que cumple la cultura para

una organizacion.

El primero de estos elementos que encontramos en los estudios sobre la cultura organizacional
es el papel que desempefia el entorno en el que se desenvuelve la organizacién. Algunas
perspectivas, como veremos después, han pretendido exclusivizar el papel del entorno, como el
elemento fundamental en la constitucion de la cultura organizacional. Sin entrar en este momento
en la valoracién de estas posiciones que entienden a las organizaciones como un resultado de la
accion del entorno cultural sea nacional, local, de clase, profesional, etc.; lo que resulta evidente es
que el entorno constituye un elemento fundamental, sin el que no se puede entender lo que es la
cultura organizacional. Las organizaciones se mueven en un/unos entorno/s que, sin que debamos
entenderlas como meras respuestas adaptativas, lo cierto es que se establecen entre esos dos polos,
(organizaciones y entornos o contextos) unas interacciones que no pueden olvidarse a la hora de

establecer un acercamiento a la nocion de cultura organizacional.

El segundo de los grandes temas aportados por la investigacién sobre la cultura
organizacional, se centra en el papel esencial que cumplen los valores, el sistema de valores de una
organizacion. Muchos son los autores que han insistido en el aspecto de que las organizaciones en

su constitucion y desarrollo crean y asimilan una serie de valores que constituyen un sistema y del



cual se derivan como expresion o significante una serie de normas, de pautas de comportamientos,
de instituciones, tales como los ritos, los mitos, lenguaje, etc. Las organizaciones desarrollan una
serie de valores que interiorizan hasta hacerlos casi inconscientes y que constituyen el elemento
esencial, de los cuales y como expresion de los mismos se van creando y desarrollando esa serie de
manifestaciones que constituyen la vida interna de la organizacion como son las normas, las

costumbres, las instituciones, etc.

El tercero de los materiales que sefialdbamos como esenciales para construir una definicion
era la forma histérica de su constitucién Este sistema de valores se configura histricamente, es
decir la organizacion, a lo largo de su proceso de constitucion y consolidacion los ha ido creando,
interiorizandolos hasta hacerlos casi inconscientes pero esenciales a la vida de la organizacion.
Dentro de ese proceso histérico, algunos elementos, tales como las circunstancias que dieron origen
a la organizacion, el papel desempefiado por sus fundadores y lideres, los sistemas de comunicacion
y aprendizaje establecidos, etc., son claves para la comprension de la cultura corporativa asi como
para la valoracion de la misma en la vida de la organizacion. La historia de la organizacion, desde
su nacimiento y constitucién pasando por su consolidacién y su desarrollo constituyen piezas claves
para entender la cultura, ya que esta se constituye histéricamente a lo largo de ese proceso y el
conocimiento del mismo nos aporta datos esenciales para conocer la cultura organizacional. Ahora
bien no debemos entender la creacion de este sistema de valores y sus manifestaciones o
expresiones unicamente desde el ambito de la organizacion ni valorar el proceso como una mera
imposicion de la organizacion sobre el individuo, sino que desde ese caracter simbdlico que hemos
sefialado antes, los individuos no permanecen inactivos ante el entorno o ante la misma
organizacion. Los individuos, como elementos activos que son, crean su propia red de significados
a través de esa interaccién con el entorno y con la organizacion, red de significados que es
compartida con los otros individuos y que constituye lo que denominamos cultura. La cultura es en
este sentido una construccion social, constituida por esa interaccion de los individuos entre si y con

el entorno y la organizacion en la que conviven.
Finalmente debemos aportar a la definicion de la cultura las funciones que cumple en la

organizacion. Se ha insistido sobre todo en el papel de consenso, de integraciéon. La cultura

corporativa, en este sentido, constituye un auténtico elemento aglutinador que permite realizar a la
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organizacion sus objetivos y cumplir con los fines que se habia dado. Pero con ser importante esta
funcién, no lo es menos el papel que cumple en el tratamiento del conflicto que resulta inherente a
toda organizacion de forma mas o menos acusada. Esta red de simbolos, que hemos dicho
constituye la cultura, necesariamente deja de ser totalmente homogénea y aparecen las subculturas,
que compartiendo una parte mas o menos importante de la cultura oficial, se desvian de ese modelo
Unico, debido a las diferencias en las interpretaciones que realizan los subgrupos que se originan
dentro de la organizacion. La comprension del papel que juegan las subculturas es fundamental para
una vision global y totalizadora de la cultura organizacional. Con frecuencia esta relacion entre
subculturas origina tensiones, conflictos que son tratados por las organizaciones de forma muy

diferente segun sean precisamente las culturas que las animen.

Como conclusion la definicion que recoge los elementos anteriormente sefialados seria la
siguiente: “Un sistema de valores, nacido, desarrollado y consolidado en un entorno determinado,
que se expresa y transmite a traves de una red de simbolos (ritos, mitos, pautas de conducta,
artefactos etc.) histéricamente determinado y determinante, y que al ser mas o menos compartido
por los subgrupos de la organizacién presta por una lado la necesaria integracion y por otro da
lugar a las diferentes subculturas, entre las que con frecuencia se origina el conflicto mas o
menos manifiesto por el acceso al control tanto ideoldgico como de los medios con que cuenta la

organizacion para la consecucion de sus fines”.
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Capitulo 11: Enfoques o perspectivas en el estudio de la cultura corporativa

12



II. ENFOQUES O PERSPECTIVAS EN EL ESTUDIO DE LA CULTURA
CORPORATIVA.

Cuando un concepto como el de cultura de la organizacion ofrece unas posibilidades tan
amplias y su utilizacion es compartida por diversas disciplinas y durante un periodo dilatado de
tiempo, es logico que se ofrezcan diferentes perspectivas o enfoques sobre el contenido y utilizacion
de dicho concepto. Con frecuencia estos enfoques se han presentado como excluyentes y en claro
enfrentamiento con otros. Desde la perspectiva de los afios transcurridos, en los que los estudios
sociales sobre las organizaciones han utilizado este tema, parece que puede superarse este caracter
excluyente y presentar estos enfoques como complementarios. Se trata de aportaciones sobre
elementos esenciales para el estudio de la cultura de las organizaciones que se han ido produciendo
a lo largo de la historia de este concepto y sin las que no llegariamos a entender del todo ni a sacar
todas las posibilidades que tiene este concepto.

Estos diferentes enfoques o perspectivas tienen su origen en diferentes posiciones tedricas y
metodoldgicas desde las que a lo largo de los afios se ha abordado el tema, y que constituyeron en
su momento las posiciones dominantes en las disciplinas sociales, que se han acercado a la

investigacion sobre este tema.
Gbémez Cabrantes en el libro “Sociologia de la Empresa” coordinado por A.Lucas

Marin(1995), nos ofrece un cuadro (Cuadro 2.1.), donde esquematicamente se presentan los

principales enfoques o perspectivas.
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Cuadro 2.1

Enfoques o perspectivas sobre la cultura

Desde el entorno

Desde dentro de la organizacion

Antropologia

. Ecoldgico-

adaptacionismo

. Funcionalismo

. Funcionalismo
estructuralista

. Historico-
difusionismo

. Cognitivismo

. Escuela simbdlica

Sociologia

. Teoria de la

contingencia

. Estructural-
funcionalismo

. Sociologia

fenomenoldgica

. Interaccionismo

simbdlico

. Etnometodologia

Sociologia de la

empresa/Teoria
de la

organizacion

. Ecologia

organizacional

. Institucionalismo

. Escuela de las
Relaciones
Humanas

. Simbolismo

organizacional

Perspectiva MACRO

Perspectiva MICRO

Leonor Gémez Cabrantes (“Sociologia de la Empresa”, A.Lucas Marin, 1995, p.136)

Pasemos a continuacion a realizar un analisis mas detallado de estos enfoques o perspectivas,

deteniéndonos en aquellas aportaciones realizadas por cada uno de ellos y que constituyen hoy

elementos esenciales para una correcta comprension de la realidad cultural de las organizaciones.

2.1. La cultura como factor ambiental:

Una primera perspectiva es la que aborda el tema de la cultura como un factor méas del

entorno en el que las organizaciones tienen que desenvolverse. Para esta perspectiva, la
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organizacion, que tiene un existencia objetiva, tanto en su nacimiento como en su desarrollo y
sucesivos cambios, se realiza en interaccion con el entorno, con el ambiente, y recibe de él toda una
serie de influencias que dan explicacidon a los sucesivos cambios y etapas por las que pasan la
organizacion y sus miembros. Asimismo la organizacidn presenta un caracter instrumental que la

sociedad humana utiliza para la satisfaccion de una serie de necesidades.

Las empresas y las organizaciones en general, como sistemas sociales y culturales que son,
tratan de adaptarse a las circunstancias de todo tipo, econdmicas, culturales, sociopoliticas, etc. del
ambiente. En esa adaptacion van configurandose como organizaciones de forma diferenciada y

logrando asi su supervivencia.

Esta concepcién de la cultura organizacional pertenece o al menos esta relacionada con la
concepcidn funcionalista de la organizacion y con el Management Comparado. A este respecto nos
dice Garmendia (1988, 8) " es curioso el paralelismo entre el celo teleoldgico de los postulados
(unidad, indispensabilidad, universalidad) del funcionalismo cultural con los principios universales
de la teoria clasica de la organizacion y del "one best way" taylorista. En ambos casos, las
consecuencias perseguidas son las causas de la cultura y de la organizacion, como cristalizacion del

entorno axiolégico"

La cultura ambiental en la que tienen que desenvolverse y desarrollarse las organizaciones no
es monolitica ni unitaria sino que presenta diferentes niveles, en los que las organizaciones y sus
miembros se mueven y estan presentes. Estos diferentes niveles dan lugar a diferentes contextos
culturales para las organizaciones y sus miembros. La nacion, la region, la clase social, el género
etc., constituyen diferentes niveles o contextos con diferentes grados y tipos de influencia segun
sea la organizacion y su constitucién interna. Estos diferentes contextos culturales interacttan con la

cultura de la organizacion para consolidarla, cambiarla 0 mantenerla.

Los estudios que siguen esta perspectiva presentan dos objetivos diferentes, el primero
pretende establecer la relacion entre el contexto cultural de la organizacion y su estructura; el
segundo trata de encontrar las diferencias en las actitudes y valores de la organizacién en su

conjunto y de las cupulas directivas en particular, atendiendo a las culturas ambientales en las que
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se desenvuelven esas organizaciones. En ambos casos el interés no se centra tanto en la cultura
organizacional como tal, sino en las diferencias organizacionales que se observan debidas a la

pertenencia a contextos culturales diferentes.

Dentro de este enfoque podemos sefialar estudios sobre las organizaciones de la "Teoria de la
contingencia” y asi mismo de la denominada "ecologia organizacional”. Entre los autores que
adoptan esta perspectiva tenemos a Ouchi (1982), Hofstede (1980, 1991), Pasquale y Athos (1981),
O"Connor (1985) Drucker (1979), etc.

2.2.- La cultura como variable interna de la organizacion:

Si la primera perspectiva se situaba desde el ambiente, desde el entorno, la segunda se sitda
desde dentro de la propia organizacion. Segun este enfoque, la organizacion no solamente es
influenciada por el entorno, sino que del mismo modo ella interactda con aquel. La organizacion es
entendida como un sistema dentro del cual se considera a la cultura como un elemento esencial del

sistema y es producida por la misma organizacion.

La cultura se entiende como un subsistema dentro de la propia organizacion, formado por los
valores, las normas, los ritos, los artefactos, etc., que a lo largo de su historia se han ido formando,
gue se transmiten a los nuevos miembros de la organizacion y que constituyen mecanismos de
integracion y de articulaciéon entre los miembros de la organizacion esenciales para su
funcionamiento. En este proceso de creacion de la propia cultura, los lideres y los fundadores de la
organizacion juegan un papel fundamental. La cultura organizacional, como subsistema, esta en
interaccion con otros subsistemas y todos ellos constituyen un sistema mas general. Se concibe asi
la cultura organizativa como un sistema abierto. Esta corriente insiste en que lo social es algo
objetivo y factico, de esta manera las organizaciones, sus modos de vida, son captadas por sus
miembros como algo externo a ellos mismos y sus normas, pautas, ritos, etc. como algo que se les

impone desde fuera.

Dentro de esta perspectiva, se entiende que la cultura es una variable mas de la organizacion y

forma parte junto a otras variables tales como estructura, tamafio, tecnologia, etc., del sistema
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global de la organizacion. La cultura adquiere dentro de esta corriente un caracter mas subjetivo y
hace referencia a los procesos simbolicos que se producen dentro de la organizacion. Para esta
corriente la finalidad que cumple la cultura en la organizacion es la cohesion entre los miembros asi
como el control sobre los mismos para conseguir una eficacia en su funcionamiento. Segun esta
corriente la funcién fundamental de la cultura consiste en dotar a la organizacion de la cohesion
necesaria para afrontar los retos tantos internos como externos. La forma de hacerlo no es
burocrética, es decir a través de reglamentos, del ejercicio de autoridad, etc., sino a través de
valores, de creencias, de pautas de conductas compartidas, y que dotan a la organizacion de una

fuerte unidad interna.

Dentro de esta perspectiva podemos situar las corrientes estructural - funcionalista de la
sociologia que estudian las organizaciones, las corrientes sistémicas, las escuelas de Relaciones
Humanas, etc. Como autores que han consagrado esta visién de la cultura de la organizacion
tenemos a Firestone y Wilson (1985), a Deal y Kennedy(1985), a Peters y Waterman (1984) Qwens
(1987), Sergiovanni (19870), entre otros..

2.3. La cultura como interpretacion simbélica de la realidad:

Los dos enfoques anteriores hacen hincapié en una visién macro de la organizacion y ambos
con distintas perspectivas presentan una vision de los individuos que componen la organizacion
como seres pasivos frente al hecho objetivo de lo social que se les impone. Frente a ellos se
presenta esta tercera perspectiva que insiste en el enfoque micro y presenta una vision activa de los
sujetos individuales. La interaccion social de los sujetos es lo que da lugar a la organizacion, que se

constituye de este modo en una construccion social, en una construccion cultural.

Se trata de una perspectiva interpretativo - simbodlica. La cultura y la organizacion, pues la
organizacion es cultura (Weick 1985, 381-387), esta constituida por toda una red de simbolos que
tejen los individuos, y mediante la cual sus experiencias adquieren un sentido y su accion alcanza
una orientacion. Las organizaciones son el producto de esa experiencia organizacional que tienen

los individuos, son instituciones sociales fruto de la continua reinterpretacion simbolica, que
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realizan los sujetos, de sus experiencias.

En esta perspectiva, la incidencia se produce en la cultura, y la organizacion pasa a
considerarse un fendmeno cultural. La cultura no es ya un elemento més del sistema organizacional,
sino que la misma organizacion se entiende como un producto social, como un producto cultural,
como un producto de las interacciones simbdlicas, de la red de significados entre los individuos

mediante los cuales se interpreta y reinterpreta la realidad.

Desde esta perspectiva la cultura es una metafora (Morgan,1990, 99-121) o Imagen
(Garmendia 1990, 53-54). Aqui la comparacion de la organizacion se realiza con una realidad no
tangible, la cultura, que es un fenémeno social. Al considerar la organizacién no ya como una
maquina, un organismo u otras realidades similares, sino como un fenémeno humano expresivo,
como fendmeno simbdlico, se da un paso importante en la consideracion de las organizaciones
como realidades, que, ademas de los aspectos econdmicos, etc., tienen unos componentes
simbolicos y expresivos que constituyen lo esencial de la realidad organizativa. Varios de los
elementos culturales considerados hasta ahora como artefactos , tales como el lenguaje, los mitos,
las leyendas etc., pasan a ser una parte del proceso de construccion de la cultura y a constituirse en
significados esenciales para la organizacion.(Smircih, 1983, 353)

En esta perspectiva la cultura de la organizacion pierde el caracter univoco que predominaba
en las anteriores concepciones Yy las subculturas adquieren una gran importancia . Es decir, ademas
de la cultura oficial, existen otros enfoques interpretativos de la realidad, compartidos por distintos
grupos dentro de la organizacion y que dan lugar a las subculturas, mas o menos alejadas u opuestas
a la cultura oficial. El estudio de estas subculturas constituye un punto fundamental en la
comprension de la realidad cultural de las organizaciones. Este enfoque plural es méas socioldgico

que antropoldgico.

Esta vision es compartida por la escuela simbdlica, el interaccionismo simbolico y por la
corriente etnometodoldgica y dentro de ellas por autores como Geertz(1973), Morgan(1990),
Weick(1979, 1983), Van Maanen y Barley (1985), Simircich (1983,1985), Greenfield(1984),
Schein (1988).
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2.4. Interpretacion socio - critica de la cultura:

Como sefiala Diaz Gutierrez (1996, 77-88) todavia podemos sefialar una cuarta perspectiva
desde la que algunos autores se acercan al estudio de la cultura organizacional. Esta corriente, que
alcanza cierta importancia en el estudio de las organizaciones escolares, entiende que la cultura de
la organizacion refleja los intereses e ideologias de los grupos dominantes, e insiste en que un
estudio adecuado de la organizacion solo es posible si se centra en el conflicto, en la lucha entre los
distintos grupos de interés que pugnan por conseguir el poder en la organizacion.

Sus criticas a otras posiciones se centran en que, tanto el concepto de cultura homogénea,
como las ideas de eficacia y excelencia organizativas, son ideoldgicas y ocultan la verdadera
estructura de poder y conflicto que estan en la base de toda organizacion.(Meek,1992,195 y Bates
1987,82).Esta interpretacion es fuertemente critica con las anteriores, acusandolas de proporcionar
una vision "pretendidamente aséptica” de la cultura y sefialando que esa actitud oculta un control
ideoldgico por parte de la cultura oficial o dominante, una manipulaciéon de la cultura,
convirtiéndola asi en un instrumento sutil de dominacién por parte de un grupo sobre le resto de la
organizacion. Este peligro solamente puede ser evitado insistiendo en las relaciones conflictivas y

en el enfrentamiento entre la cultura dominante y las subculturas subordinadas.

Autores como Bates(1985,1987), Stablein y Nord (1983) Alverson(1989,1991), etc. defienden

esta posicion.
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Capitulo 111. Componentes y dindmica de la cultura organizacional.
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I1l.- COMPONENTES Y DINAMICA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Entre los autores que tratan de establecer los componentes que se engloban en el concepto
“cultura de la organizacién”, dada su complejidad y la variedad de las posiciones tedricas desde las
que es tratado, nos encontramos con tres posiciones claramente diferenciadas. Por una parte estan
aquellos que se limitan a la enumeracion y descripcion de la variedad de estos componentes
(valores, normas, ritos, mitos, héroes, etc.), pero sin establecer una clasificacion y ordenacion de los
mismos; lo que con frecuencia introduce oscuridad y confusion sobre el concepto y la realidad de la
cultura. En segundo lugar nos encontramos con aquellos que debido a la perspectiva desde la que
tratan el tema, evitan esta complejidad reduciendo el concepto de la cultura organizacional a alguno
de sus componentes, p.e. los valores, las presunciones etc., con lo que se pierde parte de la riqueza
del concepto. Finalmente nos encontramos con aquellas posiciones que tratan no solamente de
recoger la variedad de componentes y su complejidad sino que también intentar una clasificacion y
articulacion de los mismos. Este es el objetivo que pretendemos conseguir en este apartado,
recurriendo a la clasificacion de los componentes culturales en niveles que a su vez estaran
divididos en elementos. Para ellos seguiremos trabajos como los de Schein (1988), Gagliardi
(1986), Gomez Cabrantes (1995), etc.

3.1. Niveles.

Son varios los niveles en los que podemos agrupar y articular los elementos que descubrimos
en el analisis de la cultura segun atendamos a la relacion contenido (significado) — forma
(significante) que se establecen entre ellos, al caracter accesible o inaccesible con que se presentan
al observador o estudioso de la cultura, o al grado de conciencia que los miembros de la

organizacion poseen de los mismos. (Cuadro 3.1).

Si atendemos al primero de los niveles descritos, derivado del caracter simbdlico de la
cultura organizacional, descubrimos que algunos elementos constituyen los contenidos o
significados de los que otros elementos son formas expresivas o significantes. Asi las presunciones
béasicas ( Schein, 1988), los valores ( Deal y Kennedy,1985; Garmendia,1994 etc), las creencias ,

constituirian estos contenidos nucleares de la cultura, mientras que los artefactos, los ritos, el
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lenguaje, los héroes etc., serian formas expresivas o significantes de aquellos.

Cuadron®. 3.1

NIVELES DE LA CULTURA ELEMENTOS
-Artefactos materia-
OBSERVABLE SIGNIFICANTES 'eFSO rmas lingists-

O FORMAS CONSCIENTE cas
-Personajes
-Ritos

NO OBSERVABLE | SIGNIFICADO Valores
O CONTENIDO

NO CONSCIENTE .
Presunciones

Elaboracién propia.(Fuente L.Gomez Cabrantes p.149).

Por otra parte los contenidos o significados de la cultura (presunciones, valores, creencias) no
son accesibles a la observacion externa de forma directa, no son observables. Solamente mediante
sus formas expresivas (lenguaje, ritos, mitos, normas, héroes, artefactos, etc.), que si son accesibles
directamente al investigador, se puede conocer los contenidos. El investigador tendra que recurrir al
analisis de las pautas de conducta, de las normas, del lenguaje, de los artefactos, o de la inquisicion

a los miembros de la organizacion para acceder a los contenidos.

El tercero de los criterios indicados al comienzo de este parrafo para clasificar los niveles en
los que se agrupan y ordenan los elementos de la cultura, se refiere al grado de conciencia que
poseen los miembros de la organizacion sobre los distintos elementos culturales. Segun este criterio
nos encontramos con que existe una parte de la cultura que no es accesible a la conciencia de los
sujetos, que es inconsciente, mientras que otra parte es mas o menos consciente para los miembros

de la organizacion. Estos dos nieves, consciente e inconsciente, no se superponen, en cuanto a su
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extension, con las otras dos categorizaciones enunciadas (forma / contenido, observable / no
observable), sino que solamente una parte del contenido, de lo no observable, seria inconsciente
para los miembros de la organizacion. Dentro del nivel de lo consciente tenemos todas las
manifestaciones, las expresiones de la cultura (ritos, mitos, personajes, lenguaje, artefactos etc.)
pero también encontramos aqui los valores, ya que mediante reflexion o alguna técnica determinada
pueden ser accesibles a la conciencia de los sujetos. No es el caso de las denominadas presunciones
basicas, de las que los sujetos no tienen conciencia, se trata de contenidos a los que solamente el

investigador mediante técnicas especificas puede llegar.

3.2. Elementos:

Una vez establecida esta primera clasificacion de los contenidos de la cultura en niveles,
pasemos a describir los distintos elementos que hemos situado en cada uno de los niveles
mencionados, para asi poder descubrir la verdadera relacion y papel que juegan dichos elementos en
la articulacion de la cultura organizativa. Atendiendo a esta clasificacion nos encontramos con dos
grandes grupos de elementos, uno constituido por los elementos formales o expresivos (artefactos,
lenguaje, mitos, ritos, personajes etc.) y otro formado por los elementos nucleares, de contenido, de
significado (valores, creencias, presunciones basicas). Dentro de cada uno de ellos apreciaremos

asimismo su caracter consciente o inconsciente.

3.2.1.- Elementos formales o expresivos:

Nos encontramos aqui con la parte visible de la cultura, la parte mas accesible de la misma,
tanto para el observador externo como para la conciencia de los sujetos que forman la organizacion,
pero no por ello podemos deducir su facil interpretacién. Como sefiala Shein (1988, 31)"si resulta
facil la observacion de los artefactos, dificil es en cambio captar el significado de los mismos, su
interrelacion, y los esquemas de fondo que en su caso reflejan. Lo que ha dado en denominarse
enfoque "semiotico” del analisis cultural”. Del mismo modo su accesibilidad a la observacion y a la
conciencia tampoco puede inducir a proporcionar la idea de un papel menor en la creacion,
consolidacién y funcionamiento de la organizacion, sino que por el contrario, como veremos a

continuacion, su importancia es grande y constituyen elementos esenciales para que la cultura sea
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operativa. Otra consideracion de caracter general que debemos establecer antes de pasar al analisis
particularizado, se refiere a la interrelacion que se establece entre estos elementos. No debemos
suponer gue estos elementos funcionan y actlan de una manera aislada, sino que por el contrario
entre ellos se establecen mutuas relaciones y dependencias, constituyendo una unidad que
caracteriza la cultura propia de cada organizacion. Asi los personajes estan relacionados y son los
creadores, transmisores o0 sustentadores de los ritos, las ceremonias, etc.; estas constituyen sistemas

de afianzamiento de normas y valores, etc.

3.2.1.1.- Artefactos materiales:

Son innumerables las enumeraciones y clasificaciones que se han hecho de estos artefactos
materiales que forman parte de la cultura en las organizaciones. No es nuestro objetivo recoger, en
una linea etnografica, estas enumeraciones y clasificaciones sino sefialar solamente algin ejemplo
ilustrativo y sobre todo indagar en el papel que cumplen dentro de la cultura y por ende de la
organizacion. La tecnologia, la distribucion del espacio, la decoracion de los edificios, la forma de
vestir, etc. son solo algunas de estas creaciones materiales de la cultura corporativa. Todas estas
manifestaciones culturales no son neutras, sino que expresan unos significados propios de cada
organizacion y forman parte de la configuracion de un mundo cultural propio. Su estudio por el
investigador constituye una fuente de datos y un modo de acceso a los contenidos o significados de
la cultura corporativa. Unas veces de forma manifiesta y otras menos este conjunto de elementos,
que hemos agrupado con el término artefactos culturales, expresa claros mensajes dirigidos tanto al
personal de la organizacion como al mundo exterior. EI mobiliario de un despacho, por ejemplo,
intenta expresar poder, autoridad o por el contrario cercania hacia los deméas dependiendo de su

disefio, de su disposicion, etc.

3.2.1.2.- Las formas linguisticas.

El lenguaje: En todo grupo humano, y por tanto también en las organizaciones, el lenguaje
recoge la experiencia acumulada por el grupo a lo largo de su historia. En el lenguaje quedan

incrustradas las experiencias, las soluciones, las vivencias, los sentimientos que el grupo ha

experimentado y que forman parte de la conciencia colectiva. Un estudio del mismo nos acercara a
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esa experiencia vivida y compartida por la organizacion.

Por otra parte el lenguaje constituye el instrumento de comunicacion y de aprendizaje, si no
unico, al menos privilegiado. Aunque existen otras formas de comunicacion y de aprendizaje
cultural en el grupo, es sin duda el lenguaje su instrumento fundamental. Los nuevos miembros del
grupo, que serdn socializados a través de una variedad de procedimientos, reciben a través del
lenguaje propio de la organizacion, la experiencia acumulada por la misma. Entre las muchas cosas
que debera aprender para integrarse en la organizacion el nuevo miembro del grupo esta el lenguaje
a través del cual captara, memorizard y aprendera las categorias conceptuales, los esquemas de
pensamiento, el sistema de valores, las soluciones experimentadas y aceptadas por el grupo, etc. que

son propias de la organizacion.

Estas tres funciones del lenguaje: constituir un depdsito de la historia de la organizacion,
servir de vehiculo privilegiado de comunicacion y ser uno de los instrumentos bésicos de
aprendizaje cultural, colocan al lenguaje como un elemento importantisimo en el estudio de

cualquier cultura organizacional.

Gomez Cabrantes (1987,143), citando a Berger y Luckmann, resume asi la importancia
cultural del lenguaje: “Dentro de los elementos culturales, el lenguaje ocupa un lugar central, al
tipificar y objetivar la experiencia, la vuelve - en cierto modo — anénima, haciéndola asi accesible a
todos los que pertenecen a la misma comunidad linguistica. El lenguaje se convierte, de este modo,

en base e instrumento del acopio colectivo de conocimiento.”

Los mitos, leyendas e historias. Trice H. y Beyer J.(1984, 655) nos hacen la siguiente

diferenciacion de estos tres conceptos: el mito es una narracion dramatica de sucesos imaginarios
normalmente usados para explicar los origenes o transformaciones de algunas cosas. También
proporcionan creencias sobre los beneficios practicos de utilizar ciertas técnicas o adoptar
determinadas conductas que no pueden ser apoyadas por hechos demostrados. La leyenda es una
narracion transmitida, de generacion en generacion, de algunos sucesos sorprendentes 0 asombrosos
que estan basados en historias pero que han sido engrandecidos con detalles ficticios. La historia es

una narracion basada sobre acontecimientos veridicos (a veces combinacion de realidad y ficcion).
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Cada uno de estos elementos culturales con su diferente grado de realidad o de ficcion, constituyen
la acumulacion del saber del grupo, de la organizacion, y revela a través de sus relatos los principios
basicos de la misma. En palabras de A. Pettigrew (1979, 576), "Fundamentan el presente en el

pasado, ofreciendo ademas explicaciones que legitiman las practicas habituales".

En los mitos, las leyendas y las historias quedan recogidas las "hazafas de los héroes™" y los
momentos originarios o esenciales de la vida de la organizacion, aumentando asi el caracter
simbdlico de los mismos. En ellos quedan reflejados los valores de la organizacién asi como las
experiencias adquiridas por la misma, sirviendo muchas veces de legitimacion de formas de actuar
que no encuentran fundamento en el momento presente. Se convierten también en medio de
comunicacion y aprendizaje para los nuevos miembros de la organizacion del sistema de

representaciones y valores que constituyen como veremos el ndcleo de la cultura de la organizacion.

Como ejemplos de la importancia que cumplen estos relatos en la configuracion y desarrollo
de una cultura organizativa y del valor que la direccion de las organizaciones suelen conceder a
estos relatos, exponemos a continuacion dos ejemplos, referidos a dos organizaciones empresariales
clasicas, y que recoge Beer M.y cols. (1989, 818). “Uno de los instrumentos mas importantes para
transmitir la “personalidad” de HP (Hewlett Packard) es contar anécdotas de la compafiia. No sélo
durante los periodos de orientacion (y preparacion) de los empleados, sino que se van repitiendo en
multitud de circunstancias diversas y de forma continua”. Por ejemplo “De cdmo Bill y Dove (asi es
como se llama cominmente a Hewlett y a Packard) empezaron el negocio con 538 doblares en el
garaje que habia detras de la casa alquilada de Packard y donde Bill alquil6 una habitacion libre”, el
otro texto se refiere a McDonald’s y viene a insistir sobre lo mismo “De vuelta a la oficina después
de una importante comida en uno de los mejores lugares de la ciudad, Ray Kroc pidié a su
conductor que pasara por varios aparcamientos de McDonald’s. En un aparcamiento vio que habia
papeles que el viento habia dejado entre los arbustos que habia a lo largo de la verja exterior. Fue
hasta la cabina telefonica mas cercana y llamé a la oficina, se enteré del nombre del director local y
le llamo para ofrecerle su ayuda para recoger la basura que habia en el aparcamiento. Ray Kroc, el
propietario de la cadena McDonald’s (con su caro traje de negocios) y el joven director del
establecimiento se reunieron en el aparcamiento y se arrodillaron para recoger los papeles...Esta

anécdota se cuenta una y otra vez en McDonald’s para destacar la importancia que tiene la vision
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compartida de la limpieza”

Son muchas las clasificaciones que se han hecho de los mitos, leyendas e historias, recogemos
aqui la clasificacion que de los mitos presenta Leal Milan (1991, 93), tomada de Lemaitre:
a.- Los mitos racionalizadores: mediante los cuales la organizacion, pasado el tiempo, establece una
racionalizacion, una relacién causa efecto entre acontecimientos o acciones importantes o decisivas,
logrando de esta manera una justificacion, una legitimacion en ese pasado de las acciones futuras,
que se proponen como objetivos para toda la organizacion.
b.- Los mitos de valoracion mediante los cuales se establece una jerarquia entre lo que se considera
importante o0 no, entre lo que se considera bueno o no, es decir se pretende establecer una
categorizacién dentro del sistema de valores de la organizacion. Dentro de este grupo de mitos y
como una subcategoria estarian los mitos de identificacion o de distanciamiento, que tratan de
diferenciar entre el sistema de valores de la organizacién y otros sistemas, a la vez que producen
una identificacion entre mis valores y los de la organizacion. Su valor simbélico y comunicativo es
evidente.
c.- Los mitos de dualidad: se trata de mitos donde queda reflejada la tensién, la dualidad entre los
valores de la organizacion y los valores de la sociedad circundante reflejados en los valores de los
miembros de la organizacion. Son caracteristicos los relatos en los que se presenta la accién de
algunos empleados que tuvieron que recordar u obligar al cumplimiento de una norma a algun alto
dirigente de la organizacion. Se trata de reproducir por una parte la diferencia de status dentro de la
organizacion y por otra el principio de que la norma es la misma para todos. Los finales de estas
historias pueden ser diferentes dependiendo del tipo de cultura que cada organizacion tenga.

3.2.1.3.- Los personajes:

Son muchos los autores que han realizado estudios sobre el papel que determinados elementos
humanos juegan tanto en la configuracion como en el mantenimiento, transmision y cambio de la
cultura.( Deal y Kennedy (1985), Lessen (1992), Leal Millan (1991) etc.)

Los fundadores. En el origen de la mayoria de las organizaciones existen una o varias

personas que ponen en marcha la organizacion. Estos personajes cumplen un papel fundamental,
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que no se limita a dar el primer impulso a la organizacion, sino que su importancia transciende este
hecho para constituirse en un elemento cultural importante. La mayoria de estos fundadores de las
organizaciones dejan su impronta en ella. Son personas que tienen una idea y que tratan de llevarla
a cabo a través de un grupo, de una organizacion. Sus objetivos, las formas de llevarlos a cabo, los
propios valores, la propia mentalidad, las soluciones a determinados problemas, etc. son, en muchos
casos, traspasados a la organizacion, de tal manera que ésta los va haciendo propios, los va
interiorizando. Evidentemente a lo largo de la historia y de las vicisitudes de la organizacion, estos
elementos se irdn adaptando a las nuevas circunstancias, pero sin duda alguna su impronta estara

presente a lo largo de la vida de la organizacion o al menos durante un periodo largo de tiempo.

Los héroes. Los héroes son personajes significativos en su organizacion porque encarnan la
forma de actuar coherente con los contenidos culturales de la organizacion, manifiestan en su
conducta el sistema de valores de la organizacion y en este sentido sirven de modelo para la
actuacion presente de los restantes miembros de la organizacion. Se trata de personajes simbolicos,
cuya influencia no estd muchas veces en las "grandes hazafias", como en su comportamiento diario,
(en sus actitudes, en su lenguaje...), que es portador de los valores esenciales de la organizacion.

Con su actuacion los héroes acercan, humanizan los valores, los hacen realizables.

Leal Millan (1991, 85) resume la funcion de estos personajes dentro de la cultura
organizacional sefialando que: “refuerzan los valores basicos de la cultura de multiples formas:
logran que el éxito sea alcanzable y humano, suministran modelos de los papeles a desempefiar,
conservan lo que hace que la empresa sea especial, ofrecen una norma de desempefio y motivan a

los empleados.”

Con frecuencia los héroes estan relacionados con los mitos, las leyendas y las narraciones
propias de la organizacién, que analizaremos después, ya que debido a su personalidad, sus
actitudes etc., su figura pasa a formar parte de esos relatos que tan importantes son para la vida
organizacional. No son necesariamente identificables con los lideres aunque en algun caso concreto
puedan serlo. Lo que caracteriza a los lideres es su capacidad para dirigir, para movilizar, para
aglutinar a los miembros de la organizacion, mientras que los héroes son més la encarnacion de los

valores, lo que es apreciado por el grupo.
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Entre la variedad de clasificaciones realizadas sobre los héroes, cabe destacar la de héroes
natos y héroes situacionales (T. Deal y A. Kennedy, 1985, 47-58). Los primeros que pueden
identificarse con los fundadores, tienen un caracter mas permanente debido a sus cualidades
personales, a su vision de la vida, etc.; mientras que los héroes situacionales tienen un caracter
menos permanente, son personas corrientes de la organizacion pero que en determinando momento
han logrado reflejar esos valores esenciales en su actuacion y son queridas y respetadas por ello. R.
Lessen (1992, 158) ademas de los héroes natos habla de los héroes brujulas presentandolos como
continuadores de los héroes natos y que orientan a los miembros de la organizacion en la

consecucion de los valores fundamentales.

Los lideres. Otro elemento humano clave para la organizacion y que constituye un elemento
importante en la cultura de la misma por su capacidad de influencia sobre el grupo, son los lideres.
Si lo que caracterizaba a los héroes era su caracter simbolico, el ser la encarnacion de los valores de
la organizacion, lo que caracteriza a los lideres es su capacidad de influencia sobre el grupo, debido
sobre todo a la claridad de sus objetivos, a la fuerza de sus actuaciones, que es capaz de obtener de
los miembros de la organizacién un esfuerzo conjunto en la realizacidn de los objetivos propuestos.
A este respecto H. Koontz y H. Weihnich (1991, 367) nos dicen que “el liderazgo se define como
influencia, es decir, el arte o el proceso de influir sobre las personas para lograr que se esfuercen de
buen grado y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo. Los lideres actlan para ayudar
al grupo a obtener objetivos mediante la aplicacion méaxima de sus capacidades. No se colocan
detrds del grupo para empujarlo y aguijonearlo, se colocan al frente del mismo y facilitan el
progreso y lo inspiran para que logre las metas organizacionales”.

Liderazgo y poder formal en la organizacion pueden ir juntos pero no necesariamente es lo
mismo. No todos los gestores son lideres a pesar de contar con el poder, o la influencia formal en la
organizacion. El liderazgo necesita de unas capacidades personales, tales como la claridad en la
determinacion de los objetivos, la capacidad para entusiasmar o mover al grupo en la consecucion
de los mismos, el generar entusiasmo al su alrededor, etc. No todos los gerentes de la organizacion
son poseedores de tales caracteristicas (S.P. Robbins, 1987, 244). La utilidad para la organizacion
de los lideres resulta bastante evidente despues de la breve descripcion que hemos hecho, pero

también lo es de cara a la cultura organizacional. Los lideres son elementos esenciales en la
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configuracion, desarrollo y consolidacion o cambio de la cultura corporativa, dependiendo del
momento en el que esté la organizacion. Su labor para la organizacion no se limita a la actuacion
diaria, con ser importante, sino que deja huella en la cultura colectiva precisamente a través de esa

forma de hacer las cosas que ellos logran transmitir al grupo con su forma de actuar.

Tanto Lessen (1992) como Deal y Kennedy (1985), S.P. Robbins (1987) y otros muchos
autores, ademas de los personajes antes sefialados, mencionan otros papeles, menos relevantes, pero
importantes en la consolidacion y desarrollo de la cultura organizacional. Los narradores, cuya
aficion a contar historias cumple la funcion de transmitir las leyendas, los mitos etc. donde quedan
expresados los valores de la organizacion y con ello mantienen viva la memoria colectiva y
transmiten a los nuevos miembros la historia y la cultura del grupo. Los murmuradores, que al
encargarse de forma espontanea de difundir toda la informacion que llega a sus oidos o que buscan
avidamente, transmiten las anécdotas, los relatos, etc. y con ello sirven de canal de informacion para
muchos sucesos internos que de otra forma no se conocerian. Los "sacerdotes”, encargados de
proteger y alimentar los valores internos de la organizacion a la vez que ayudan a los demas en los
momentos dificiles. Los espias, que ganandose la confianza de los miembros del grupo, transmite al
lider o al gerente la informacion informal del grupo que de otra manera y debido al status de este no

conoceria etc.

3.2.1.4.- Los ritos, rituales y liturgias.

Los ritos son comportamientos y acciones programadas de forma rutinaria y que poseen un
claro caracter simbolico, es decir que tratan de provocar determinadas actitudes, sentimientos e
incluso comportamientos que van mas alla del significado que tiene para alguien ajeno a la
organizacion. Su significado real se alcanza en el marco global de la cultura de esa organizacion
transmitiendo a los miembros de la organizacion el tipo de comportamiento que se espera lleven a
cabo, asi como expresando de una forma visual lo que es importante para la organizacion, los

valores gque se consideran esenciales.

Los ritos estan relacionados intimamente con los mitos y los héroes. Con frecuencia estos

tienen un papel relevante en la representacion de estos ritos, y de esta forma mantienen de
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actualidad los mitos ante el conjunto de los miembros de la organizacién y sobre todo ante los
nuevos miembros. El conjunto de ritos que una organizacion realiza da lugar al ritual de la

organizacion.

Dentro de este apartado de las formas simbolicas de conducta nos encontramos con las
celebraciones, los espectaculos realizados por las organizaciones para festejar los exitos alcanzados,
ensalzar a los "héroes"”, etc. Estas celebraciones van desde puestas en escena sencillas hasta
espectaculos complejos y muy sofisticados. Nos estamos refiriendo a las ceremonias o en palabras
de Lessen (1992) "liturgias". Su funcion fundamental es expresar y representar los mitos y los
valores de esa cultura, manteniéndolos vivos entre los miembros de la organizacion. Se trata de
expresar de una forma intensa, de "meter por los 0jos™ a los miembros de la organizacion lo que se
considera importante, esencial. Mediante estas ceremonias los miembros de la organizacion
recordarén de una forma intensa, visual, los mitos y los valores que la organizacion quiere resaltar

como fundamentales: iniciativa, constancia, dedicacion, espiritu de grupo, éxito, etc.

La funcién fundamental de estas formas rituales de conducta es expresar el contenido (los
valores) de la cultura de la organizacién. T. Deal y A. Kennedy (1985, 69) nos dicen a este respecto:
“sin ceremonias ni rituales los valores importantes no tienen impacto. Las ceremonias significan
para la cultura lo que la pelicula para el guidn, el concierto para la partitura, o el baile para los

valores dificiles de expresar de cualquier otra manera”

Son muchas las clasificaciones de los ritos que encontramos en la literatura cientifica sobre el
tema, por ejemplo Liza Collins (1981), Mangham y Fineman (1983), Trice y Beyer (1984), Deal y
Kennedy (1985). Podemos afirmar después de hacer un repaso a las distintas clasificaciones que
casi toda la vida de la organizacion estd marcada por los ritos, sobre todo aquellos
comportamientos, aquellos momentos que son considerados importantes. De este modo nos
encontramos ritos de iniciacion, de inclusion, de renovacion, de exclusion, de diferenciacion de
posiciones o status, de manifestacion de los conflictos, etc. Detengamonos en la clasificacion
realizada por Deal y Kennedy (1985, 65-89). Estos autores clasifican en cuatro categorias los

distintos ritos que observan en las organizaciones:
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1°.- Ritos sociales y de comunicacion: Aqui agrupan los ritos mediante los cuales los miembros de
la organizacion se comunican y manifiestan sus relaciones sociales; asi nos encontramos con los
ritos de saludo, de tratamiento entre las personas del mismo o diferente status. Especial importancia
tienen los ritos denominados de acogida a los nuevos miembros que se incorporan a la organizacién

0 ritos iniciaticos, por ser o expresar la puerta de entrada a la organizacion.

2°.- Ritos de trabajo: Todas las organizaciones, profesiones etc., tienen una forma de realizar su
trabajo; se trata de rutinas mediante las cuales se realiza el trabajo diario en esa organizacién o
departamento y que con frecuencia tratan de expresar un valor simbdlico: asi la meticulosidad en el
lavado de manos de los cirujanos, la importancia que se da al cliente en la forma de dirigirse al
mismo por parte de los dependientes, la seguridad y precision en la forma de pasarse las

herramientas los mecénicos etc..

3°.- Rituales administrativos: La burocracia interna de una organizacion esta cargada de ritos que
marcan y expresan lo que los directivos, gerentes y miembros en general de la organizacion quieren
dar importancia. La toma de decisiones, los informes (su redaccién y forma de darse a conocer), las
reuniones, la colocacion de las personas en las mismas, el orden en las intervenciones, las
votaciones, etc. estan normalmente ritualizadas en las organizaciones y como hemos insistido

repetidas veces tienen un componente simbalico.

4° - Rituales de reconocimiento: Una de las formas mas importantes que tienen las organizaciones
para resaltar sus valores esenciales es ejemplarizar las acciones que las expresen de una manera
correcta, por eso los ritos de ascensos, premios, fiestas, homenajes etc. expresan de una manera

clara y contundente esas realizaciones de los valores en la vida concreta.

3.2.2.- Elementos nucleares de la cultura:

Son aquellos elementos que constituyen lo que hemos denominado el significado o contenido
de la cultura al que hacen referencia los elementos formales. En la cultura estos elementos que
constituyen el significado, el ndcleo, fundamentan y dan sentidos a los elementos formales que

hemos visto hasta ahora. Constituyen el nucleo de la cultura, la referencia ultima de los distintos
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elementos culturales de una organizacion.

Como ha sido sefialado al hablar de los niveles, estos elementos no son directamente
observables a diferencia de los elementos formales, sino que solamente podemos acceder a ellos
mediante la reflexion y el andlisis de lo observable.

La otra categorizacion que hemos introducido al hablar de los niveles: lo consciente y lo
inconsciente, introduce dentro de los elementos nucleares una diferenciacion, ya que el grado de
conciencia que los individuos tienen de este contenido, de este nivel nuclear no es igual para todos
los elementos. Al asimilar e interiorizar estos contenidos por parte de los miembros de la
organizacion, van perdiendo conciencia de los mismos, llegando a actuar de una forma inconsciente

aunque no por ello menos eficaz para la vida de la organizacion.

E. Shein (1988, 32) siguiendo el criterio anterior distingue entre valores, creencias y
presunciones. A este respecto afirma " Si la solucion prospera y el grupo percibe colectivamente su
éxito, el valor pasa gradualmente por un proceso de "transformacion cognitiva®, hasta volverse
creencia y , ulteriormente, presuncion... Cuando los valores comienzan a ser aceptados, se van
convirtiendo gradualmente en creencias y "presunciones”, para quedar asimismo desgajados de la
conciencia..." Asi pues, segun esta vision, es el nivel de asimilacion por parte de los miembros de la
organizacion, que va unido al nivel de sustraccion de la conciencia, lo que distingue esos tres
componentes de los que trata Shein y es recogido por una parte de la literatura sobre el tema:

valores, creencias y presunciones.

Ahora bien son muchos los autores y los trabajos sobre la cultura en los que al referirse a este
grupo de componentes que constituyen el contenido, hablan de una forma genérica de valores. Dada
la extension de esta denominacion nos referiremos al hablar de este nivel al término genérico de
valores. Por otra parte cuando Shein en la obra citada anteriormente, habla de presunciones basicas,
como elemento méas profundo y nuclear de la cultura, a la vez que inconsciente, se refiere a
conceptos tan fundamentales como los referidos a la naturaleza de la realidad, a la naturaleza del ser
humano, a la naturaleza del espacio y del tiempo, etc.. Estos conceptos parecen pertenecer a la

cultura general de la sociedad, al contexto en el que se mueve la organizacidbn mas bien que
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especificamente a la organizacion misma, ya que hacen referencia a cuestiones y planteamientos
que estando en el contexto cultural de la organizacion, desbordan la naturaleza de los fines
especificos de cualquier organizacion. Por todo ello al referirnos a los elementos nucleares de la

cultura utilizaremos el término genérico de valores.

Sobre el concepto de valor son muchas las definiciones que podemos encontrarnos. Asi de
una forma genérica Rocher G. (1979, 70) dice " Del valor diremos que es una manera de ser o de
obrar que una persona o colectividad juzgan ideal y que hace deseables o estimables a los seres 0 a
las conductas a las que se atribuye dicho valor". Refiriéndose mas especificamente a los valores de
la cultura organizacional Koontz H y Weihnch H. (1991, 219) dicen "Un valor se puede definir
como una creencia bastante estable sobre lo que es aprobado y lo que no lo es y que guia las
acciones y la conducta de los empleados para cumplir con los propdsitos de la organizacion”. Se
trata, pues, de elementos abstractos que fundamentaran la actuacion de la organizacién, ya que en
base a ellos se actuara de una determinada manera. Constituyen el ideal de lo que debe ser
importante para la organizacion y sirven de modelos abstractos para la actuacion de las personas,
fundamentando en ellos las normas de conducta y demas elementos formales de la cultura

organizacional.

En relacion al papel que cumplen en la vida de la organizacion Deal y Kennedy (1985,21) nos
dicen:" Los valores son los cimientos de cualquier cultura corporativa. Como esencia de la filosofia
que la compafiia tenga para alcanzar el éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion
comun para todos los empleados y establecen directrices para su comportamiento diario. Estas
formulas para lograr el éxito determinan el tipo de héroes corporativos y ocasionalmente surgen de
ellos. Determinan también los mitos, rituales y ceremonias de la cultura”. Nos encontramos en este
texto dos de las funciones esenciales de los valores. En primer lugar la orientacién que
proporcionan al comportamiento de los miembros de la organizacion y en segundo lugar el papel
determinante en la formacion de otros elementos de cultura como son los héroes, los mitos, los
rituales, etc. Mas adelante en el mismo texto (1988,23) nos sefialan que los valores cumplen
también el papel de creacién y refuerzo del sentido de identidad en el personal de la organizacion,
lo que permite una actuacién armonica y eficaz en los componentes de la organizacion. Es por ello

que consideran la labor de moldear y realzar los valores dentro de la organizacion como la mas
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importante de la gerencia de la organizacion.

Para que los valores actien como elementos nucleares de la cultura deben haber sido
interiorizados por los miembros de la organizacion. En este sentido hay que distinguir entre los
valores que podriamos denominar declarados pero no asimilados por la organizacién ,"valores
afiadidos” en al terminologia de Shein (pag 33), de los valores realmente asimilados, interiorizados
y que actlian espontaneamente sobre el comportamiento de los miembros de una organizacion. Para
el estudio de la cultura corporativa son estos ultimos, los valores interiorizados, los que constituyen
el ndcleo de la misma. Con frecuencia las organizaciones hacen una declaracion de ideas, de valores
con la finalidad de presentar una determinada imagen externa o para pretender crear una
uniformidad interna. Esta declaracion de valores si no esta interiorizada, si no han sido asimilados
por los miembros de la organizacion no constituyen esos elementos nucleares de los que estamos
hablando, sino en el mejor de los casos una declaracion de intenciones de los dirigentes de la
organizacion. Solamente cuando los valores estan interiorizados y forman parte de la estructura
organizativa, actian sobre los individuos de una forma ordinaria, natural y muchas veces
inconsciente. Su descubrimiento y andlisis nos permitira llegar al fundamento, a lo esencial de la

cultura organizacional.

A la hora de establecer una relacion ordenada y jerarquica de los valores perseguidos por las
organizaciones, la literatura clasica sobre el tema, A. Maslow (1943) y F. Herzberg (1959), nos
proporcionan unas pautas fundamentales. En esta linea F. Parra Luna (1993, 67-78), ha disefiado un
modelo referido expresamente a las organizaciones y mas en concreto a las empresas. J.A.

Garmendia (1994,40) resume las aportaciones de estos autores en el siguiente cuadro:
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TABLA DE NECESIDADES/VALORES DE VARIOS AUTORES

A. Maslow

F. Herzberg

F. Parra Luna

Autorrealizacion

Autorrealizacion

Autorrealizacion
Libertad/participacion

Conocimiento

Status
Estima Relacion interpersonal Prestigio
Afiliacion Supervision y politica de la empresa Justicia
Condiciones de trabajo Riqueza/renta
Seguridad Seguridad Seguridad
Necesidades
fisiologicas Salario Salud
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Capitulo 1V. Funciones de la cultura
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V.- FUNCIONES DE LA CULTURA.

La mayor parte de la literatura sobre la cultura organizacional, cuando se ha planteado el tema
de las funciones de la cultura, ha centrado estas casi exclusivamente en alcanzar el consenso, la
integracion en torno a unos valores y objetivos comunes entre los miembros de la organizacion.
Funcion de la cultura'y consenso entre los miembros de la organizacion es un binomio repetido en

muchos estudios sobre la cultura.

Las razones de esta situacion son varias. En primer lugar nos encontramos con la procedencia
teorica de los autores(funcionalismo, estructuralismo, etc.) donde la integracion y el consenso son
considerados como condiciones ineludibles para la existencia de la organizacion. En segundo lugar
debemos considerar que la mayoria de estos estudios se centran en las organizaciones empresariales
donde desde siempre se ha defendido que las denominadas "culturas fuertes”, es decir muy
integradas, suponen una ventaja competitiva frente a las otras empresas de la competencia y frente a
un medio siempre cambiante y peligroso, asimismo y en esta misma linea nos encontramos con que
muchos de estos estudios han sido realizados desde la optica de la gestion, de la direccidon (Wilkins
and Ouchi, 1983; Sathe, 1983; Koprowski, 1983; Deal y Kennedy, 1985; Silva, 1984: etc.) y desde
ella es l6gico que se intente primar la integraciéon al conflicto. Por otra parte, en la literatura
cientifica sobre el tema, con frecuencia se produce una cierta confusion de dos planos diferentes en

el estudio de la cultura, el plano prescriptivo y el plano del analisis y la interpretacion.

Esta vision de la cultura organizacional al enfatizar el consenso olvida un elemento, el
conflicto, presente en todas las organizaciones y que su tratamiento tiene también que ver con la
funcién que cumple la cultura en las organizaciones. Con frecuencia conflicto y consenso se han
presentado como antagdnicos, como dos elementos que se excluyen y a la cultura organizacional
como aquello que consigue el consenso, y aleja de las organizaciones el fantasma del conflicto. La
realidad de las organizaciones no es tan sencilla, ya que si por una parte sin un minimo de consenso
sobre los valores y objetivos la organizacion es inviable, por otro lado toda relacién grupal y mucho
més la relacion que se establece dentro de las organizaciones origina el conflicto como algo
ineludible. Como sucede en otros temas de las ciencias sociales no es cuestion de todo o nada, no

estamos ante el consenso o el conflicto como elemento excluyentes y contradictorios, sino como
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elementos que necesariamente se dan juntos en toda organizacion. La cultura organizacional cumple
una funcién tanto en el campo del consenso como del conflicto. En palabras de Bolivar Botia (1993,
68), referidas a la organizacion escolar, pero que podemos extender a toda organizacién, "Esta
cultura esta constituida por representaciones, expectativas, tradiciones y simbologias propias, roles,
cédigos de conducta, normas y patrones de accion, en cuyo seno podemos distinguir - a veces -
"subculturas” profesionales especificas, con perspectivas e intereses enfrentados. La cultura escolar
aparece con una doble faz: como entramado aglutinador e integrador de la vida cotidiana de los

miembros en el interior de la institucion y, al tiempo, con diferencias y conflictos entre grupos.”

4.1. Funciones en relacion con el consenso

Como hemos sefialado anteriormente la cultura est constituida por unos elementos nucleares
(valores, presunciones, etc.) y unos elementos formales o expresivos (pautas de conducta, lenguaje,
ritos etc.). La cultura como elemento aglutinador de la organizacion debe extenderse sobre todo al
ambito de los elementos nucleares, de los contenidos, de los significados basicos de la cultura y no
quedarse en las meras formas o expresiones. Son muchos los casos analizados por los estudios sobre
culturas organizacionales, donde la imposicion externa de ciertas précticas a una organizacion, han
supuesto un tremendo fracaso al estar en disonancia con los contenidos basicos de la cultura. (Leal
Millan,1991, Schein 1981, Munchus 1983, Johson y Ouchi 1974 etc.).

Por otra parte y como sefiala Schein (1988, 64) la cultura cumple su funcién de establecer un
consenso basico entre los miembros de la organizacion para solucionar dos grupos de problemas:
por una parte los relacionados con la supervivencia y adaptacion de la organizacién al entorno y por
otra los relacionados con la integracion de los procesos que tienen lugar en el interior de la
organizacion y que capacitan a esta para adquirir un mayor grado de adaptacién y supervivencia.
Siguiendo el modelo que Schein nos expone en este texto, diferenciaremos las funciones segln se

refieran a uno u otro tipo de problemas.

4.1.1. Funciones relacionadas con la adaptacidn externa.

1.- En primer lugar los miembros de una organizacién debido a la cultura comun participan
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de una misma nocién acerca de la misién central de la organizacion , de su objetivo primordial v de

las funciones manifiestas y latentes que se derivan de dicha misién. Esa nocion podra cambiar, asi

como la jerarquia de las funciones que se desprende de ella, pero, el problema de la supervivencia
de la organizacion no desaparece nunca y la solucion que la organizacion dé a ese problema se
convierte en cada momento en la misién central, que constituye un elemento nuclear de la cultura
del grupo, donde descansa la solucion de los demas problemas que se plantean a la organizacion, de

cara a su adaptacion al entorno.

2.- De esa nocion compartida sobre la mision central de la organizacion pueden derivarse
metas diferentes entre los distintos grupos que forman la organizacion. La cultura también

proporciona un consenso sobre esas metas y hace que las distintas visiones se integren y pasen a

constituir una parte de la cultura comun.

3.- De una mision central y unas metas comunes y compartidas como elementos nucleares de

la cultura de la organizacién, se deriva un consenso sobre los medios a utilizar para alcanzar dichas

metas. Esos medios para la consecucion de esas metas conllevan un repercusion inmediata en la
estructura interna de la organizacion, es decir, suponen un reparto de los papeles entre los diferentes
miembros y subgrupos de la organizacion. En este tercer nivel se produce una clara interaccion

entre lo exterior y lo interior de la organizacion.

4.- La cultura de la organizacién proporciona también un consenso bésico sobre los criterios

para medir los resultados. La carencia de este consenso sobre como juzgar el éxito del propio

rendimiento y de las medidas para corregir esa situacion puede proporcionar una falta de
rendimiento y una carencia de satisfaccion entre los miembros de la organizacion. Ahora bien debe
quedar clara la dependencia de estos criterios para medir los resultados, respecto de los otros tres
niveles sefialados: misidn central, metas y medios para su consecucion, ya que muchas veces de una
forma poco reflexiva se pretende realizar un cambio en la cultura organizacional, tratando de
modificar unicamente los criterios de medicidn sin alterar los otros niveles: mision central, metas y

medios.

5.- Con frecuencia las organizaciones pasan por momentos de crisis que demandan la
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necesidad de introducir cambios en la propia organizacion para adaptarse a las condiciones

cambiantes de medio. La cultura comun debe proporcionar al grupo un consenso sobre el tipo vy

profundidad del cambio exigido asi como sobre las estrategias mas convenientes para consequirlo.

4.1.2.- Funciones relacionadas con la integracion interna.

1.- Todo grupo, toda organizacion necesita para su funcionamiento interno una comunicacion
fluida y una interpretacion compartida de lo que es real o no lo es , de lo que es falso o verdadero,

etc. La cultura comin proporciona al grupo un lenguaje y unas categorias conceptuales

compartidas, que sirvan como vehiculo de comunicacién y como medio de interpretacion de la
realidad, comunes. En la formacion de este lenguaje y categorias conceptuales comunes, como
sucede en otros ambitos de la cultura, cumplen un papel fundamental los fundadores, los lideres y

demas personajes fundamentales de la organizacion.

2.- La cultura organizacional proporciona tambien un consenso basico sobre los criterios para

la_inclusién y exclusion de los miembros del grupos. Toda organizacion necesita tener una

conciencia clara de cuales son los limites del grupo, que vienen dados fundamentalmente por la
asuncion o no de los valores fundamentales que constituyen el elemento nuclear de la cultura
organizacional. Este consenso sobre los criterios de inclusién, sobre los limites del grupo,
proporciona a los miembros de la organizacién un sentimiento de identidad, de pertenencia al

grupo, esencial para la integracion del mismo.

3.- Todo grupo necesita una serie de normas mediante las cuales se asigne y distribuya el

poder, la autoridad y la influencia. La cultura de la organizacion proporciona estas normas y

criterios de asignacion y distribucion. Estas normas y criterios vienen dados en parte por la
distribucion formal de la jerarquia del grupo, pero también y de manera no menos importante por la
negociacion interna entre los miembros de la organizacion, y se constituyen a lo largo del proceso

de formacion y consolidacion de la organizacion.

4.- La organizacion, ademas de resolver la asignacion y distribucion de la autoridad y del

poder, debe también establecer un modelo asumido de relaciones entre iguales. La vida de la
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organizacion esta constituida por individuos entre los que se establecen necesariamente relaciones

afectivas, de amistad, de carifio, etc. La cultura determina también las normas para regular estas

relaciones entre iguales.

5.- Los miembros de una organizacion necesitan conocer el sistema que esta tiene para
determinar las recompensas, el reconocimiento, los premios, el prestigio que acompafan al
comportamiento reconocido como positivo o incluso como heroico, asi mismo y en el lado opuesto
estaria el sistema de sanciones, de castigos que el grupo establece para las conductas rechazables.
La cultura proporciona este sistema de recompensas o0 castigos aceptados por el grupo.

6.- A las organizaciones se le presentan necesariamente situaciones imprevisibles,
inexplicables o que escapan al control y necesita una serie de prescripciones para saber como actuar
en esos momentos. La cultura proporciona esta ideologia sobre la manera como la organizacién ha
afrontado en el pasado esas situaciones, y que suponen modelos o reglas para conducir el

comportamiento de la organizacion en el futuro ante situaciones similares.

Schein, en el mismo texto que venimos resumiendo, concluye su exposicién sobre las
funciones que la cultura proporciona a la organizacion, sefialando la aportacion que la cultura

realiza para la reduccion de la ansiedad que todo ser humano sufre ante situaciones que no controla,

gue son nuevas y que necesita enfrentarse a ellas. Los miembros de la organizacion encuentran en la
cultura el sistema que les proporciona una orientacion ante la multitud de estimulos con los que la
realizacion de su actividad dentro de la organizacion, les obliga a enfrentarse. Al responder a esos
problemas tanto internos como externos que hemos sefialado y proporcionar las herramientas
necesarias para afrontarlos, la cultura de la organizacion proporciona a sus miembros la manera de
reducir la sobrecarga que el exceso de estimulos les plantea a la hora de realizar su actividad en la
organizacion. Como sefiala A. Leal Millan (1991, 75) esta orientacion que proporciona la cultura a
los miembros de la organizacién, y que es positiva desde el punto de vista de la reduccion de la
ansiedad, puede ser un obstaculo a la hora de afrontar un cambio o de adaptarse a una nueva
situacién por parte de la organizacién, ya que puede impedir la solucion de nuevos problemas, la

realizacion de nuevos planteamientos.
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4.2 .- Funciones de la cultura en relacion con el conflicto.

4.2.1. El conflicto en la organizacion.

Thomas K. W. (1976, 891) nos indica los elementos que intervienen en el conflicto al
definirlo como el proceso que comienza cuando una de las partes se da cuenta de que la otra ha
frustrado o va a frustrar alguno de sus intereses”. Asi pues, para que exista conflicto en una
organizacion, deben existir al menos dos grupos (partes) con intereses que sean contrapuestos. Ya
hemos insistido en que la organizacion en ninguin caso puede ser monolitica, sino que por el
contrario la existencia de grupos, con elementos culturales diferentes como veremos después, es
inherente a toda organizacion. Este fendmeno se hace mas intenso al aumentar la complejidad de la
organizacion. Resulta también inevitable que entre estos grupos y subculturas se originen intereses
opuestos, sean estos ideoldgicos, profesionales, de status, etc. Por muy “fuerte” que sea una cultura
oficial o dominante en una organizacion, no podra impedir la existencia de grupos, con sus

subculturas, de las que se derivaran intereses diferentes y en algunos casos opuestos y enfrentados.

Algunas posiciones, como hemos sefialado anteriormente, manifiestan una vision del conflicto
necesariamente negativa para la vida de la organizacion. S.P. Robbins (1991, 311) menciona tres
posiciones en el estudio del conflicto interno a la organizacion. En primer lugar estarian aquellos
que consideran al conflicto siempre como algo prejudicial para la vida de la organizacién y su
interés se centra en buscar las causas del mismo (falta de comunicacion, deficiencias en las labores
de gestion y direccién etc.) para su erradicacion. Una segunda posicion seria la de los que
consideran que el conflicto es algo natural a toda organizacion y por lo tanto inevitable; para esta
postura, la organizacién debe asumir el conflicto entre sus realidades. Finalmente nos presenta la
perspectiva de los que considerando el conflicto como algo propio de todo grupo humano,
distinguen entre el conflicto funcional y el disfuncional para la organizacion. El conflicto
pertenecerd a una u otra clase segun apoye, estimule y permita avanzar en la consecucion de los
objetivos del grupo o por el contrario tenga un caracter destructivo y obstaculizador en ese mismo
camino. Su posicién al respecto queda recogida en el siguiente texto: “un nivel optimo es aquel
donde hay suficiente conflicto para impedir el estancamiento, estimular la creatividad, permitir la

liberacion de tensiones y sembrar la semilla del cambio; pero no tan intenso que altere 0 menoscabe
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la coordinacién de las actividades”.

Estos tres modelos sobre la valoracion del conflicto sefialados anteriormente por Robbins
llevan aparejados tres funciones distintas y diferenciadas para la cultura. En la primera, la cultura
adoptaria una posicion activa , pero negativa respecto al conflicto, tratando de neutralizarlo. En la
segunda, la cultura adoptaria un papel pasivo y condescendiente con el conflicto, como algo
inevitable. En la tercera, se adoptaria un papel activo pero no negativo respecto al conflicto,

buscando en €l una fuente de riqueza y dinamismo para la organizacion.

En el capitulo dedicado a las subculturas volveremos a tratar el tema del conflicto y su

relacion con la cultura de la organizacion.
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V.- TIPOLOGIA DE _LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES.

5.1.- Tipologias elaboradas desde otros conceptos diferentes a la cultura:

Existe una serie de tipologias organizacionales elaboradas desde otros conceptos diferentes a
la cultura organizacional. Las razones para tratar aqui estas tipologia son varias, por una parte
dichos conceptos utilizados para la elaboracién de la tipologia son elementos integrantes en el
concepto de cultura organizacional, o bien estdn muy préximos al concepto de cultura y por otra
han influido en los autores que trabajan y se refieren directamente a la cultura corporativa. En este
apartado nos vamos a referir a tres tipologias las realizadas por A. Etzioni, por R. Blake y J. Mouton
y finalmente la mas conocida y con mayor influencia en las tipologia propiamente culturales, que

elabora R. Harrison.

5.1.1. Tipologia basada en el **desempefio’* de A. Etzioni:

En el analisis y en la tipologia que realiza A. Etzioni(1961,3-14) sobre las organizaciones el
concepto fundamental es el de "desempefio o cumplimiento”. Este autor entiende por cumplimiento
la necesaria coordinacion e integracion que los miembros de una organizacion deben poseer para
responder a los objetivos de la misma. Este concepto esta integrado por otros dos: el de poder y el
de compromiso. Entiende por poder la facultad de control e influencia que algunas personas de la
organizacion poseen sobre el comportamiento de otros miembros de la organizacién. Por
compromiso debemos entender el grado de integracion que los miembros de la organizacion tienen

con la misma.

Etzioni distingue tres tipos de poder, el primero, que él denomina “poder coercitivo”, se
caracteriza por la utilizacion de sanciones, amenazas, y si es preciso, la fuerza fisica para conseguir
esa influencia en el comportamiento de las otras personas. En otras organizaciones o en otras
circunstancias, en segundo lugar, el poder logra esa influencia sobre el comportamiento ajeno
mediante la utilizacion de recompensas materiales (salarios, comisiones etc.), a este tipo de poder lo
denomina Etzioni "poder remunerativo”. Finalmente el poder puede realizar su funcion mediante la

asignacion o privacion de recompensas inmateriales, simbdlicas, tales como la estima, el prestigio,

46



la cercania al grupo de poder etc.; a esta tercera forma de poder la denomina "poder normativo".

También con el "compromiso” realiza Etzioni una triple division que denomina
respectivamente como compromiso alienador, compromiso calculador y compromiso moral. El
primero de ellos corresponde a una situacion en la que por parte del miembro de la organizacién no
se da ningun tipo de integracion ni identificacion con la misma, esta en ella a la fuerza (prisioneros
en la céarcel). EI compromiso calculador se produce cuando es la recompensa material o financiera
la que liga al individuo con la organizacién y si esta desapareciera u otra organizacion le ofreciera
mas cantidad cambiaria de organizacion. Finalmente el compromiso moral esta en el extremo
opuesto del compromiso alienador, el individuo se siente integrado y comprometido con los
objetivos, la linea de actuacion etc. de la organizacion. Estos tres tipo de compromiso no solamente
corresponden a tres tipos de organizaciones diferentes, sino que dentro de una misma organizacion

pueden darse situaciones de los tres tipos.

Para Etzioni, en las distintas organizaciones o dentro de una misma organizacioén pueden
darse una combinacién de los tres tipos de poder y los tres tipos de compromiso, que dan lugar a
nueve posible situaciones ( cuadro 5.1). Tres de estas situaciones, las que corresponden a la
diagonal del cuadrado, las numeradas como uno, cinco y nueve corresponden a situaciones
congruentes en esa combinacion de poder y compromiso, por lo que tenderan a ser situaciones
estables. Autores posteriores, como por ejemplo Leal Millan (1991,132), interpretan estas
situaciones en clave cultural y hablan de tres tipos de cultura integrados y estables, aunque muy
diferentes entre si, ya que mientras la n® 1 corresponderia a una situacion de poder coercitivo y
compromiso alienante, la n° 9 corresponderia a una situacién de compromiso moral y tipo de poder
normativo. Por el contrario las seis situaciones restantes son situaciones que tienden a modificarse
por la incongruencia de la combinacion. Asi por ejemplo la n°3 corresponderia a una situacion de
poder coercitivo mientras que la identificacion seria de tipo moral, o en el extremo opuesto la n°7

corresponderia a un tipo de poder normativo con una forma de compromiso alienante.
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TIPOLOGIA CULTURAL DE ETZIONI
BASADA EN EL CUMPLIMIENTO

TIPO DE COMPROMISO
ALIENADOR CALCULADOR MORAL
T
| |COERCITIVO 1 2 3
P
O
REMUNERA 4 5 6
P |TIvo
O
D [NORMATIVO 7 8 9
E
R

Cuadro 5.1. Fuente Leal Millan (1991,133)

5.1.2.- Tipologia basada en el ""Estilo de liderazgo™ de R. Blake y J. Mouton

Otra tipologia de las organizaciones es la de R. Blake y J. Mouton (1964, 1969, 1980) que se

basa en el estilo de liderazgo que se aplica en la organizacién. Aungue no estamos ante una

tipologia realizada directamente sobre la cultura corporativa, dada la importancia que el estilo de

liderazgo tiene tanto en la formacion como en la consolidacion de la cultura organizativa, la

tipologia que nos aportan estos autores puede ser del maximo interés para realizar una aproximacion

a los tipos culturales organizativos.

Estos autores realizan el estudio de liderazgo en las organizaciones atendiendo a la
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preocupacion que manifiesta el lider por las personas y atendiendo a la preocupacién del lider por la
produccion. La forma en que el lider ejerce su funcién de mando en cada una de estas orientaciones
determinara el tipo de liderazgo y en gran medida de organizacion. La combinacion de estas dos
dimensiones proporciona cuatro estilos de liderazgo extremos que trasladan a una rejilla y que
ocuparian las esquinas de la misma (R. Blake y J. Mouton, 1980,20).

El estilo de liderazgo 1.1., estilo de mando empobrecido, se caracterizaria por la poca
preocupacién del lider tanto por las personas como por la produccion. Su actividad se limitaria a

transmitir la informacidn entre los diversos niveles de la estructura organizativa.

En el extremo opuesto de la rejilla nos encontramos con estilo 9.9, que estaria representado
por el lider con maxima dedicacién tanto a la produccién como a las personas. Su actividad en la
organizacion esta centrada en las dos dimensiones basicas, constituyéndose en verdadero artifice y
director del grupo de trabajo, al saber compaginar el esfuerzo por la produccion con la satisfaccion

de las necesidades y expectativas de las personas que constituyen la organizacion.

El estilo 1.9. es el estilo de liderazgo volcado en las personas de la organizacion pero
despreocupandose por la produccién que pasa a un segundo plano. Lo importante para este tipo de
liderazgo es la creacion de un ambiente donde las relaciones sociales sean lo primero, tratando de
conseguir sobre todo un ambiente de trabajo cdémodo, agradable y donde las personas vean

satisfechas sus necesidades y expectativas.

El estilo de liderazgo donde la preocupacion se centra sobre todo en la produccion, es el estilo
9.1. del cuadro. En este estilo basico las personas y su satisfaccién quedan relegadas, la autoridad se
ejerce una manera autocratica, buscando la eficiencia en las actividades realizadas en la
organizacion. Para este tipo de liderazgo todo, incluidas las personas, queda supeditada la

consecucion de los objetivos marcados en la produccion.
La inclinacion hacia uno u otro de estos estilos basicos y extremos proporciona diferentes tipo

de liderazgo, que vendrian a ser una combinacién mas o menos acusada hacia alguna de las

dimensiones en detrimento de la otra. En el punto central, el estilo 5.5., se produciria una
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combinacidn equilibrada de las dos dimensiones, tanto la preocupacién por la produccién como por
las personas.

__CULTURA CONFORTA - CULTURA RICA O

l BLE Y CALIDA (1,9) EQUILIBRADA (9,9)
ALTA % GRAN]| ATENEION PERSONAS
9 A LAS NECHSIDA- COMPROME -
$ DESDELATPER HOASTPAR=
8 |SONAS, CLINA AMISTO- TICIPALION, RROPOA
(v SO Y|comMdoo. SITO GOMUN] .CON-
= FIANZR Y RESPE-
7 T0.
o
& 6
2
Z 4
Q
g
5 3
2 .
& MINIMD ESFUERZO ENFASIS EN|LA
a 2 PARA |REALIZAR EFICIENCIA Y| PO-
x EL_TRIABAJO Vv O_INTERES.
. MANTENER LA POR LAS
BAJA MORAL. ‘ PERSONAS 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9
BAJA — PREOCUPACION POR LA PRODUCCION —— ALTA

-

CULTURA POBRE (1, 1) CULTURA ARIDA
Y FRIA (3, 1) _

Cuadro 5.2. Fuente Leal Millan (1991)

Leal Millan (1991,127-130), dado el papel fundamental que se ha asignado al liderazgo en la
formacion y consolidacion de la cultura en la literatura cientifica sobre el tema, identifica estos
estilos de liderazgo con tipos culturales. Asi las cuatro combinaciones basicas y extremas que
hemos mencionado anteriormente dan lugar a cuatro tipos de cultura. Al estilo centrado en las
personas y despreocupado por la produccién, lo denomina "cultura confortable y calida”, al
centrado en la produccion y despreocupado por las personas "cultura arida y fria", aquella situacion
en la que los lideres dedican toda su preocupacion tanto a las personas como a la produccion es
denominada "cultura rica o equilibrada™, y finalmente la situacion caracterizada por la actitud de los

lideres de minimo esfuerzo para realizar el trabajo y por mantener la moral de las personas es
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calificada como "cultura pobre".

5.1.3.- Tipologia de Roger Harrison, basada en el concepto de clima

Roger Harrison (1972) en su andlisis de las organizaciones sefiala que estas estan
climaticamente orientadas segun una serie de elementos y caracteristicas que determinan esas
orientaciones. Son mucho los autores (Leal Millan 1991, Garmendia 1990,1994, etc.) que
interpretan estas orientaciones climéticas de las que habla Harrison como auténticas orientaciones
culturales. Sin entrar de nuevo en la diferenciacion entre estos dos conceptos, clima y cultura, lo
cierto es que la tipologia realizada por Harrison proporciona una serie de pautas y consideraciones
del maximo interés para el andlisis de la cultura organizacional y esa es la razon de su inclusién en

esta resefia de las tipologia sobre la cultura organizacional.

A) Orientacion hacia el poder. En las organizaciones dirigidas por la orientacion al poder el

elemento politico de dominancia es el mas acusado. La vida de estas organizaciones esta gobernada
por el interés y la dedicacion de la organizacion para dominar tanto el entorno como las diferentes

areas y personas que forman la estructura interna de la organizacion.

En relacion con el entorno estas organizaciones buscaran por todos los medios posibles
ampliar su area de influencia y controlar su entorno mediante el ataque frontal a la competencia, las
adquisiciones o fusiones con otras compafiias, campafias de expansion etc. Toda la actividad hacia

el entorno busca su control y su dominio.

En el interior el poder es el elemento esencial en la relacion entre los miembros de la
organizacion frente a cualquier otra posibilidad como puede ser la colaboracion, la coordinacion,
etc. El ejercicio de poder es, por supuesto, ostensible y absoluto en la direccion de la organizacion
pero también los distintos miembros de la organizacion tratan de ejercer el maximo poder posible,
intentando conseguir ventajas competitivas frente a sus compafieros. En este tipo de organizaciones

se busca ante todo la derrota de toda oposicion interna

B) Orientacion hacia el rol. Frente a la jungla, la lucha de todos contra todos, que suponia el
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modelo anterior, las organizaciones donde domina esta orientacion buscan sobre todo la
legitimidad, la legalidad de todas las actuaciones y a todos los niveles. Su aspiracion es el orden y la
racionalidad, por ello las normas burocraticas ocupan un papel fundamental en la vida interna de la

organizacion.

En estas organizaciones, aunque el status y la jerarquia siguen teniendo una gran importancia,
siempre estara limitado por la legalidad y la legitimidad. Entre los miembros de la organizacion lo
que se valora es la competencia en la realizacion de la funcién, la antigiiedad en la organizacion y la
lealtad a la legalidad interna. La vida interna de la organizacién estad dominada por la estabilidad, la

seguridad y el formalismo.
Esta orientacion es propia de las empresas que estan presentes en mercados muy controlados
por formalismos, por regulaciones o que tienen una posicion tradicional de dominio, tales como la

banca, el sector de los seguros, y muchas organizaciones de la administracion.

C) Orientacidn hacia la tarea. En estas organizaciones todo estara orientado a la obtencion de

los resultados establecidos. Todos los elementos y la estructura de la organizacién se orientan a
conseguir las metas fijadas. Desde el estilo directivo a los sistemas de promocion y remuneracion
pasando por la flexibilidad de la estructura organizativa, estan en funcion de la consecucion de los

objetivos marcados

El orden establecido, la legalidad vigente e incluso la autoridad pasan a un segundo plano e
incluso son superados y removidos si es necesario para conseguir los resultados. Las personas son
valoradas en funcion de sus resultados, no se admite que sus necesidades, caracteristicas o
deficiencias sean un obstéaculo, si en algun caso llegaran a serlo estas personas son sustituidas. La
organizacion interna también viene determinada por los productos, los objetivos mas que por las

funciones o procesos.

Estamos ante organizaciones que tienen que moverse en entornos muy competitivos y con

cambios muy frecuentes e intensos.
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D) Orientacion hacia las personas. Se trata de organizaciones cuyo valor predominante es la

satisfaccion de las necesidades de sus miembros y toda la vida de la organizacion esta orientada
hacia esta finalidad. El crecimiento, la expansion el beneficio econdmico no son para estas
organizaciones el objetivo fundamental. Asi la autoridad se determina en base a la aptitud, las
funciones que debe cumplir la organizacion se distribuyen segun las preferencias personales, las
decisiones se adoptan por consenso entre los miembros del grupo, las cargas desagradables se
reparten equitativamente, etc. Parece como si la organizacion solamente fuera un instrumento para

la satisfaccion de sus miembros.

En estas organizaciones se espera que, como correspondencia a esa habitabilidad, se produzca
una total identificacion de las personas con la organizacion, poniendo todas sus cualidades para el
buen funcionamiento de la organizaciéon ya que de ese modo se garantiza la supervivencia de la

organizacion y con ella la cultura que permite esa satisfaccion de sus necesidades.

Este tipo de organizacion es caracteristico de pequefios grupos de profesionales, de ensefiantes

o de empresas pequefias de auditoria.

5.2.- Tipologias basadas en la cultura de la organizacion.

No se pretende en este apartado hacer una exhaustiva relacion y exposicion de todas y cada
una de las tipologias existentes. Solamente se pretende realizar un breve esbozo de aquellas que mas
han transcendido o que mas influencia han tenido, tanto en la configuracion del concepto de cultura

organizacional, como en su difusion.

5.2.1.- Tipologia cultural de T.Deal y A. Kennedy

La tipologia elaborada por Deal y Kennedy (1985,113-137)) después de un analisis de varias
empresas y del entorno en que se movian trata de agrupar de una forma coherente una serie de
elementos que ellos consideran que constituyen lo esencial de la cultura corporativa, tales como
valores, héroes, ritos, lenguaje, etc. Para realizar esta agrupacion en los distintos tipos de cultura, el

entorno, el mercado, constituye el elemento catalizador para estos autores.
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"Después de examinar cientos de corporaciones y sus ambientes, llegamos a la conclusion de
que la mayoria de ellas puede clasificarse en cuatro categorias o tipos generales de culturas. Estas
categorias estan determinadas por distintos factores del mercado: el grado de riesgo asociado con
las actividades de la compafiia y la velocidad con que las compafiias y sus empleados obtienen
retroinformacion sobre si sus decisiones y sus estrategias tuvieron éxito. Hemos destilado las cuatro
culturas genéricas a partir de estas cualidades del mercado” (Deal y Kennedy 1985,113-114). En
este texto observamos cdmo los criterios para establecer la clasificacion cultural, grado de riesgo y

velocidad de retroinformacion, responden al entorno del mercado en el que se mueven las empresas.

Los cuatro tipos culturales son: cultura del hombre duro y macho, cultura trabaje mucho y
juegue mucho, cultura apueste la compafiia, cultura del proceso. Los propios autores nos alertan de
la simplicidad de la clasificacion afirmando que ninguna compafiia se ajusta del todo a esta
tipologia y que en las mejores compafiias estudiadas por ellos se produce una combinacién
diferente, pero combinacion, de los elementos que caracterizan a cada uno de los tipos. La utilidad
que los autores ven en esta tipologia es que contribuya a aportar pistas a la hora de detectar e

identificar rasgos caracteristicos y prototipicos.

A)_La cultura del hombre duro y macho. Este tipo de cultura se caracteriza por el alto riesgo

intrinseco a las actividades que realiza la organizacion y la rapida velocidad con la que tanto la
organizacion como sus miembros reciben la informacion sobre el éxito o fracaso de sus decisiones y
actividades. La combinacion de estas dos caracteristicas nos presentan una situacion en la que los
grandes éxitos o fracasos son fruto de decisiones muy répidas y de resultados casi inmediatos. Asi
una decision sobre una inversion en bolsa, por ejemplo, puede suponer enormes ganancias 0
grandes pérdidas y se dispone de muy poco tiempo para tomar esa decision; ademas la

retoinformacion sobre el éxito o fracaso de la decision también sera muy répida.

Estamos ante una cultura realmente abrumadora, donde el todo o nada constituye la naturaleza
del ambiente en el que se mueven estas organizaciones, lo que determinara el tipo de valores que
son necesarios para sobrevivir en ese entorno. El riesgo, la dureza, la audacia o el individualismo

son los rasgos esenciales a esta cultura. La necesidad de tomar decisiones de "vida o muerte” de
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"todo 0 nada" en muy poco tiempo y cuyos resultados van a ser decisivos y acaso erroneos

fomentan este tipo de rasgos. La eficiencia aqui se mide por la audacia, por la lucha, por el riesgo

asumido, etc.
TIPOLOGIA DE CULTURAS EN FUNCION DEL RIESGO
Y RAPIDEZ DE RESPUESTA A LAS DECISIONES
Riesgo alto Riesgo bajo
CULTURA MACHO CULTURA TRABAJO/JUEGO DURO
Respuesta | Orientacion al riesgo, pero teniendo | Bajo riesgo relativo y rapido “feed-back”
-~ en cuenta que pronto se sabra el

rapida . .

éxito o fracaso de una decision.

Ej.: policia, cirujia... Ej.: electrodomésticos, industria del automévil

CULTURA DE APUESTA CULTURA DE PROCESO

Respuesta | Frecuentes decisiones de crucial | Se valora la cautela y el respeto a las normas en
lenta alcance cuyos frutos tardan en|situacion de bajo riesgo y respuesta lenta a las

madurar. decisiones tomadas.

Ej.: fondos de inversion Ej.: administracion publica.

Cuadro 5.2. Fuente J.A.Garmendia (1994,34)

Los héroes de esta cultura responden a esos rasgos sefialados, son temperamentales, duros,

arriesgados, individualistas. Los rituales son esenciales en este tipo de cultura y sirven de proteccion

ante un ambiente tan agresivo. Gran parte de la liturgia que se crea muchas veces en este tipo de

culturas sobre el "establecimiento de estrategias”, "la solucion de problemas"”, etc. son solo

55




mecanismos de defensa ante el temor de asumir riesgos y de cometer graves errores y que

proporcionan seguridad. Muchas veces estos mecanismos son puras supersticiones.

Varios son los posibles fallos de este tipo de cultura. En primer lugar la carencia de una
estrategia a medio y largo plazo, ya que la urgencia en las decisiones y la rapidez de la
retroinformacion por parte del medio fuerzan con mucha frecuencia a estar solamente preocupado
del presente. En segundo lugar el individualismo a ultranza que olvida por completo la necesidad y
ventajas de la colaboracion. En tercer lugar esta cultura fomenta la inmadurez al no dar tiempo para
reflexionar y aprender de los propios errores. Asi mismo suelen ser organizaciones donde el fracaso
frecuente a corto plazo fomenta la inestabilidad del personal. Estos errores, a pesar de la apariencia

de éxito que rodea a esta cultura, corren el peligro de convertirla en un cultura débil

B)_Cultura "trabaje mucho, juegue mucho". Estamos ante un tipo de organizaciones donde el
riesgo es bajo y la velocidad de respuesta por parte del medio, del mercado, es alta. Aqui lo que
cuenta para conseguir el éxito es la constancia, la persistencia en el trabajo. Los riesgos que se
asumen nunca son excesivamente importantes, en el caso de las ventas ninguna por ella misma
significa el éxito o fracaso, lo que importa es persistir, regresar de nuevo con el cliente, insistir en

las visitas, las llamadas, etc.

Los valores en este tipo de culturas estan centrados en el cliente, en satisfacer sus necesidades,
en fomentar las relaciones con él para conocer directamente lo que necesita. Los héroes de esta
cultura son personas tenaces, constantes y capaces de integrarse en un grupo, de trabajar en equipo,
ya que en esta cultura el objetivo y el éxito vienen dados por el volumen y este no es obra del
individualista sino del equipo. Por eso los rituales de esta cultura fomentan el juego, el equipo, el
grupo, tales como las juntas, las convenciones, los concursos internos, etc., donde lo que se

pretende es unir fuerzas, crear espiritu de equipo, reafirmar el espiritu para conseguir las metas.

Los peligros en estas organizaciones vienen fundamentalmente de dos de sus rasgos, el
primero de ellos es que la rapidez, el volumen, el éxito rapido dificulta el detenerse a pensar y
reflexionar de cara al futuro, con lo que sufre la estrategia a largo plazo. El segundo de los rasgos es

que esa constancia, esa carrera desordenada por conseguir acumular los pequefios éxitos puede
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conducir a la pérdida de la calidad, es decir a detenerse excesivamente en la cantidad en detrimento
de la calidad. También en este tipo de culturas la rotacion del personal es muy alta cuando surgen
las dificultades, ya que las personas activas ante la presencia del fracaso en vez de detenerse a
reflexionar sobre las causas y buscar solucionas con calma, escapan a otro sitio, produciéndose por

lo tanto una falta de identificacion entre las personas y la organizacion.

C) La cultura "apueste la compafiia”. Estamos ante una cultura propia de una organizacion

que asume alto riesgo pero que la retroinformacion es lenta. Es decir hay que tomar decisiones que
implican riesgos elevados, inversiones a veces multimillonarias, pero que se tarda mucho tiempo en
conocer el resultado de las mismas. Son las compafiias de disefio industrial, bancos de inversiones,
empresas mineras y de bienes de inversion. Asi como en los otros tipos de cultura las decisiones
implicaban jugarse el futuro personal, en esta es la compafiia la que estd en juego, pues esas

decisiones tan importantes pueden suponer un grave quebranto a la compafiia e incluso su ruina.

Frente a otras culturas donde la dureza, el riesgo, etc. eran los valores reconocidos en los
héroes, en esta cultura es la experiencia. Ante decisiones tan importantes para la marcha de la
compafiia quien ha demostrado su competencia técnica, su saber hacer, quien ha tenido éxito en
decisones anteriores es reconocido por el grupo y es quien detenta la autoridad. Este éxito
conseguido se debe al conocimiento, a la competencia, que se comparte con los demas, de ahi la
dependencia unos de otros, el trato cordial. La estructura de estas organizaciones es jerarquica, las
decisiones se tomaran de arriba a abajo. Se respeta la autoridad, la experiencia consagrada, dado el

reconocimiento de su competencia por parte de los mas jovenes.

El tiempo en estas compafiia también es distinto. Dada la importancia decisiva que tiene el
acertar en las decisiones, la reflexion sobre las mismas se fomenta al maximo. Aqui el tiempo no se
mide en dias 0 semanas sino en afios. La lentitud, el reposo se nota también en los rituales, asi por

ejemplo las reuniones, las juntas, son de pocos puntos, pero de largas deliberaciones.
Los posibles riesgos que pueden venir a estas empresas se derivan de que ante los cambios, a

veces rapidos, del entorno, del mercado, estas organizaciones, por todo lo que se ha descrito,

tienden a reaccionar lentamente y a veces no responden a esa rapidez que un entorno cambiante
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exige y eso puede ser su fin.

D) _La cultura del proceso. Se trata de culturas donde el riesgo es muy bajo, las decisiones o

acciones realizadas por si solas no tienen apenas efecto sobre el éxito o el fracaso En este rasgo se
asemeja a la de trabaje mucho, juegue mucho, pero a diferencia de ella, aqui las personas tardan
mucho en recibir la retroinformacion y esta es escasa cuando no inexistente, con lo cual no saben
como evaluar su actividad y por ello su dedicacién se centra en el proceso a desarrollar. Aqui lo
importante no es "lo que se hace" sino "como se hace" Es el mundo de la banca, los seguros, las
compaiiias financieras y gran parte de los organismos gubernamentales. Es lo que tradicionalmente

se denomina la burocracia.

Como consecuencia de la falta de retroinformacion o la lentitud en recibirla, los miembros de
esta cultura no tienen posibilidad de evaluar el resultado de su trabajo, y por ello, ademas de
centrarse en el proceso, tienden a desarrollar una serie de mecanismos para protegerse ante la
eventualidad de un contratiempo y para ello se elaboran informes, memorandos donde se explican
con detalle los actos realizados. Estos documentos se envian y se archivan para cuando puedan

hacer falta ante una posible defensa.

Los valores de esta cultura son: la perfeccion técnica, la alta consideracion dada a los detalles,
la minuciosidad en los procesos. Los héroes de esta cultura son las personas ordenadas, cautas,
formalistas, que conocen a la perfeccién los procedimientos y los ponen en practica. Con frecuencia
su mundo escapa al mundo real, quedandose circunscrito al mundo de los detalles, las formulas de
trabajo, el procedimiento establecido, sin cuestionarse su relacion con la realidad. Los rituales se
centran en reuniones donde los contenidos son fundamentalmente las normas de organizacion, el
funcionamiento interno, la reorganizacion de los procedimientos, etc. Los titulos y las formalidades

poseen una alta consideracion y la estructura es rigidamente jerarquica.

Este tipo de cultura aporta la necesaria estabilidad, el funcionamiento ordenado y predecible
del mundo, del ambiente donde se moveran los otros tipos de cultura. Las otras formas de cultura
por una parte critican a la cultura del proceso, ya que no la entienden al no encajar en sus esquemas

valorativos, pero por otra parte la necesitan para que el entorno en el que se mueven tenga un
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minimo de estabilidad y orden.

5.2.2. Tipologia cultural de Charles Handy.

La tipologia de Handy (1986) tiene su origen por una parte en la elaborada por Harrison y
mencionada anteriormente, por otra en su experiencia en el estudio y evaluacion de empresas. Esta
tipologia tiene la originalidad de expresar las caracteristicas fundamentales a través de la mitologia
y divinidades griegas y esta elaborada en tono a una serie de caracteristicas que se dan en toda
organizacion como las formas de organizacion, de ejercer la autoridad, de controlar, de incentivar al
personal. Handy organiza estos elementos en cuatro tipos de cultura. Se caracteriza cada uno de
ellos por un rasgo distintivo: el poder, la funcion o "rol”, la tarea 0 mision y la persona. Cada una de
estas culturas es representada por un dios griego: Zeus, Apolo, Atenéa y Dionisos respectivamente.

A) Zeus, la cultura del poder. Igual que Zeus , padre de los dioses en la mitologia griega,

controlaba y ejercia su poder sobre el resto de las divinidades, en esta cultura la direccion, el
liderazgo se ejerce de una manera paternalista, patriarcal, carismatica, donde una mezcla de temor
reverencial, respeto y amor se irradia sobre el resto de la organizacion. El poder es una mezcla de

absolutismo y benevolencia.

La estructura de las organizaciones que responden a este tipo de cultura es radial con un poder
central cuya influencia se emite y se expande desde el centro hacia la periferia, no quedando fuera
de esa influencia ningun centro de actividad. Por ello el simbolo que representa esta cultura es la
tela de arafia, donde el centro a través de circulos concéntricos y de radios que los enlazan esta
presente en toda la estructura. Esta influencia se hace a través de personas seleccionadas por el lider
relacionadas directamente con €él. De esta manera y a través de la supervision directa del poder
central el control y la influencia es total, sin necesidad de reglas o procedimientos complicados y
permitiendo un trato personal satisfactorio. Esta estructura permite que las decisiones, tomadas en el

centro de la organizacion, doten de gran rapidez a los procesos y actividades de la organizacion

Esta cultura aporta gran fortaleza a las organizaciones que la poseen, debido al simbolismo,
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carisma y poder del elemento central, pero tienen el grave inconveniente de que la sustitucién de
este lider suele ser muy dificil y complicada. Suelen ser, pues, organizaciones que estan en la fase
inicial y su fundador es esa figura central y carismatica, o bien empresas familiares donde alguno de
sus miembros actla directamente, asi mismo este perfil cultural y de liderazgo se da también en

algunas organizaciones politicas y sindicales cuando poseen un liderazgo como el descrito

B) Apolo, la cultura del rol: Cuando Handy simboliza esta cultura en el dios Apolo estd pensando

en la personalidad con que la mitologia griega definia a este dios; el dios del orden, de la razén, de
las reglas, del equilibrio, de la armonia. Por eso si la cultura anterior venia representada por la tela
de arafia donde el centro lo irradia todo, en este tipo de cultura el emblema es el templo griego
donde los pilares que representan las diferentes funciones de la organizacion estan coordinadas en la
cumbre por una franja , la techumbre, que une, relaciona y coordina los diferentes pilares , dando
esa impresion de armonia que caracteriza a los templos de la Grecia clasica. Lo mismo sucede con
las organizaciones que poseen esta cultura del rol: el establecimiento de una serie de funciones
perfectamente definidas, establecidas previamente y coordinadas entre si por una serie de normas,
de reglas, de procedimientos, proporcionan a la organizacion la racionalidad, la armonia, el orden,

la predictibilidad que caracteriza a estas organizaciones.

La planificacion exhaustiva de las funciones a traves de las reglas, normas y procedimientos
proporciona la precision, el orden, la objetividad, la imparcialidad que no tienen organizaciones
caracterizadas por otras culturas. Aqui se valora la capacidad de analisis y el rigor mas que el
carisma. Al ser organizaciones muy formalistas y estaticas su funcionamiento resultara adecuado en
un entorno poco variable, pero no asi en entornos turbulentos, conflictivos, etc.. Su mayor peligro

esta en la dificultad para adaptarse con rapidez a los cambios del entorno.

C). Atenea :la cultura de la tarea: Atenea, la diosa de la sabiduria, simboliza este tipo de cultura

centrada en el trabajo, en el proyecto.
En estas culturas se valora la experiencia unida a la capacidad para resolver los problemas. El

poder y la influencia se encuentran en aquellas personas que mejor desempefien su trabajo, por ello

la orientacion predominante es hacia los resultados. En las organizaciones donde predomina este
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tipo de cultura, las normas pasan a un segundo plano, y ante las perturbaciones del entorno se
fomenta el didlogo, la discusion. Su estructura esta caracterizada por la flexibilidad, con funciones

poco definidas. La organizacion intentara que las personas se identifiquen con la tarea comun.
Este tipo de culturas, por las caracteristicas sefialadas, encontrara su talon de Aquiles en el control,
ya que al carecer de un sistema riguroso del mismo y puede llegar a convertir a estas organizaciones

en inestables.

D). Dionisos: la cultura de la persona: Dionisos, el dios del vino, de la fiesta, tiene un componente

claramente egocéntrico, asi mismo la cultura simbolizada por él esta orientada a la persona, al

individuo.

En esta cultura, la estructura de la organizacion esta al servicio de sus miembros y no al revés como
sucede en otro tipo de culturas. Aqui se valora la individualidad y no se entiende ni se acepta que
nada ni nadie trate de planificar y exigir un tipo de comportamiento determinado a los miembros de
la organizacion. Se valora la creatividad, la originalidad, el afan por aportar algo diferente. Por todo
ello la estructura de la organizacion tiende a ser anérquica , de ahi que resulte muy dificil el control.
Por ello ante cualquier cambio que se produzca y que la organizacion deba hacer frente, se impone
el trato personal con cada miembro de la organizacion, lo que claramente resulta una dificultad para

adoptar soluciones urgentes.

5.2.3.- Tipologia de Sethia'y Von Glinow.

Dos son los criterios en los que se basan estos autores para establecer su modelo, por una
parte la orientacién de los recursos humanos de la organizacion y por otra el sistema de
recompensas que adopta la organizacion. Tanto un criterio como el otro influencian en la cultura de
la organizacion y son a su vez influenciados por el tipo de cultura. Esta interconexién se produce de
varias maneras pero principalmente reforzando selectivamente ciertos valores que la organizacién
considera importantes, y actuando sobre las cualidades que la organizacion espera de sus miembros.
De este modo a través tanto del sistema de recompensa como de la orientacién de los recursos

humanos se determina el tipo de personas que la organizacién selecciona, atrae y retiene. Si una
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organizacién potencia un sistema de recompensas financieras, atraera a un tipo de gente diferente a
las organizaciones que potencian la seguridad y estabilidad en las carreras profesionales internas o
que por el contrario potencia la diferenciacion en el estatus. Asi mismo con un sistema u otro de
recompensas se potencian unos u otros valores. Del mismo modo sucede cuando una organizacion
centra la orientacion de sus recursos humanos en el interés por las personas o por el contrario por

el rendimiento.

Asi pues se produce una interdependencia entre tipo de cultura organizacional, sistema de

recompensa y orientacion de los recursos humanos.

El texto de Sethia y Von Glinow (1985) considera que existen dos tipos de orientacion basicos
de los recursos humanos: uno la preocupacion y el interés por la gente y otro el interés por el
rendimiento de las personas en la organizacién. La combinacion de un alto o bajo interés por una u
otra orientacion originan, seguin estos autores, l0s cuatro tipos basicos de cultura: la cultura apética
segun se dé un bajo interés tanto por las personas como por el rendimiento, la cultura preocupada si
la organizacion manifiesta un alto interés por las personas pero bajo por el rendimiento, la cultura
integradora si el interés es alto tanto en uno como en otro criterio, y finalmente la cultura exigente si

el interés es alto en por el rendimiento pero bajo por las personas. (Ver cuadro 5.3.)

Asi mismo estos autores consideran que cada una de estas culturas estableceran un tipo de
recompensa diferente y compatible con sus valores y su orientacion de los recursos humanos. Asi
diferencian en primer lugar entre los siguientes tipos de recompensas: las financieras, las de
contenido e importancia del trabajo, las que se refieren a las carreras dentro de la organizacion, y las
que inciden en la diferenciacion de estatus. Las culturas integradoras insistiran en las recompensas
financieras, en el contenido e importancia del trabajo, asi como en las carreras dentro de la
organizacion, no valorando la diferenciacion del estatus; por el contrario, en el extremo opuesto, las
culturas apaticas se estableceran sistemas de recompensa basados en la diferenciacion de estatus y
apenas consideraran los otros tres tipos de recompensas. Entre estos dos extremos opuestos estarian
los otros dos tipos basicos de cultura, que inciden con mayor o menor intensidad en uno otro

sistema, como se indica en el cuadro 5.3.
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INTERES POR EL RENDIMIENTO
Bajo Alto
INTE CULTURA CULTURA
RES |Alto
PREOCUPADA INTERESADA

POR
LAS CULTURA CULTURA

Bajo
PER APATICA EXIGENTE
SO
NAS

Cuadro 5.3. Fuente Sethia'y Von Glinow (1985, 409)

5.3.- Criticas a las tipologias culturales:

Son muchas mas las tipologias existentes en la literatura cientifica sobre el tema, pero para
nuestro objetivo, detectar, enmarcar y definir la cultura organizacional, creemos que la exposicion

de algunas de ellas es suficiente, aunque desde luego dada su pluralidad incompleta.

Conviene hacer una valoracion de las aportaciones y de los posibles inconvenientes que
podemos encontrar en las multiples tipologia existentes sobre el tema. Comenzando con las
aportaciones podemos centrarnos sobre todo en dos. La primera de ellas ha sido detectar el
fendmeno de la cultura en las organizaciones y extender el concepto y el interés por la investigacion
del mismo. Estas tipologias con su claridad, originalidad, etc. han hecho de la cultura una referencia

imprescindible en la investigacion de las organizaciones y en la gestion de las mismas. Una segunda

63



aportacion de sumo interés es que con sus analisis han ido detectando rasgos que componen la
cultura asi como las consecuencias que se derivan de ellos. Podemos afirmar que la elaboracion de

estas tipologias ha ido desbrozando la realidad compleja de nuestro objeto de estudio.

No obstante todo lo anterior debemos sefialar el peligro que estas tipologias introducen en las
investigaciones sobre el tema: la parcialidad. La pregunta que cabe hacerse después de detenernos
en el estudio de esas tipologias es “¢;Por qué unas tipologias incluyen lo que otras excluyen?”
(Garmendia, 1994, 35) . Como hemos sefialado en el parrafo anterior las aportaciones de las
tipologias nos revelan rasgos de sumo interés, pero todas ellas, incluidas las que utilizan un
complejo entramado estadistico, dejan fuera de su esquema y de su andlisis otras caracteristicas
esenciales. Es necesario un esfuerzo tedrico que trate de superar este grave inconveniente y
limitacidn, que sea capaz de recoger la totalidad relevante de los rasgos de la cultura organizacional.
En el mismo texto que hemos citado en este parrafo se acusa a estas tipologias de un “empirismo

abstracto”.
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Capitulo VI. Las subculturas organizacionales.
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VI.- LAS SUBCULTURAS ORGANIZACIONALES

6.1.- Describiendo la realidad de las subculturas.

Hasta ahora hemos analizado los elementos aglutinantes de la cultura comln vy
compartida por la organizacion, pero estos elementos comunes y compartidos se producen y
conviven en las organizaciones con intereses, ideologias, procedencias de los individuos , procesos
de socializacién etc. diferentes que originan grupos dentro de la organizacion con subculturas
diferentes. Asi pues, en toda organizacion y en diferente medida, coexisten junto a lo que podiamos
denominar la cultura compartida, los valores, metas, normas, visiones etc. comunes, una serie de
subculturas con sus propios esquemas de valores, de representaciones de la realidad que difieren
entre si, a la vez que coinciden en algunos, pocos o muchos de esos elementos, con otras

subculturas.

Bolivar Botia (1993, 69) utiliza la representacion de los diagramas de Venn para mostrar ese
panorama que acabamos de describir. Los circulos del diagrama se agrupan y producen
intersecciones mas o menos amplias en cada caso, desde la interseccion entre dos circulos pero no
entre los demas hasta una zona central de interseccion entre todos los circulos del diagrama,
pasando por una serie de figuras e intersecciones intermedias y posibles, que reflejan la variedad
posible de situaciones. En las organizaciones, en relacion a la cultura, se produciria una situacion
semejante a la descrita en los diagramas de Venn, existiria una zona comdn, la cultura comdn y
compartida que puede ser mas 0 menos amplia en cada caso, junto a las zonas propias y exclusivas
de cada subcultura, y las zonas comunes entre algunas subculturas pero diferentes a las del resto.
Nos encontramos con una variedad amplia de situaciones posibles, que se producen por la diferente
combinacion de tres situaciones: la zona comudn (cultura compartida), las zonas exclusivas
(elementos especificos de cada subcultura) y zonas comunes entre algunas subculturas y diferentes
con el resto (elementos compartidos sélo por algunas subculturas). Estas situaciones pueden ser mas
0 menos amplias, dando lugar a culturas mas o menos integradas en sus elementos comunes 0 mas o

menos afianzadas en sus elementos diferenciales.

No es posible un anélisis completo de la organizacion donde solamente tengamos en cuenta la
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dimension de la cultura compartida y olvidemos la dimension de las diferencias, de los desacuerdos
que necesariamente se producen entre los subgrupos que se forman en toda organizacion. El anélisis
de la cultura organizacional no debe confundirse o al menos no debe identificarse, con el elemento
prescriptivo, con la logica de la eficacia. Para esta linea “prescriptiva” de trabajo con las
organizaciones aquellas culturas que carezcan o tengan una zona comun débil de cultura
compartida, seran organizaciones seguramente menos eficaces, ya que carecen o son pocos los
elementos, los valores, las metas, etc. comunes Si sobrevaloramos esta dimension en el analisis de
la organizacién, podemos perder la objetividad y no apreciar una realidad que en mayor o menor
grado todas las organizaciones tienen, que es la existencia de la diferencia, de la disension, del

conflicto, de las subculturas de los grupos internos.

6.2.- Factores que estan en la base de las subculturas.

Sefialemos a continuacién alguno de los factores que aglutinan a los individuos en
subculturas y que son fuente de posibles conflictos entre ellas. En primer lugar nos encontramos el
tipo de organizacion al que nos estamos refiriendo, segln sea este tipo de organizacion asi serd mas
intensa la incidencia de las subculturas y del conflicto entre las mismas. No es lo mismo que
estemos tratando de organizaciones empresariales, religiosas, educativas o politicas, los elementos
que aglutinaran a los subgrupos seran diferentes tanto cuantitativa como cualitativamente en cada
tipo de organizacion. Esta diferenciacion nace de la propia naturaleza de la organizacion de que

estemos tratando.

Las diferencias ideoldgicas entre los miembros de la organizacion tanto en sentido general
(ideologia politica general de la sociedad), como de ideologia sobre la finalidad y metas de la propia
organizacion, son fuentes de division interna y de formacién de subgrupos con una subcultura
propia. Debido a su estructura, finalidad etc. existen organizaciones donde el papel de la ideologia
tanto "externa™ o general como "interna" o especifica es de menor importancia como por ejemplo
las religiosas, las de voluntariado social etc., sin embrago existen otras donde la carga valorativa,
ideoldgica sobre la mision y las decisiones a tomar es muy intensa y divide a la organizacion, p. e.

las organizaciones politicas o educativas.
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La diferente procedencia y nivel formativo de los miembros de la organizacion es origen
también con frecuencia de la creacion de subgrupos con visiones diferentes, con subculturas
diferentes. A mayor diversidad en la formacion inicial de los miembros de la organizacién mas
posibilidad existe de que aparezcan las subculturas diferentes, que aporten diferentes visiones y
soluciones de los problemas con los que se enfrenta una organizacion. Asi suele suceder entre los
miembros de una organizacién empresarial con formacién juridica, administrativa, técnica, etc. o en
el caso de un centro escolar, los profesores de ciencias, 0 de humanidades, maestros o licenciados,

etc.

También el distinto proceso de socializacion en el mundo laboral o incluso en la propia
organizacion origina conflictos, basados en las diferentes experiencias y visiones aportadas por los
mismos. Miembros veteranos en la organizacion con frecuencia no tienen ni la misma vision ni los
mismos intereses que personas que forman parte de la misma desde hace mucho menos tiempo, ni
de aquellos que procedentes de otras organizaciones se han incorporado recientemente. Sus
experiencias, sus aprendizajes de como deben resolverse los problemas con los que se enfrenta la

organizacion no son los mismos y eso puede dar lugar a la formacidn de subculturas diferentes.

Las peculiaridades demograficas: la etnia o raza, el sexo, la edad, pueden ser también otro
elemento aglutinante de subculturas diferentes. Asi mismo y en la misma linea, el entorno cultural
nacional en aquellas organizaciones implantadas internacionalmente puede originar visiones

diferentes y subculturas internas a la organizacion.

La diferencia de status es otro de los factores que puede originar subculturas diferenciadas. En
este sentido Leal Millan (1991,34) diferencia entre “cultura de la cabeza” y “cultura de los pies”
cuando afirma: “frecuentemente existe una cultura completamente diferente en estos bajos niveles
organizativos. Hay una cultura de los dirigentes y otra muy distinta de los “pies” de la organizacién
metaféricamente hablando. Esta diferencia entre la cultura de la cabeza y la de los pies, es por lo

demas, hasta natural.”

Las distintas funciones o tareas realizadas por los diferentes grupos o departamentos de la

organizacion (produccién, ventas, administracion, etc.) originan diferencias y afinidades internas
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que dan lugar a subculturas organizativas diferentes.

Estos son los principales factores que estan en el origen y formacion de los subgrupos y las
subculturas dentro de la organizacion. Con frecuencia los recursos de todo tipo con los que cuenta
la organizacion no son ilimitados, lo que supone un enfrentamiento entre los diferentes subgrupos
por la asignacion de esos recursos escasos. Asi mismo el control ideoldgico y la defensa de los
intereses particulares de cada subgrupo o simplemente diferentes concepciones estratégicas son
otros tantos motivos de confrontacion entre las diferentes subculturas que pugnan por conseguir

para si esos recursos y ese control de la organizacion.

6.3.- Tipologias de las subculturas.

A la hora de establecer una clasificacion para las subculturas de la organizacion, se suele
distinguir entre una cultura comun u oficial, “cultura global” en terminologia de Lacroix P. (1983,
47) y unas culturas propias de los grupos que existen en la organizacion, las denominadas “culturas
comunitarias”. Siguiendo con la simbologia de los diagramas de Venn, “la cultura global” estaria
representada por esa interseccion entre todos los circulos que forman el diagrama, que representa a
todos esos valores, normas, formas expresivas, modos de hacer, compartidos por los miembros de la
organizacion y que resultan indispensables para asegurar una minima coherencia en la organizacion.
”Las culturas comunitarias” vendrian representadas en el diagrama por la parte de los circulos que
no forman la interseccién comdn con todos los demas, y las intersecciones entre un circulo y otro
pero no con el resto. Ese entramado de culturas comunitarias vendria dado por los valores, las
vivencias, las normas informales, las experiencias compartidas por los miembros de esos grupos
restringidos con caracteristicas de afiliacion y reconocimiento pero que resultan mas o menos
diferentes de los otros subgrupos de la organizacion. La extension, y las caracteristicas de una y
otras (global/comunitarias) dependera de cada organizacion y su distinta configuracién constituira

la singularidad y especificidad de cada una de ellas.
En muchas organizaciones podemos encontrarnos con una situacion que no queda recogida en

las situaciones que hasta ahora estamos analizando en relacion con las subculturas. Podemos

encontrarnos con una situacion en la que una subcultura no mantenga practicamente ninguna
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conexioén con el sistema cultural comudn, con lo que hemos denominado “cultura global” y que
actuando conforme a un sistema de valores radicalmente diferente, constituya una elemento
claramente disfuncional para los objetivos de la organizacion. Nos estamos refiriendo a lo que ha
dado en llamarse las contraculturas, es decir sistemas culturales de grupos internos a la organizacion
que trabajan y actan no solamente al margen del resto sino enfrentados ellos. Siguiendo con la
simbolizacion de los diagramas de Venn, esta situacion estaria representada por un circulo,
perteneciente a la figura, pero que no mantiene ninguna interseccién comuan con el total de los
circulos de la figura. Si esta situacion se generalizara, y estuviéramos en una organizacion
dominada por una serie de subculturas con relaciones antagonicas, es decir dominada por las

contraculturas, supondria la imposibilidad practica de la organizacién como tal.

Algunos estudios (Leal Millan, 1991,33-36) relacionan la existencia de estas contraculturas
con las culturas comunitarias formadas por la diferenciacion de status que se produce en toda
organizacion, con lo que hemos denominado més arriba “cultura de la cabeza”, “cultura de los
pies”. Es decir el enfrentamiento que se produce entre los niveles directivos de la organizacion y los
niveles de los trabajadores no directivos. Esta puede ser una de las causas de formacion de esas
contraculturas, cuando el nivel de enfrentamiento es irreductible entre esas subculturas,
constituyendo sistemas de valores, intereses y objetivos radicalmente distintos y enfrentados. En
otros estudios (Likhert y Gibson 1986, Huse y Bowditch 1975, etc.) se relaciona la formacion de
estas contraculturas con una subcultura de la direccién claramente autocratica, autoritaria y
represora de las manifestaciones diferenciadas de otras subculturas, que fuerza a estas a la
“clandestinidad organizativa”, con lo que su actuacion y sus objetivos se enfrentan frontalmente con
la subcultura dominante u oficial de la organizacion. Deal y Kennedy (1985,148-149) sefialan
cuatro motivos de preocupacion para la organizacion, que podiamos considerarlos como sintomas
de formacion de contraculturas. El primero de ellos se produce cuando no existe intercambio,
comunicacion formal o informal entre las subculturas, produciéndose lo que ellos denominan
“crecimiento hacia dentro” de las mismas. El segundo motivo de preocupacion surge cuando la
necesaria tension entre las subculturas se convierte en un enfrentamiento pronunciado y externo que
imposibilita la accién conjunta. El tercer motivo sefialado por estos autores es cuando las
subculturas manifiestan rasgos de exclusién, como restricciones para pertenecer a ellas, exclusiones

arbitrarias, etc. Finalmente consideran que la integracion necesaria en una organizacion esta en
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peligro cuando los valores fundamentales de las subculturas priman sobre los valores compartidos

por la organizacion en su conjunto.

6.4.- Conflicto, consenso y subculturas.

El resultado de esa conjuncion de elementos comunes a toda la organizacion y diferenciados
para cada subgrupo origina una variedad de situaciones entre las diferentes organizaciones en
relacion con el conflicto y el consenso. Existen organizaciones donde se produce un rechazo y un
no reconocimiento formal del conflicto, de la diferencia, donde éstos son reprimidos y donde no se
les da en absoluto carta de naturaleza por parte de la cultura oficial o dominante. En el otro extremo
nos encontramos con organizaciones donde se reconoce abiertamente la existencia del conflicto, de
la confrontacion y donde éste se manifiesta e incluso se potencia como un elemento constitutivo y
constructivo para la organizacion. Entre esos dos extremos existen una variedad de situaciones que

Se acercan mas 0 menos a uno u otro.

Del mismo modo y como hemos sefialado anteriormente los elementos de integracion, esa
zona comun de interseccion que correspondia a los diagramas de Venn, pueden ser mas 0 menos
amplia. Cuando no existe ningun consenso basico 0 son pocos nos encontramos con una cultura
absolutamente desintegrada y el plan de actuacién comun de la organizacion apenas es reconocible.
Por el contrario existen otras organizaciones donde esa zona de interseccion, esa cultura comun, es
amplia. Nos encontramos con lo que tradicionalmente se ha denominado "cultura fuerte™. Y del
mismo modo que en el caso anterior existe una variedad de situaciones que van desde un extremo,
predominio de los elementos diferenciadores de las subculturas, al otro extremo, predominio de los

elementos comunes y compartidos por toda la organizacion.

Finalmente la interrelacién, las zonas de interseccion de una subcultura con otra y de
diferenciacion con el resto puede ser también mas o menos amplia. Hay subculturas que coinciden
en unos elementos con otra y a la vez se diferencia de ella y coincide con otra diferente en otras
posiciones, dandose, por tanto, también a este respecto una gran variedad de situaciones bilaterales

entre las diferentes organizaciones.
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Capitulo VII. La organizacion escolar: una organizacion peculiar.
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VII.- LA ORGANIZACION ESCOLAR :UNA ORGANIZACION PECULIAR.

7.1.- La escuela como organizacion.

La condicion social del hombre le fuerza a ordenar las actividades de los individuios con el
fin de satisfacer de forma adecuada y mas eficiente las necesidades mutuas. Asi aparece, como una
condicion ineludible, la organizacién del trabajo humano, cuya finalidad es distribuir y ordenar las
tareas a realizar para mejorar y optimizar los rendimientos y asi conseguir la satisfaccion mas
adecuada de las necesidades humanas. La propia convivencia humana da lugar a estas formas de
organizar la conducta humana que denominamos organizaciones y en las que se produce, como
condicion para considerarlas como tales, una cierta independencia de las mismas respecto a los
individuos que las crearon y las forman. Como sefiala Oscar Sdenz Barrio y M.Lorenzo Delgado
(edt.) ,(1995, 14), “En la medida en que dentro de los limites del grupo se pueda predecir el
ejercicio de una funcién con independencia de qué persona particular la desarrolla, se puede hablar
ya de organizacion social”. Dentro de este panorama surge en las sociedades humanas un tipo de
organizacion especifica, cuya funcion es la educacion y socializaciéon de los individuos jovenes.

Aparece asi la escuela como una de esas formas de organizacion.

La escuela, como sefiala Gairin (1996, 102), cumple con los distintos atributos y componentes
con los que normalmente se caracteriza a las organizaciones:
a.- Fines, objetivos y propdésitos , que orientan la actividad.
b.- Grupo de personas con relaciones interpersonales ordenadas.
c.- Realizacion de funciones y actuaciones que tiendan a la conclusion de unos fines determinados.

d.- Basqueda de eficacia y racionalidad.
El cumplimiento de estos componentes organizacionales hace que la escuela aparezca como
uno de los ejemplos paradigmaticos en alguno de los epigrafes de las distintas clasificaciones que se

hacen sobre las organizaciones.

J.A. Litterer (1979, 56,57), comentando a Parsons (1960) atendiendo a las cuatro funciones

basicas que para el cumplen las funciones en la sociedad: la econdmica, la politica, la integrativa y
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la conservacion de patrones, clasifica las organizaciones segun estas cuatro funciones en
organizaciones de produccion econOmica, organizaciones politicas, organizaciones integradoras y
organizaciones de conservacion de patrones. En estas Gltimas, las de conservacion de patrones,

coloca como organizacion tipica a las escuelas.

El mismo autor siguiendo a Blau y Scott (1960, 42-58), y atendiendo al receptor del producto
de las organizaciones, sefiala la siguiente clasificacion:
a.- Organizaciones de beneficio propio, en las que los beneficiarios principales de los productos de
estas organizaciones son propios miembros o participantes en la organizacion.
b.- Empresa productiva , donde los propietarios son los beneficiarios principales.
c.- Organizaciones de servicio, en estas organizaciones los beneficiarios son los clientes, o aquellas
personas que reciben directamente el servicio. Aqui, como una de las organizaciones caracteristicas,
se sefialan las escuelas .
d.- Organizaciones de bienestar publico en las que los beneficiarios de los productos de estas

organizaciones somos todos, es toda la sociedad.

En otras muchas tipologias organizacionales (Katz y Kahn, 1976; R. Mayntz, 1982;
Mintzberg, 1979, etc.), la escuela aparece siempre como uno de los ejemplos caracteristicos en
alguna de las clasificaciones aportadas por estas tipologias, lo que nos indica claramente que
estamos ante un tipo de organizacién reconocido por todos los estudios, y que esta organizacion

constituye un elemento esencial en el complejo mundo de las organizaciones.

Del mismo modo que todos los estudios consideran a la escuela como una organizacion y
ademas como una de las organizaciones paradigmaticas recogida en casi todas las clasificaciones
que se hacen sobre las organizaciones, asi también actualmente casi todos los estudios sobre la
escuela coinciden en aceptar que estamos ante una organizacion peculiar, donde se dan unos rasgos
especificos, que es necesario conocer, para poder situarnos y no caer en la transposicion mecanica a
la escuela de los esquemas y caracterizaciones de otras organizaciones, sobre todo las

empresariales.

7.2.- La escuela una organizacion peculiar.
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Son numerosos los estudios que recogen estos rasgos diferenciadores de la escuela : Meyer y
Rowan (1983), Weick (1976), March y Olsen (1972), De Miguel (1994), Antinez (1992), Ogawa
(1984), Gairin (1996), etc. Entresacamos algunos de los rasgos especificos mas significativos y mas
destacados por los diferentes estudios sobre el tema:

.- Indefinicion y peculiaridad de las metas o propoésitos de la escuela. La sociedad, a través de las
diversas instancia que inciden sobre la escuela, pretenden dotar a la escuela de una multiplicidad de
objetivos no siempre coherentes entre si y muchas veces formulados de manera ambigua. Esta
situacion viene dada por una parte por la multiplicidad de instancias sociales que inciden o lo
pretenden sobre la escuela y en segundo lugar porque la naturaleza misma de lo que es lo educativo

es ambiguo y muy complejo.

.- El proceso educativo carece de una tecnologia definida, precisa y generalizable. Esta situacion se
hace maés visible si lo comparamos con los procesos que se producen en otros tipos de organizacion,

sobre todo en las organizaciones empresariales.

.- Como consecuencia de las caracteristicas anteriores falta una preparacion técnica tanto en la tarea
del profesor como en las tareas de planificacion y gestion (direccion). Ni siquiera existe una
especializacion entre la funcion docente y la de gestion. Esa ambigledad de metas y propdsitos, la
falta de tecnologia especifica, la misma naturaleza de lo educativo, exige un profesional

caracterizado sobre todo por la flexibilidad que pueda actuar en esa situacion tan ambigua.

.- Todo lo anterior conduce también de una forma ldgica a convertir la escuela en una realidad
débilmente estructurada, caracterizada por el amplio espacio que ocupan las relaciones informales,
la indefinicion de funciones, ambigtiedad y diversidad de roles a que estan sujetos los miembros de
la organizacion , etc. Esta debilidad del sistema en la escuela tiene ademéas de estos factores
internos a la propia organizacién otros de indole externa. Si toda organizacion tiene una
dependencia del entorno, en el caso de la escuela esta dependencia es esencial al mismo proceso
educativo, de tal manera que éste depende esencialmente de la realidad cultural, social, politica y

econdémica. Esta dependencia de los factores externos hace todavia mas vulnerable esa debilidad del
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sistema.

.- En la escuela se produce una ausencia de criterios especificos para controlar y evaluar la eficacia
de su funcionamiento, en gran medida provocada por la complejidad del proceso educativo, con
multiples agentes tanto internos como externos. Asi por ejemplo la asignacion de los recursos

depende mas de decisiones externas que de necesidades internas al mismo proceso.

.- La escuela presenta un modelo de direccion peculiar, ya que por una parte es un modelo
provisional, mediante eleccion del propio Consejo Escolar, no profesionalizado y participativo. A
este modelo de direccion, ya de por si complejo, se afiade una falta de tiempo y de disponibilidad en
la organizacion dedicado y previsto para la gestion, condiciones ambas muy necesarias en un
modelo participativo. Todo ello hace que el modelo directivo de la organizacion escolar resulte
poco definido, nada profesionalizado y falto de los recursos necesarios para llevar a cabo sus

funciones.

Como consecuencia de esta enumeracion hay que insistir una vez mas que todas estas
caracteristicas nos obligan a acercarnos a la escuela con un planteamiento que reconozca y tenga en
cuenta estas peculiaridades, sobre todo para evitar el error de intentar transponer de forma mecanica
los modelos, esquemas y planteamientos estudiados y experimentados en otras realidades

organizativas, como puede ser la empresa.

7.3.- Teorias organizativas sobre la escuela.

Estas y otras caracteristicas diferenciadoras de la organizacion educativa han propiciado que
desde hace unos afios las investigaciones sobre la organizacion educativa hayan abandonado
esquemas que vienen determinados desde fuera de la escuela, fundamentalmente desde la
organizacion empresarial, y se centren en buscar interpretaciones que se refieran mas directamente a

la realidad concreta de la escuela.

De este modo podemos sefialar en las teorias sobre la organizacion escolar un primer tiempo

donde los enfoques de esas teorias suponian una transposicion mas o menos mecanica de enfoques
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pertenecientes a la realidad organizativa empresarial. En este periodo podemos situar desde la teoria
de la “gerencia cientifica” de Taylor y sus seguidores, los enfoques burocraticos de Fayol y Weber,
las teorias de “relaciones humanas” de Mayo y McGregor y finalmente teorias estructuralistas de la

fusion, sistemicas y decisional.

En un segundo momento la constatacion de esas peculiaridades de la organizacion escolar, ha
supuesto que las investigaciones abandonen esa tutela empresarial, se cifian mas a la realidad
escolar, surgiendo asi toda una serie de concepciones centradas en la realidad de la escuela. Estas
nuevas concepciones surgidas a partir de los afios 70, nacen de la consideracion de la escuela como
una realidad especial a la que hay que acercarse con estudios propios. Estas nuevas concepciones no
suponen la negacion de las escuelas como organizaciones, ni que se deban despreciar las
aportaciones genéricas sobre la organizacién, sino que suponen un intento, sin duda todavia no
concluido, de conseguir una teoria de la organizacion escolar. Gairin (1996), recogiendo todas estas

aportaciones realiza un cuadro sintético de las mismas (ver cuadro 7.1.)
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CUADRO N°1
Concepciones actuales de la escuela como organizacién

Caracterizacion
de la escuela

Caracteristicas

Autores

Representativos

Organizacién
débilmente
estructurada

. Existe cierta discontinuidad entre medios y fines.

. Ningun fallo por si del sistema puede perturbar el orden interno.

. Los mecanismos de control, supervision y evaluacion son débiles.
. Los profesores poseen amplios margenes de actuacion.

. Las aulas son espacios privados de ejercicios profesional — celulismo-.

Weick (1976)

Construccion

. Laaccién organizativa es el resultado de la interaccion social de los
individuos.

GreenField (1986)

. La accion organizativa esta cargada de intencionalidad politica.

. El concepto central es el poder, en el sentido de tener capacidad de
influencia méas que autoridad legitimada.

. Importancia que las acciones y relaciones entre los miembros juegan en la
configuracion organizativa.

. El poder se construye en la relacion con los demas miembros.

social y un
orden . Para entender esta accion debemos conocer sus bases psicosociales. Smircich (1985)
negociado Los individuos reinterpretan continuamente el mundo social.
. . o Greertz (1989)
.El simbolismo de los procesos organizativos aparece como un aspecto
constitutivo de la dimension cultural
i, . Lavida organizativa esta sefialada por el conflicto.
Arena Politica Ball (1990)

Cultura

. Es importante la interpretacion de los fendmenos organizativos mas alla de
los hechos evidentes.

. Cultura = conjunto de simbolos y significados compartidos por los miem-
bros de la organizacion que orientan sus acciones.

. Importancia de:
- Andlisis dialéctico.
- Dimensiones psicodinamicas.
- Destrezas de interpretacion.
- Interdisciplinariedad.

Bates (1987, 1992)
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Cuadron®1

Concepciones actuales de la escuela como organizacién

Caracterizacion

Autores
de la escuela Caracteristicas Representativos
Anarquias . Laescuela posee metas poco claras. Meyer y Rowan
organizadas . Carece de un estrecho control sobre los procesos y los productos. (1978)
. La tecnologia que se utiliza es difusa.
. La participacién humana es altamente fluida y dispersa.
. La toma de decisiones no sufre un proceso lineal de resoluciones de
problemas.
. El contexto adquiere una fuerza determinante.
Ecosistemas . , . . . Santos (1990)
. Se enfatiza el caracter de las relaciones e intercambios de naturaleza
psicosocial. Lorenzo (1993)

. Primacia del mundo representativo frente al operativo.

. Las relaciones y procesos del contexto y la comunidad son impor-

tantes.

. El ser del centro importa méas que el deber ser.

Fuente: Gairin (1996), 108-109
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SEGUNDA PARTE: MARCO METODOLOGICO




Capitulo VIII1. Justificacion y planteamiento de la investigacion.




VIII.- ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

8.1.- Planteamiento v justificacion de la investigacion.

Son muchos los estudios que sobre la cultura organizacional se han realizado en las
organizaciones empresariales. Su variedad y calidad permiten establecer conclusiones y
aplicaciones encaminadas a la gestién y desarrollo de estas organizaciones. Sin embargo los
estudios relacionados con la cultura y referidos a organizaciones no empresariales no son ni mucho
menos tan abundantes, ni su contenido tan enriquecedor para el desarrollo y gestion de esas
organizaciones. Dentro de este Ultimo grupo podemos situar a las organizaciones escolares en los
diversos niveles y condiciones. Desde hace algun tiempo se vienen realizando aportaciones teoricas
sobre la cultura de los centros escolares, pero son contadas las investigaciones empiricas tanto
cualitativas como cuantitativas que se han realizado en este sector. Esta situacion de cierta
precariedad en la investigacion empirica, unido al interés personal y profesional por estas

organizaciones han sido las motivaciones que pueden explicar este estudio.

El objetivo fundamental del estudio es aplicar una metodologia planteada y llevada a cabo en
el ambito de la empresa a un tipo de organizacion peculiar como es la escuela. Dada la peculiaridad
de esta organizacion, la escuela, no podia producirse una transposicion mecanica del modelo
aplicado en el ambito empresarial. Era necesario inspirarse en el modelo, ya que por razones
tedricas y metodoldgicas se trata de un modelo contrastado y fundamentado, pero era necesario
desarrollar una adaptacion desde la peculiaridad de la escuela, que permitiera responder a la
especificidad de este tipo de organizaciones. Esta debe ser la principal contribucion de este estudio
y esta ha sido la principal preocupacion, contribuir humildemente a establecer una metodologia
valida para profundizar, desde un punto de vista socioldgico, en el estudio de la organizacién
escolar desde el angulo de la cultura. Son muchos los aspectos que quedan fuera del estudio, otros
que deben mejorarse, pero creo sinceramente que es una puerta abierta que puede resultar
interesante. Personalmente considero que este trabajo no es un punto de llegada sino de partida para

nuevas investigaciones, que permitan completar y perfeccionar lo que aqui proponemos.

Para la realizacion del estudio con las caracteristicas y condiciones que se expondran a



continuacién, se opt6 por un Instituto de Educaciéon Secundaria (IES), publico y situado en uno de
los municipios de la region Noroeste de la Comunidad de Madrid. Después de contactar con varios
centros escolares se hizo esta eleccion por las condiciones y facilidades que tanto los miembros del
Claustro de profesores, como la Direccion del Centro dieron desde el momento en que se contactd
con ellos y se explicaron los objetivos que se buscaban con dicho estudio. Otros centros con los que
se contacto fueron mucho mas reticentes en ofrecer posibilidades y facilidades para su realizacion.
En este sentido nuestro deseo hubiera sido un centro de mayor tamafio y mas variado en la
composicién de sus ensefianzas (ESO, Bachillerato, FP) y por tanto con un Claustro de Profesores
méas numeroso y complejo. Pero las posibilidades de observacion directa y participativa de la vida
del centro por parte del investigador y la disponibilidad manifestada desde el primer momento a
someterse y colaborar en la realizacion de la encuesta, no fue posible encontrarla en ningdn otro
centro. No obstante como se ha sefialado en otro lugar, el interés principal de la investigacion no es
tanto la exactitud como la posibilidad de aplicar el modelo en un sector concreto y creemos que
poco estudiado de las organizaciones, el de los centros escolares y mas concretamente los Claustros
de Profesores de un centro escolar. En ese sentido creemos que la seleccidn del centro ha permitido,

con un nivel satisfactorio, la realizacion de nuestro objetivo.

8.2.- El modelo metodologico.

Son tres los &mbitos en los que se mueve la investigacion realizada: primero la descripcion de
la cultura de la organizacion en un centro escolar, segundo establecer las subculturas existentes en
la organizacion, y en tercer lugar establecer la posible correlacion entre “la relacion persona —
cultura de la organizaciéon” y las variables sociolaborales de “satisfaccion con la tarea realizada”,

“deseo de abandonar” e “identificacion con la Reforma Educativa”.

8.2.1.- Descripcidn de la cultura organizacional.

Para la descripcidn de la cultura organizacional se ha tomado como referencia el modelo
elaborado por J.A. Garmendia y que expone en su libro “Tres culturas” (1994) haciendo referencia
a un estudio codirigido entre el autor y F. Parra Luna y titulado “Comparacion de culturas

corporativas de empresas en el sector informatico”.



Como se sefiala en el capitulo 4 del texto al que nos estamos refiriendo, se parte de una doble
base tedrico — metodoldgica. En primer lugar considerar que la cultura es organizacion o lo que es
lo mismo que la organizacion es cultura, ello quiere decir que la perspectiva desde la que se
analizan los aspectos, que después sefialaremos, no se hace desde la estructura de la organizacion
sino desde la perspectiva cultural. En segundo lugar y con el objetivo de superar otros enfoques
diferentes que se han mantenido en otro tipo de estudios, tales como el enfoque contingente, o la
comparacion de estilos culturales, se parte de que la cultura debe ser tratada sistematicamente, lo
que supone la pretension de recoger la totalidad de los rasgos culturales relevantes, asi como que
estos rasgos no solamente se conciban como un listado mas o menos completo sino que se

establezca una interrelacion entre ellos.

El modelo planteado parte de un esquema de valores, que tiene en cuenta las principales
aportaciones reconocidas por la comunidad cientifica sobre el tema, tales como los aportados por A.
Maslow (1959), F. Herzberg (1959) y Francisco Parra Luna (1980,1983,1987). Este esquema de
valores se adapta para conseguir reflejar la cultura como imagen interna, es decir queremos captar
la percepcion subjetiva, tal como es vivida, por parte de los miembros de la organizacion. Los
valores establecidos como dimensiones en el modelo son: participacion, autorrealizacion, seguridad,
conocimiento y eficacia organizativa. Estos valores son considerados y tratados como las areas de
estudio, y cada una de ellas divididas en subdimensiones e indicadores, que se expresan en el
estudio en forma de proposiciones. Mediante las escalas tipo Likert (Barbero Garcia, pp. 269-
310)se estandarizaran las respuestas obtenidas. En el cuadro 8.1 recogemos un ejemplo expuesto en
el libro y capitulo de J.A. Garmendia al que nos estamos refiriendo. Nuestro estudio se completa
con las aportaciones realizadas por un grupo de expertos y con la utilizacién de técnicas
cualitativas, que describimos en otro lugar, para recoger toda una serie de datos que permitan
completar, encuadrar, etc. las respuestas de la encuesta.

La adopcion, como base y punto de partida para el presente estudio, del modelo, brevemente
descrito anteriormente, tiene la ventaja de ser un modelo fundamentado teérica y

metodoldgicamente. No obstante se corria el peligro de realizar una transposicién mecéanica del



Cuadro 8.1
DESAGREGACION DE VALORES EN INDICADORES

DIMENSION SUBDIMENSION INDICADOR
VALOR
Partici- Estilo directivo Orientacion al personal “Mi jefe me trata como persona
pacion apreciable por sus valores
humanos”.

Autocracia/democracia “Los jefes tienen mucho poder”

Identificacion Con los resultados “Mi éxito, el de la organizacién

Con la organizacion “Me interesa, de verdad conocer
la historia, los fundadores y
estilo de esta compafifa”

Comunicacion Transversal “Es dificil conseguir informacion
de otros departamentos”

Descendente “Cuando se toman decisiones
importantes, las conocemos
inmediatamente”

Poder Etc.

Justicia Toma de decisiones Grado de control

Determinacion de salarios “La forma de establecer

Etc. salarios no es equitativa”

Auto- Deseo de... Préximo “El trabajo que realizo esta por
rrea- debajo de mis posibilidades”
lizacion.

Lejano “La compafiia me ofrece
muchas posibilidades de
realizacion”

Autonomia Individual “Yo decido sobre mi trabajo”

Grupal “En esta empresa se prefiere
el trabajo en equipo”

Etc.

Segu- De empleo “Tengo asegurado mi puesto de
ridad trabajo”

En el trabajo Condiciones “Las condiciones fisicas (luz,
espacio, higiene...) son
adecuadas”

“Normalmente, tengo
dificultades de conciliar el
suefio como consecuencia de
mi trabajo”.
Etc.
Etc.

_ Fuente: José A. Garmendia “Tres Culturas” p. 52

mismo desde el ambito de la empresa a otro diferente y peculiar, como es la organizacion escolar.



Para evitar este inconveniente y conseguir nuestro objetivo se realizaron toda una serie de

procedimientos que se describen més adelante.

8.2.2.- Establecimiento de las subculturas.

Para el establecimiento de las subculturas existentes en la organizacién, se considero
necesario partir de los datos aportados en la descripcion de la cultura organizacional en base al
modelo descrito en el parrafo anterior. Sobre esos datos recogidos de la visién que los miembros de
la organizacion dan sobre la cultura de la propia organizacion, habia que buscar un criterio, una
variable, que sirviera para agrupar las diferentes puntuaciones que los miembros de la organizacién
habian manifestado. Para buscar este criterio de agrupacion se acudio a la literatura que sobre el
tema de las organizaciones escolares y mas en concreto de las subculturas dentro de este tipo de
organizaciones: Bolivar Botia A.(1993b), Coronel Llamas, Sdnchez Moreno, Mayor Ruiz, (1993),
etc. Aqui encontramos varios criterios posibles y todos ellos de gran interés, tales como la
procedencia de la socializacion en la profesion (profesores de letras, de ciencias, etc.), la antigiiedad
en la profesion, las escalas laborales, las cuestiones politicas tanto internas como externas a la
organizacion, etc. Durante el periodo del trabajo de campo y a través de la observacion participante
y del grupo de expertos se valord cual de esos criterios o variables podian ser mas adecuados para
recoger mejor las condiciones de esa organizacién a la hora de establecer las subculturas. Sin
renunciar a la validez tedrica de los otros criterios, se considerd que, dadas algunas condiciones de
la organizacién (reforma educativa, elementos ideolégicos en el modelo educativo, posicionamiento
publico y manifiesto acerca de esos elementos entre bastantes miembros de la organizacion etc.), el
elemento politico era el mas adecuado y dentro de él el aspecto ideoldgico, por considerarlo el
factor mas influyente en un tipo de organizacion como la escolar donde la ideologia es un
elemento, expreso o tacito, determinante de un modelo educativo. La importancia de este factor se
acrecienta en un momento, como el que esta organizacion estaba viviendo, de implantacién de una
reforma educativa, no exenta de conflictos y tensiones ideoldgicas. Por todo ello se recurri6 a una
clasica escala de posicionamiento ideoldgico entre las diferentes posiciones que van desde extrema

izquierda a extrema derecha.



8.2.3.- Relacion persona-cultura de la organizacion y su correlacion con algunas variables

laborales.

En el articulo de CH. O’Reilly, J. Chatman y D. Caldwell (1991), ademas de fundamentarse
tedricamente la relacion entre la persona y la organizacion y su cultura, se establece una
metodologia para estudiar esa posible relacion. La lectura de este texto nos sugirio la posibilidad de
estudiar la existencia de una correlacion entre “la relacion persona-cultura de la organizacion” y una
serie de factores relacionados con la vida laboral y profesional de la organizacion. Para ello en
primer lugar habia de perfilar detenidamente el concepto mismo de “relacion persona-cultura de la
organizacion”, buscar y establecer una técnica para “medir” esa relacion, buscar qué variables
laborales seria conveniente estudiar en la organizacion y finalmente establecer qué técnica
permitiria establecer la existencia 0 no de una correlacion entre la relacién persona-cultura de la

organizacion y cada una de las variables.

En el articulo citado al inicio de este apartado se fundamenta tedricamente “la relacion
persona — organizacion” a través de un recorrido por varios estudios sobre la relacién que existe
entre las personas y las organizaciones en las que participan. Esta relacion es mucho mas evidente si
nos referimos a los valores que forman la cultura organizacional. La identificacion o no de los
individuos con los valores organizacionales que forman el ndcleo de la cultura, ademas de ser un
tema muy estudiado en la literatura cientifica sobre el tema, pueden formar parte de las normas y

expectativas sociales.

Asi pues, se considerd que existia la posibilidad de estudiar esa relacion entre las personas y
la cultura organizacional, estableciendo en la encuesta dos tipos de preguntas fundamentales, lo que
de hecho constituia dos cuestionarios diferentes. La primera pregunta inicial para todos los items
era la siguiente: “;Hasta qué punto las siguientes proposiciones (items) describen un aspecto de la
realidad de su centro?”, con lo que se pretendia describir la cultura organizacional. La segunda
pregunta era la siguiente ”¢Hasta qué punto las siguientes proposiciones (items) reflejan su opinion
sobre un aspecto de su modelo ideal de centro escolar?”, de esta manera se pretendia descubrir los
valores de cada individuo en las mismas areas que lo haciamos con la primera pregunta para la

organizacion. La diferencia entre las puntuaciones de cada uno de los individuos en la segunda



pregunta (la dimension de la persona) y las puntuaciones medias del grupo en la primera pregunta
(dimension de la cultura organizacional) establece la relacion existente entre la persona y la cultura
de la organizacion. Se trataba de establecer la diferencia, la distancia que existia entre el perfil de
cada una de las personas y el perfil de la cultura de la organizacion. Esto significaria que una
pequeiia diferencia o distancia entre las dos puntuaciones o perfiles supone un ajuste entre la
persona y la organizacion y que una diferencia mayor entre ambas puntuaciones o perfiles supone

un desajuste entre las mismas.

Una vez establecida la relacion entre persona y cultura de la organizacion y basandonos
también en los estudios realizados sobre este tema entre otros autores por los firmantes del articulo
citado anteriormente, pasamos a buscar las variables que podian estar correlacionadas con esa
relacion persona — cultura. Estos autores citan y basan su estudio en tres variables: el compromiso
del individuo con la organizacion , la satisfaccion con la tarea realizada y la permanencia en la
organizacion. Por razones derivadas de las peculiaridades de la organizacion estudiada (sistema
laboral de funcionariado, proceso de Reforma del sistema educativo, etc), se consideré que esas
variables a estudiar y con las que buscar una posible correlacion serian las siguientes:
“identificacion con la Reforma Educativa”, “satisfaccion con la tarea realizada” y “deseo de
abandonar la organizacion”. Para ello se introdujeron en la encuestas tres items para la primera y

tercera variables y la escala de caras para la satisfaccion con la labor realizada.

La aplicacién del coeficiente “Rho de Spearman” entre, por un lado, los valores medios de los
items de cada una de las variables laborales y, por otro lado, las puntuaciones sobre la relacion
persona — organizacion en cada una de las areas o dimensiones del modelo sobre la cultura de la

organizacion, indicara la correlacion o no entre esas variables y la relacion persona - organizacion.
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IX.- METODOS Y TECNICAS UTILIZADAS.

El estudio empirico estd basado en una metodologia tanto cuantitativa como cualitativa. El
planteamiento general de la investigacién asi como el contenido que se deseaba investigar, la
cultura de la organizacién tal y como es percibida por sus miembros, necesitaba un planteamiento
metodoldgico que combinara técnicas cualitativas y cuantitativas. En este sentido las técnicas
utilizadas en la investigacion han sido: la observacion directa y hasta donde se considerd necesario
participante, el grupo de expertos y la encuesta. La técnica fundamental, sin olvidar la importancia
de las otras dos, ha sido la encuesta. Pasamos a continuacion a describir brevemente estas técnicas,

asi como su realizacion concreta y el papel desempefiado por cada una de ellas en el estudio.

9.1.- La observacion directa — participante.

El propdsito buscado con la utilizacién de esta técnica era doble. Por una parte y en un primer
momento conseguir toda la informacion necesaria para la elaboracion de la encuesta, de tal manera
que esta recogiera los elementos esenciales para el andlisis de los valores de la organizacién, desde
una perspectiva escolar y sin caer en una transposicion mecéanica del modelo aplicado hasta ahora
en el &mbito empresarial. En un segundo momento recoger los datos concretos de la vida diaria del
centro, que permitieran situar y encuadrar los datos de la encuesta, asi como que sirviera para una

interpretacion y profundizacion adecuada y exacta de los mismos.

Desde el primer momento de la investigacion y por supuesto con el permiso de la Direccion y
del Consejo Escolar, el investigador estuvo presente en todos los actos, grupos e instancias del
centro: sesiones de Claustro de Profesores, de Consejo Escolar, de la Comision de Coordinacion
Pedagogica, reuniones de Departamentos, presencia continuada en la Sala de Profesores, asi como
en las demas estancias del centro. De este modo se pretendia por un lado que nuestra presencia en el
centro resultara familiar y por otro ir consiguiendo y anotando la informacion considerada oportuna

por la planificacién establecida previamente

Este proceso de observacion estuvo guiado en todo momento por una planificacion

sistematica, preparando previamente a través de un guion de trabajo que guiara la obtencién de los
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datos, elementos u observaciones en cada sesion, en cada lugar, etc.. Este guion de trabajo estaba
elaborado buscando los objetivos propuestos y en base a la teoria previamente conocida y que
servia de guia para su planificacién. Un diario de observacion recogia de forma sistematica todas
aquellas observaciones que respondian al guién previamente establecido, asi como aquellas otras
que se consideraban de interés para la consecucion de los objetivos propuestos en el disefio de la

investigacion para esta técnica.

El volumen de datos y observaciones fue considerable, estando ademas recogidos de una
forma ordenada y sistemaética, lo que permitio después una utilizacién mas provechosa y &gil, tanto
en el primer momento de elaboracion de la encuesta como en el segundo del analisis y comentario
de los datos recogidos por la misma. Son muchos los datos complementarios que no han sido
incorporados al presente estudio, pero que han enriquecido el conocimiento personal sobre el

contenido de la cultura organizacional y que podran se utilizados en futuras investigaciones.

9.2.- Grupo de expertos:

Dos eran las aportaciones que se esperaba conseguir a través de la formacion y utilizacion de
un grupos de expertos. Por una parte y en un primer momento, la adaptacion del modelo a un centro
escolar, tanto en su estructura y contenido general como en la elaboracién del cuestionario, para
evitar el riesgo de una transposicion mecanica desde una organizacion a otra muy diferentes entre
si. En segundo lugar, realizar una ponderacion de las dimensiones que componen los valores, con el

fin de que respondieran a su peso dentro del esquema de valores de un centro educativo.

Este grupo se formd con personas dedicadas a la Orientacion Escolar en los centros
(Psicologos y Pedagogos), y por Formadores del Profesorado. Se pensé que dentro de los
profesionales dedicados o relacionados con la ensefianza, estos perfiles eran los mas adecuados para
asesorar en la investigacion. Se contactd con cinco Orientadores escolares y tres Formadores del
Profesorado, todos ellos relacionados con el nivel educativo al que pertenecia el centro y algunos
directamente relacionados con el centro mismo. Hubo con ellos una primera reunién y se les explic

el proyecto y el tipo de colaboracion que se les solicitaba. Después de recibir su consentimiento se

11



acordo el modo de trabajo.

Para conseguir el primer objetivo se les pasé y explico el modelo tal y como J.A. Garmendia
(1994) lo plantea y se les pidio que después de estudiarlo detenidamente realizaran las sugerencias
oportunas, afiadiendo, suprimiendo, matizando, etc., pero siempre con el objetivo de que sirviera
para realizar una investigacion en la escuela. Una vez realizado esto y después de tener varias
reuniones, conjuntamente y por separado con ellos, se consideré conveniente introducir pequefias
variaciones en el modelo general, que han sido recogidas en la investigacion. En relacion a la
elaboracion concreta de los items del cuestionario, se les paso una bateria de los mismos por cada
una de las dimensiones y subdimensiones del modelo y se les pidid que seleccionaran los que
consideraban mas adecuados al contenido de cada subdimension y dimension, asi como que
afiadieran aquellos que consideraran oportuno. Con todo este material se elabor6 el pretest al que

mas adelante nos referiremos y a partir del cual se elabor6 el cuestionario definitivo.

Con el fin de conseguir el segundo objetivo, establecer un peso diferenciado a cada una de las
dimensiones que forman las areas o valores del modelo, siguiendo el mismo procedimiento que para
el primer objetivo, se pide al grupo de “expertos”, después de una serie de reflexiones sobre el tema
realizadas tanto en grupo como individualmente, que consideren la conveniencia o no de establecer
un peso distinto para cada una de las dimensiones. Una vez establecida por unanimidad la
conveniencia de establecerlo, se les sugiere que realicen esa ponderacion de las dimensiones
atendiendo a la importancia que cada una de ellas tenian, pensando siempre en una organizacion
escolar, que ellos conocian y sobre la que ellos, por su preparacion y dedicacion profesional, eran
expertos. El procedimiento concreto que se aplico no dio el resultado buscado, ya que se establecio
que cada uno de ellos diera por escrito una ponderacién para cada uno de los niveles planteados,
con la finalidad de establecer una media entre las distintas ponderaciones. Asi se hizo, pero el
resultado fue que las medias se “compensaban” y daban resultados muy poco discriminativos, por
lo que finalmente se abandond en el estudio la ponderacién. Sin duda alguna hubiera sido mucho
mas efectivo establecer las ponderaciones en reuniones conjuntas y por unanimidad, lo que hubiera
permitido establecer esa discriminacion. Estamos ante uno de los aspectos que es necesario

rectificar en sucesivos estudios.
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De esta manera creemos conjurado el peligro de traspasar mecénicamente un modelo
realizado para un tipo de organizacion, la empresa, a otro tipo de organizacion muy distinta, la
escuela. Asi mismo las aportaciones realizadas por este grupo nos ha permitido enriquecer muy

considerablemente el contenido de la encuesta.

9.3.- La encuesta.

Como se ha sefialado anteriormente la encuesta ha sido considerada el método fundamental,
sin mermar la importancia de la metodologia cualitativa expuesta hasta el momento, al entender que
de esa manera respondiamos mejor a los objetivos marcados para el trabajo. Una vez establecida
esta opcidn se ha puesto especial interés en la elaboracion del cuestionario. En este sentido, y como
ha quedado reflejado en las exposiciones anteriores, la metodologia cualitativa empleada, ademas
de la obtencion directa de datos, ha servido para mejorar la elaboracién del cuestionario y
perfeccionar en general el método de la encuesta para poder captar una realidad como la cultura

organizacional tal y como es percibida por sus miembros.

Se decidi6 utilizar la escala tipo Likert, al ser una técnica disefiada y utilizada reiteradamente
y con mucha aceptacion para medir actitudes en general y particularmente las laborales. Asi mimo
consideramos su adecuacion a los objetivos planteados en la investigacion y el tipo de variables

que se trataban de medir.

Se han utilizado cuatro tipos de preguntas. La primera de ellas busca medir los valores que
componen la cultura organizacional tal y como son percibidos por sus miembros. Un segundo tipo
de preguntas tratan de medir la percepcion que esos mismos individuos tienen de cémo “deberian
ser” esos valores en la organizacion. El tercer grupo de preguntas tratan de captar las variables
sociodemograficas. Finalmente un cuarto grupo de preguntas tratan de medir las variables de
satisfaccion con la tarea realizada, deseo de abandonar, y la identificacion con la Reforma

Educativa.

A.- Elaboracién del cuestionario.
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Con todos los datos aportados por la lectura de la literatura cientifica sobre el tema, la
observacion participante inicial en la organizacién, las aportaciones de los grupos de expertos, se
elabord un cuestionario piloto o pretest que nos permitiera una elaboracion mucho mas cuidada del
cuestionario definitivo. Como suele ser habitual en estos casos se elaboraron una serie de items, en
mayor numero del que pensamos que debia tener el cuestionario definitivo. Este cuestionario, asi
elaborado, se paso a un numero reducido de personas pertenecientes al claustro de profesores del
centro, quince en total. Se hizo un seleccion de esta muestra que recibiria el cuestionario inicial por
un procedimiento de estratificacion, para ello se tuvieron en cuenta los factores de sexo, edad,
especialidades, situacion laboral y profesional. Por supuesto esta estratificacion se realizo como una
primera aproximacion, ya que no se contaba con los datos definitivos de la muestra, que nos los

aportaria posteriormente el cuestionario definitivo.

El contenido de los items que formaba este cuestionario inicial se referia a los distintos
aspectos que iban a componer la investigacion posterior. Las respuestas obtenidas se tabularon y se
paso por el procedimiento estadistico del programa SPSS, para realizar andlisis de fiabilidad de las
escalas. Con los datos aportados por este procedimiento se desecharon aquellos items que no
reunian las condiciones requeridas. Hay que tener en cuenta que como los items estan agrupados en
subdimensiones y estas a su vez en dimensiones o areas, el procedimiento resulta complicado, ya
gue no podemos dejar ninguna de las dimensiones y subdimensiones sin items que nos permitan
medir esos contenidos. Asi pues siguiendo esos dos tipos de condiciones: las establecidas por el
procedimiento de analisis de fiabilidad de las escalas, y la necesidad de no dejar ningln apartado
del modelo metodoldgico sin cubrir, se escogieron los items que formarian el cuestionario

definitivo.

B.- La muestra.

El planteamiento inicial, mantenido a lo largo de todo el trabajo experimental, fue considerar
como poblacion sujeta a estudio a todos los profesores que forman el Claustro del Instituto de
ensefianza secundaria. Esta poblacion estaba compuesta, durante la etapa en que se realizd el

estudio, por 38 personas. A todas ellas se les pasé la encuesta entregandosela personalmente,
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después de haber realizado una explicacion publica del contenido y objetivos del estudio. Asi
mismo acompafiaba a la encuesta personal una carta explicando los objetivos y la importancia para
el estudio de que todos contestaran. Después de este proceso contestaron a la misma 34 personas, s
decir un 11% no quiso contestar y por lo tanto el analisis de los datos de la encuesta se hace sobre el
89% de los profesores del centro, que fueron los que contestaron. Dado que el grupo poblacional era
reducido se considerd necesario para mantener la confidencialidad y sinceridad de las respuestas,
que las encuestas fueran entregadas en mano y personalmente con una breve consideracion personal
y que se devolvieran una vez cumplimentadas andnimamente depositandolas en un lugar
previamente establecido. Esta situacion pudo ser una causa de que esas cuatro personas no
contestaran al requerimiento del estudio. Asi mismo hizo imposible conocer la identidad de las
personas que no contestaron, con lo que no se pudo adelantar ninguna hipétesis ni mucho menos
conclusion sobre este grupo de personas y su significado en los objetivos del estudio. De todas
formas se sigue valorando como mas positivo para el estudio la confidencialidad y sinceridad de las
respuestas que el hecho del nimero de personas que no contestaron.

La muestra nos indica que la mayoria de las personas que respondieron al cuestionario son
mayores de cuarenta y cinco afios, un 55,9%. Entre 45 y 55 afios estan comprendidos exactamente
el 50%. Un 29,4% tiene una edad comprendida entre 35 y 45 afios y solamente un 14,7% tiene entre
25y 35 afos. Esta distribucion de la poblacion, que dada la situacion actual del mercado de trabajo
(algunos sectores de la produccién estan prejubilando a su personal entre los 45 y 50 afios), se
puede consideran bastante mayor, es l6gica dado que estamos hablando de funcionarios y que se
trata de un centro considerado muy solicitado en los concursos de traslado, por lo que solamente
pueden conseguir este destino definitivo personas con una cierta edad y ademas como veremos mas

adelante con bastantes afios de servicio

En cuanto al sexo, las mujeres son una clara mayoria, el 61,8 % frente al 38,2 de hombres.
Esta situacion responde a la distribucion general normal de la poblacion que se dedica
profesionalmente a la ensefianza. Si todos estos datos poblacionales son importantes para situar el
estudio en su contexto, este dato de la distribucion por sexo es especialmente importante para
entender mejor algunos datos y conclusiones del estudio, referidos a estabilidad en el empleo,

satisfaccion, etc., ya que muchas mujeres - profesoras tendrdn que compaginar su trabajo
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profesional con el trabajo en el hogar, lo que sin duda incide en esos y otros datos del estudio tales

como “el deseo de abandonar”, etc.

Los datos referidos al estado civil son coherentes con los datos anteriores, y asi una gran
mayoria de las personas encuestadas son casadas, el 73,5%, mientras que el 20,6% son solteras y el
2,9% son viudas. Estos datos unidos a los anteriores acentuan la reflexion que se hacia al final del
parrafo anterior sobre la distribucion por sexo, la mayoria de las personas estudiadas son mujeres,

casadas y por lo tanto con casi seguras “obligaciones” del hogar establecidas socialmente.

En relacion con la situacion laboral y administrativa, los datos son los siguientes: el 76,4%
de las personas encuestadas son profesores funcionarios definitivos, el 47% Profesores Agregados y
el 29,4% Catedraticos, mientras que profesores no definitivos en el centro son el 23,6% de los que
un 11,8 son Profesores Agregados en expectativa de destino y otro 11,8% son profesores interinos.
Se trata de una plantilla muy estable lo que sin duda es un dato de sumo interés para contextualizar
muchos de los datos del estudio, como iremos sefialando posteriormente. En este sentido de la
estabilidad hay que tener en cuenta que, incluso ese 23,6% de profesores no definitivos, en muchos
casos, dados los procedimientos administrativos existentes para establecer el destino de estos
profesores, permanecen varios afios en el mismo centro si asi lo desean. En cuanto a la antigiiedad
en la profesion y como funcionario los datos indican la misma tendencia que venimos observando
en los items anteriores. La media de afios en la profesion de la ensefianza es de 17,23 afios y como
funcionario de la ensefianza de 15,28 afios, asi el 61,5 % tiene una antigtiedad en la profesion de
mas de 10 afios y el 73,7% tiene esa misma antigliedad como funcionario, el 26,3 % tiene una
antigliedad en la profesion de mas de 20 afios y el 38,1% tiene esa misma antigiiedad como
funcionario. Para confirmar estos datos de gran estabilidad y antigtiedad profesional y laboral de la
mayoria del Claustro de profesores finalizamos este apartado con los afios de permanencia en el
centro, teniendo en cuenta que este centro funciona desde hace 10 afos, la media de afios de
permanencia en el centro es de 6,47 afos, asi un 64,6% llevan ejerciendo la docencia en este centro

mas de 5 afios y un 50% mas de 8 afios.

Como resumen de los datos aportados anteriormente podemos concluir que se trata de un

grupo relativamente mayor en cuanto a la edad, mayoritariamente formado por mujeres, con una
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antigliedad y por lo tanto estabilidad grande tanto en la profesion, como en el funcionariado y en el

centro.

C.- Aplicacién de la encuesta.

Las caracteristicas concretas de la organizacion que se pretendia investigar, tales como su
tamanfo reducido, nivel de sensibilizacion ante la privacidad de los datos solicitados, situacion de las
posibles subculturas o grupos formados dentro de la organizacion, etc. hacian necesario que la
aplicacion de la encuesta, para que los datos obtenidos tuvieran un grado aceptable de fidelidad, se
hiciera salvando en todo momento el anonimato de las respuestas. Esta necesidad venia reforzada
por las caracteristicas de algunos items, asi como el grado de relacién que el investigador habia
establecido con los miembros de la organizacién. Todo ello exigia que la aplicacion de la encuesta,
aun a costa de que aumentara el nimero de personas que no contestaran al cuestionario, no pudiera
realizarse de una manera directa y personalizada, sino que como hemos indicado anteriormente se
hiciera, por supuesto personalmente, pero de una manera anénima que permitiera el analisis de los

datos, pero que salvara la privacidad de los mismos.

En lineas generales podemos sefialar que el proceso de aplicacién de la encuesta se produjo a

través de los pasos siguientes:

1°.- Una vez elaborado el cuestionario definitivo, se presento el mismo a la direccion del centro y al
Claustro de profesores. En sendas reuniones se expuso el contenido del cuestionario, se explico la
forma de contestacion al mismo y se volviod a solicitar la colaboracion de todos, insistiendo en la
importancia que tenia para la investigacion tanto que el cuestionario fuera contestado por todos los
miembros del claustro como que se contestaran a todos los items. De nuevo la acogida fue muy
buena, lo que se tradujo en el planteamiento de varias cuestiones sobre la encuesta y su
contestacion, que se aclararon convenientemente. Se insistio en el anonimato y se explico para ello

el sistema a seguir.

2°.- Al final de la reunidn con el Claustro de profesores y después de haber explicado los objetivos y

caracteristicas de la encuesta, se entregd un ejemplar del cuestionario a cada miembro del claustro,
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estableciendo una fechas para su contestacion y un lugar en la sala de profesores para que se dejaran

los cuestionarios una vez hubieran sido contestados.

9.4.- Técnicas de analisis de los datos.

Para el procesamiento de los datos obtenidos se utilizé el programa informatico SPSS 8.0 para
Windows, por su accesibilidad y por haber alcanzado un reconocimiento bastante generalizado en

los estudios socioldgicos respecto a su fiabilidad y rapidez.

Para el andlisis empirico de los datos obtenidos, fundamentalmente del cuestionario, se han
utilizado técnicas de andlisis univariable y bivariable, que sefialaremos a continuacion y que

responden a los objetivos planteados en el estudio y que se han descrito anteriormente.

En la primera parte del estudio, la descripcion y andlisis de la cultura organizacional,
utilizamos fundamentalmente porcentajes, frecuencias, medias, medianas asi como tablas de
contingencia. Para el agrupamiento de los resultados en las diferentes subculturas, que corresponde
a la segunda parte del estudio empirico, se ha utilizadado la prueba estadistica no paramétrica de
Kruskal-Wallis. Para la busqueda de la relacion entre persona y organizacién y su asociacion con
variables laborales, se ha establecido por una parte la diferencia entre las puntuaciones que reflejan
lo que las personas desearian que fuera la cultura de la organizacién y lo que de hecho piensan que
es esa cultura en su organizacién. A continuacion se ha aplicado el coeficiente de correlacion Rho
de Spearman entre las puntuaciones que reflejan esa diferencia persona- organizacion y las

puntuaciones medias de las variables laborales.
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TERCERA PARTE: RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO.
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Capitulo X. Descripcion de la cultura.
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X.- DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

10.1.- AREA DE PARTICIPACION

10.1.1.-DIMENSION DE ESTILO DIRECTIVO.

10.1.1.1.- Subdimensidn Orientacion a las personas — orientacion a las tareas

(1).- El director/a no mantiene con los profesores/as una relacién personal y
cercana

(2).- Al director/a solo le interesa que las tareas se realicen sin tener en cuenta las
circunstancias de las personas

10.1.1.2.- Subdimensién autocracia — democracia

(3).- El director/a fomenta las sugerencias y debates en los distintos érganos y

equipos del centro.

Tabla 10.1.
ESTILO DIRECTIVO INDICADORES
1) ) ©)

Frec. % Frec. % Frec. %
Muy de acuerdo................. 3 8,8 2 5,9 1 2,9
De acuerdo.........cccceuveenennne 5 14,7 5 14,7 9 26,5
Ni acuerdo ni desacuerdo.. 7 20,6 14 41,2 8 23,5
En desacuerdo................... 15 44,1 11 32,4 11 32,4
Muy en desacuerdo........... 4 11,8 2 59 5 14,7
TOTAL 34 100,0 34 100,0 34 100,0
Media 3,35 3,18 2,71
Desviacién tipica 1,15 97 1,12

Parece existir un consenso bastante generalizado entre la literatura cientifica
sobre la cultura de la organizacion, en el sentido de considerar que los estilos directivos
orientados a las personas y democraticos fomentan y constituyen un elemento positivo

para la participacion de los miembros en la vida de la organizacion. Asi mismo se
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considera generalmente que la orientacion a las tareas mas que a las personas en el
estilo directivo es muy caracteristica de organizaciones no participativas, entre otras, de
organizaciones burocraticas, donde se da suma importancia tanto a las tareas a realizar
en general, como a los procedimientos que constituyen las mismas, minimizando la

importancia de las personas a las que estan encomendadas.

Al analizar las respuestas que se refieren a este tema en la encuesta se desprende
que los miembros de la organizacion manifiestan una percepcién sobre la organizacion
mayoritariamente inclinada a la orientacion a las personas mas que a las tareas, ya que
apoyan esta posicion el 55,9% en el primero de los items y un 38,3% en el segundo,
frente a un 22,5% y un 20,6% que manifiestan las posiciones contrarias. En ambos
casos las puntuaciones de los indecisos es considerable un 20,6% y un 41,2%
respectivamente. Esta distribucion en las puntuaciones parece que contradice una
primera vision que podriamos tener de una organizacion de profesores — funcionarios y
por lo tanto burocratizada. No obstante consideremos, por una parte, el elevado nimero
de indecisos y por otra que si bien la organizacién tiene esas condiciones formales
indicadas, se trata de una organizacion pequefia donde la relacion personal, incluida la
direccion del centro, es necesariamente mas intensa que en una organizacion burocratica

mas numerosa y compleja.

No sucede lo mismo con la otra subdimension, la orientacion democratica o
autocratica del estilo de direccion, en este caso los individuos manifiestan
mayoritariamente su consideracion de que la orientacion del estilo directivo del centro
es autocratica. Asi se declaran a favor de esta consideracion o estan indecisos un 70,6%
y si restamos los indecisos el porcentaje es todavia alto, el 47,1%, frente al 29,4 % que
consideran la orientacion del estilo directivo en el centro como democratica. En este
sentido es significativo que la direccion del centro al someterse a eleccion por el érgano
correspondiente, el Consejo Escolar del centro, se negd a pasar un trdmite no estipulado
legalmente, pero con una tradicion considerable en estas organizaciones, que consiste en

someter su candidatura primero a la aprobacion del Claustro de profesores.

En resumen podemos considerar que la percepcion mayoritaria de los miembros

de la organizacion no reconoce una orientacion clara hacia el valor de la participacion
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en el estilo directivo, pues si bien tenemos por una lado una percepcién favorable en la
orientacion a las personas, tenemos en cambio por otro lado un nimero considerable de
indecisos respecto a esa orientacién y una percepcion contraria respecto a un estilo
democréatico de direccion. Por ello la puntuacién media del estilo directivo esta

ligeramente por debajo del 3, que es la media de la escala (1-5), un 2,9.

10.1.2.- DIMENSION DE COMUNICACION

10.1.2.1.- Subdimensién de comunicacién horizontal

(4).- En los diferentes equipos educativos del centro existe una informacién fluida
entre los profesores que lo forman.

1.1.2.2. Subdimensién de counicacidn descendente

(5).- Los 6rganos directivos del centro no se comunican de una forma eficaz con el
resto de los estamentos de la comunidad educativa.

(6).-Entre los profesores se considera que la informacién continuada sobre la vida
del centro al resto de la comunidad educativa tiene poca eficacia.

10.1.2.3.- Subdimensién de comunicacién ascendente

(7).-En este centro se utilizan los cauces para que los alumnos/as informen de sus
problemas y sugerencias al profesor/a o al tutor/a de su grupo.
(8).-El Consejo Escolar tiene un grado satisfactorio de informacién sobre la

marcha general del centro

La percepcion que manifiestan los individuos en las respuestas sobre la
dimension de la comunicacion no tiene una misma orientacion en las tres
subdimensiones. Asi en la comunicacion horizontal, la mayoria, un 53,2% consideran
positiva 0 muy positiva este tipo de comunicacién en el centro, y un 46,9 o estan
indecisos o la consideran negativamente 0 muy negativamente, siendo solamente el
31,3% los que estan en estas ultimas dos posiciones. En el caso de la comunicacion
descendente, la situacion es claramente opuesta, la mayoria estan en posiciones
negativas 0 muy negativas en los dos items que componen la subdimensién, un 50% y
un 64,7% respectivamente, mientras que en posiciones de percepcion positiva 0 muy
positiva solamente se encuentran el 32,4% y el 29,4%. Las respuestas a los dos items
que componen la dimension de comunicacion ascendente, nos proporcionan una vision

mayoritariamente positiva de los miembros de la organizacion, con un 52,9% y un
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32,3% que manifiestan una percepcion positiva frente a un 32,4% y un 26,5%

respectivamente que tienen una percepcion negativa.

Tabla 10.2.
. INDICADORES
COMUNICACION
(4) (5) (6) () (8)
Frec. % Frec. % | Frec. % | Frec. % Frec. %
Muy de acuerdo....... 3 8,8 6 | 17,6 2 | 59 129 1 29
De acuerdo............... 16 47,1 11 32,4 20 58,8 17 | 50,0 10 29,4
Ni acuerdo ni
desacuerdo.............. 5 | 147 6 | 176 2 | 59 5 147 16 | 47,1
En desacuerdo......... 8 | 235 9 265 10 | 294 9 | 265 5 147
Muy en desacuerdo.. 2 5,9 2 5,9 - - 2| 59 2 5,9
Media 3,29 2,71 2,59 3,18 3,09
Desviacién tipica 1,12 1,22 ,99 1,06 ,90

Estos datos por un lado refuerzan

la direccion manifestada en la dimension

anterior del estilo directivo, asi la comunicacién descendente es valorada de forma

negativa, coherentemente con un estilo directivo autocréatico. Sin embargo, por otro lado

las otras dos formas de comunicacion horizontal y ascendente se perciben

mayoritariamente de forma positiva. Nos encontramos ante una vision global de la

dimensién de comunicacion poco clara aunque levemente inclinada hacia una posicién

negativa y ello queda reflejado en la puntuacion media de la dimensién un 2,98, es decir

ligeramente por debajo de la puntuacion media de la escala.

10.1.3. DIMENSION DE IDENTIFICACION

10.1.3.1.- Subdimensién: identificacidn con la organizacion

(9).- En general los profesores/as sienten como algo propio tanto los aciertos como

los fracasos de la organizacion y funcionamiento del centro.
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(10).- Los profesores/as de este centro no estan interesados en formar parte de los
6rganos colegiados del centro.
10.1.3.2.- Subdimension de identificacion con la filosofia educativa.

(11).- La mayoria de los profesores/as de este centro se sienten identificados con los
objetivos propuestos por la Reforma educativa en marcha.

(12).- En este centro se considera que un conocimiento pormenorizado de las
circunstancias de cada alumno dificulta la objetividad e independencia en la labor

del profesor/a

Tabla 10.3.
. INDICADORES
IDENTIFICACION
(9) (10) (11) (12)

Frec. % Frec. % Frec. % Frec. %
Muy de acuerdo........... - - 9 26,5 - - 4 11,8
De acuerdo.................. 13 38,2 21 61,8 2 59 14 | 41,2
Ni acuerdo ni
desacuerdo................. 8 23,5 3 8,8 4 11,8 4 11,8
En desacuerdo........... 12 353 1 2,9 21 | 618 | 12 | 356
Muy en desacuerdo... 1 2,9 - - 7 20,6 - -
Media 2,97 1,88 2,03 2,71
Desviacién tipica ,94 ,69 76 1,09

La percepcion que manifiestan los miembros de la organizacion sobre la
identificacion con la organizacion y con la filosofia educativa es claramente negativa,
por ello la puntuacion media de la dimension en conjunto esta claramente por debajo de
media de la escala con un 2,39. En todos los items los porcentajes que agrupan aquellas
percepciones contrarias a la identificacion de los miembros de la organizacion con esta
y con su filosofia educativa, son claramente mas altos que aquellos que se situan en
posiciones positivas 0 muy positivas a excepcién del primero que se produce un
porcentaje idéntico entre ambas posiciones, asi tenemos que en posiciones negativas o
muy negativas se sittan el 38,2%, el 88,2%, el 82,4%, y el 52,9% frente al 38,2%, el

2,9%, el 5,9% vy el 35,3% que manifiestan una percepcion positiva 0 muy positiva.
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El sentido negativo para la identificaciobn de estas puntuaciones se ve
confirmado con determinados hechos y comentarios recogidos en la observacion
participante. En méas de una ocasion la autoridad superior correspondiente ha tenido que
imponer un director/a ya que no se ha presentado ningun candidato para su eleccion por
el 6rgano colegiado supremo del centro que es el Consejo Escolar. Asi mismo segln
reconocen los propios miembros de la organizacién existen problemas para cubrir las
plazas de representantes de los profesores en el Consejo Escolar por falta de candidatos
en el momento de la eleccion. Las puntuaciones que estamos analizando en relacién a la
identificacion con la filosofia educativa vigente, que se manifiesta en la reforma
Educativa en marcha, estdn en la linea de frecuentes comentarios del estilo de “la
Reforma es la causa del bajo nivel que tienen los alumnos”, la expresion negativa de son
“Alumnos de reforma”, “La Reforma quiere que los alumnos jueguen mucho y lo pasen
muy bien” etc. Varios profesores manifiestan abiertamente, que ellos llevan a sus hijos a
determinados centros “porque no tienen todavia la reforma”. Por otra parte, cuando las
autoridades ministeriales incluyeron a este centro en el programa de adelanto de la
Reforma educativa, y a pesar de incluir ese programa inversiones importantes y
promesa de medios adecuados, produjo todo tipo de protestas colectivas: convocatoria
de claustros monograficos de protesta, peticion de reuniones con las autoridades
educativas provinciales para manifestar estas protestas, movilizacién de los otros
sectores de la comunidad educativa, etc. Todos estos datos se sitGan en la misma

direccion que las respuestas que estamos comentando.

10.1.4.- DIMENSION DE PODER

10.1.4.1.- Subdimensién de distribucién formal del poder.

A.- El Equipo directivo del Instituto

13.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce el equipo Directivo en la
toma de decisiones sobre organizacion de la vida del centro.
14.- En la realidad de cada dia cuénta influencia ejerce verdaderamente el Equipo

Directivo en la toma de decisiones sobre la distribucion de los recursos del centro.

116



15.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Equipo
Directivo en la toma de decisiones sobre la elaboracion de cambios organizativos o
experiencias educativas.

16.-En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Equipo
Directivo en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales

de los profesores/as.

Tabla 10.4.
PODER EQUIPO INDICADORES
DIRECTIVO (13) (14) (15) (16)
Frec. % Frec. % Frec. % | Frec. %
(Nada) 1........ - - - - 1 2,9 5 14,7
2, - - - - 2 5.9 3 8.8
TR 2 59 4 11,8 4 11,8 13 38,2
LR 7 20,6 5 14,7 16 47,1 5 14,7
(Toda)  5......... 25 73,5 25 73,5 11 32,4 8 235
Media 4,68 4,62 4,00 3,24
Desviacion tipica ,59 ,70 ,98 1,33

Sobre la distribucion del poder referida al Equipo directivo, resalta que la
mayoria de los miembros de la organizacion manifiestan su percepcion de que tiene
mucho o todo el poder en todos los epigrafes: organizacion de la vida del centro,
distribucion de los recursos, cambios organizativos y condiciones laborales. Asi las
respuestas se agrupan de la siguiente manera: un 94,1%, un 89,2%, un 79,5% y un
38,2% en las dos posiciones mas altas de la tabla, es decir, considerando que tiene
mucho o todo el poder; mientras que consideran que tienen poco 0 muy poco poder el
0%, el 0%, el 8,8% y el 23,5% respectivamente. Es decir en tres de los cuatro epigrafes

se da una mayoria abrumadora al considerar que el Equipo Directivo del centro
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concentra mucho o todo el poder Como consecuencia de esta distribucion descrita, la
puntuacion media que se refiere al poder del Equipo directivo es de 4,15 sobre una
puntuacion maxima de cinco. Estas puntuaciones, junto a las que veremos después para
los otros érganos del centro, nos indican que la percepcion que tienen los miembros de
esta organizacion es que la gestion democratica de los centros contemplada en la
legislacion educativa no es una realidad, pues consideran que la concentracion de poder

es muy grande en uno de los 6rganos, el Equipo Directivo.

Expresiones del estilo “la direccion convoca todas estas reuniones para hacer el

papel...” o “todas estas reuniones son una pérdida de tiempo, ya esta todo decidido de
antemano”, referidas a las reuniones de otros drganos de gestion y educativos del
centro, son frecuentes cuando estas se convocan y reflejan el ambiente mayoritario que
se respira entre el profesorado. Por otra parte no es habitual que los otros 6rganos del
centro sean convocados por el Equipo Directivo con mas frecuencia que la minima
establecida por la legislacién, e incluso en algunos casos no se llega a ese minimo

establecido.

B.- El Consejo Escolar

17.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo
Escolar en la toma de decisiones sobre la organizacion de la vida del centro.

18.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo
Escolar en la toma de decisiones sobre la distribucion de los recursos del centro.
19.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo
escolar en la toma de decisiones sobre la elaboracion de cambios organizativos o
experiencias educativas.

20.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo
Escolar en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales de

los profesores/as
A pesar de ser considerado por la legislacién vigente el drgano supremo de

direccion del centro, la percepcién de los miembros de esta organizacion sobre el poder

real que ejerce el Consejo Escolar en este centro es contraria a esa consideracion legal.
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Asi el 35,3%, el 32,4%, el 64,7% y el 85,3% de las respuestas consideran que este
organo colegiado y representativo de todos los estamentos del centro tiene poco o muy
poco poder tanto en la organizacion del centro como en la distribucion de recursos, en
los cambios organizativos y en las condiciones laborales respectivamente, frente a un
17,6%, un 32,4%, unl7,7% y un 5,9% que consideran que si tiene algun o mucho poder.
Solamente en la distribucion de recursos las posiciones estan igualadas, aunque en este

caso son mayoria los que se sitdan en una posicién intermedia con el 35,3 %.

Tabla 10.5.
INDICADORES
PODER CONSEJO
ESCOLAR 17 (18) (19) (20)
Frec. % Frec. % Frec. % Frec. %

(Nada) 1........... 5 14,7 3 8,8 9 26,5 16 47,1

2 7 20,6 8 | 235 13 38,2 13 38,2

B 16 471 12 | 353 6 17,6 3 8,8

o NI 6 17,6 4 11,8 4 11,8 2 59
(Toda) 5.............. - - 7 20,6 2 5,9 - -
Media 2,68 3,12 2,32 1,74
Desviacion tipica ,94 1,25 1,17 ,86

El Consejo Escolar tiene por ley atribuidas una serie de competencias y de
decisiones sumamente importantes para la vida diaria de un centro escolar, pero la
realidad de su funcionamiento hace que en este centro sea un mero tramite para que la
direccién apruebe sus propuestas. Asi sucede que los expedientes sobre los que se va a
tratar y a decidir no son conocidos por los miembros del Consejo que pertenecen a la
Direccion hasta que no se llega a la reunién, los miembros del Consejo, sean de
estamento que sean, no tienen ninguna comunicacion especial con sus representados

para recibir y transmitir sugerencias, informaciones, propuestas etc. Como se ha
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sefialado anteriormente es frecuente que entre los profesores no existan candidatos para
ser elegidos miembros del Consejo, quedando vacantes algunos puestos, etc. Todo esto
esta de acuerdo con la opinién manifestada por las respuestas sobre este tema y explica
esa percepcion desfavorable al poder que de hecho ejerce el Consejo Escolar en la vida

del centro.

C.- Comisién de Coordinacién Pedagogica (C.C.P.)

21.-En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P.
en la toma de decisiones sobre la organizacion de la vida del centro.

22.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en
la toma de decisiones sobre la distribucion de los recursos del centro.

23.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en
la toma de decisiones sobre la elaboracién de cambios organizativos o experiencias
educativas.

24.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en
la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales de los

profesores/as

La C.C.P. es un drgano legalmente establecido en los centros escolares cuya
mision fundamental es de coordinacion de las laborades educativas. Para el cumplimiento
de este objetivo, ademas de algunos miembros de la direccién, forman parte de este
organo colegiado los Jefes de todos los departamentos didacticos del Instituto. Se trata de
un 6rgano deliberativo, consultivo y de coordinacién de la marcha diaria del centro en
todos los aspectos educativos. Se trata de un dérgano de reciente creacion por lo que
independientemente de lo que establezca la legislacion, es muy importante su
funcionamiento en estos afios para no solamente su consolidacién sino también para que
su funcionamiento y contenido sea eficiente y cumpla realmente los objetivos

propuestos.
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Tabla 10.6.

INDICADORES
PODER C.C.P.
(21) (22) (23) (24)
Frec. % Frec. % Frec. % Frec. %
(Nada) L., 3 8,8 12 35,3 2 59 17 50,0
2 8 23,5 16 47,1 1 2,9 12 35,3
< T 20 58,8 3 8,8 7 20,6 5 14,7
7/ 2 59 1 29 17 50,0 - -
(Toda) 5uevveeernnee. 1 2,9 2 59 7 20,6 - -
Media 2,71 1,97 3,76 1,65
Desviacién tipica 84 1,06 1,02 73

Las respuestas que estamos analizando solamente atribuyen un poder real a esta
Comisién en el caso de los cambios organizativos o experiencias educativas, donde un
70,6% de las respuestas consideran que mucho o todo el poder frente al 8,8% que
consideran poca o nada la influencia en estos asuntos y un 20,6% que se manifiestan en
una posicion intermedia. Para los otros tres indicadores el sentido de las respuestas son
de signo distinto. En el primero, el referido a la organizacién de la vida del centro,
solamente un 8,8% consideran que la Comision ejerce mucha o toda la influencia, frente
a un 32,3% que se manifestan en sentido contrario y un 58,8% en una posicién
intermedia. Para la distribucion de los recursos y las condiciones laborales y
profesionales un 82,4% vy un 85,3% respectivamente, estan en posiciones negativas
frente a un 8,8% y un 0% que estan en posiciones positivas y un 8,8% y un 14,7% que
estdn en posiciones intermedias respectivamente. Asi pues solamente en uno de los
aspectos se considera que la Comision ejerce influencia real para la vida del centro, en
los demas aspectos se considera de forma mayoritaria que su inflencia es poca o nula.

D.- Junta de Tutores
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25.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la Junta
de tutores en la toma de decisiones sobre la organizacion de la vida del centro.

26.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la Junta
de Tutores en la toma de decisiones sobre la distribucion de los recursos del centro.
27.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la Junta
de tutores/as en la toma de decisiones sobre la elaboracién de cambios
organizativos o experiencias educativas.

28.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente la Junta
de Tutores/as en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y

profesionales de los profesores/as

Tabla 10.7.
PODER JUNTA INDICADORES
TUTORES
(25) (26) 27) (28)
Frec. % Frec. % Frec. % | Frec. %
(Nada) 1.............. 16 47,1 27 79,4 14 42| 31 91,2
2o 12 353 6 17,6 16 47,1 - -
B 3 8.8 ] ) 2 59 3 5,9
4o, 2 5,9 _ _ 1 2.9 - _
(Toda) 5.....cvvvuee. 1 2.9 1 2,9 1 2.9 1 2,9
Media 1,79 1,24 1,79 1,24
Desviacién tipica 91 ,82 91 ,82

Las Juntas de tutores formadas por los profesores tutores de los grupos de un
curso, de una etapa, o del centro, son también organos de coordinacion pedagogica y
relacionados directamente con la figura del Orientador/a del centro. Su funcién es
coordinar todo lo relacionado con las funciones de tutoria de alumnos. También se trata
de unos 6rganos de reciente creacion y su papel esta en proceso de consolidacién, de ahi
la importancia que tiene una correcta implantacion de misma como foro del

coordinacion de las importantes tareas de tutoria de alumnos.

122




En este centro su influencia en la vida del centro, segln la percepcion que se
deriva de las respuestas de los miembros de la organizacion, es muy escasa. Los
porcentajes que revelan esta percepcién de poca o nula influencia son del 82,4%, 97%,
88,3% y 91,2% respectivamente, frente a solamente un 8,8%, 2,9%, 5,8%, 2,9% de
respuestas que consideran mucha o tada la influencia ejercida por la Junta de tutores y

un 8,8%, 0%, 5,9%, 5,9% que estan en posturas intermedias.

La funcién de tutor es una de las causas de conflictos al comienzo de curso
cuando se hecen y reparten los horarios, ya que esta funcion es encomendada a unos
profesores y no a otros. Esta funcion se afiade a las ordinarias del profesor y como
denuncian los profesores no supone ningln incremento de remuneracion para el
profesor al que se le asigna. Esta situacion conflictiva desde hace tiempo aumenta con
la creacion de la Junta de Tutores que obliga a nuevas reuniones y a mas dedicacion.
Todo esto hace que este nuevo 6rgano cree muchas reticencias entre los profesores. La
percepcion que se manifiesta en los datos descritos anteriormente se mueven en esta
direccion apuntada. Son frecuentes las manifestaciones contrarias a estas reuniones de la
Junta de tutores: “son una pérdida de tiempo”, “el caso es multiplicar reuniones por

todas partes”. Estas y otras expresiones son frecuentes entre los profesores — tutores.

29.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el
Claustro de profesores/as en la toma de decisiones sobre la organizacion de la vida
del centro.

30.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el
Claustro de Profesores/as en la toma de decisiones sobre la distribucion de
recursos del centro.

31.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el
Claustro de Profesores en la toma de decisiones sobre la elaboracion de cambios
organizativos o experiencias educativas.

32.- En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente el
Claustro de Profesores/as en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales

y profesionales de los profesores/as.
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Tabla 10.8.

PODER CLAUSTRO INDICADORES
PROFESORES
(29) (30) 31 (32)
Frec. % Frec. % | Frec. % | Frec. %
(Nada) L....ewinre. 4 18| 7 20,6 6 176 15 | 441
2 8 235 18 52,9 5 17| 1 32,4
Bervrrsinn 15 a1 5 147 14 41,2 4 11,8
B 7 206 2 5,9 6 17,6 4 11,8
(Toda) 5...cccvevnene. } . 2 5,9 3 8,8 - -
Media 2,74 2,85 2,85 1,91
Desviacion tipica ,93 1,18 1,18 1,03

Estamos ante el drgano colegiado tradicional de la gestion de los centros
escolares, pero con la Reforma educativa, al introducir en la gestion de los centros a
otros estamentos y crear nuevos Organos de gestion, las funciones del Claustro de
Profesores se han redefinido. Muchos profesores consideran que el Claustro ha perdido
influencia en la marcha de los centros y por ello también los propios profesores, lo que
constituye otro objeto de critica. Hay que tener en cuenta que en la etapa anterior era
practicamente el Unico 6rgano de gestion colegiado que existia y tenia por ello un peso
considerable en muchos aspectos de la gestion de los centros, incluido un cierto control
a la labor realizada por la direccion. En algunos momentos conflictivos con la direccion
o con las autoridades ministeriales (adelanto de la Reforma para este centro por
ejemplo) los profesores han intentado que el Claustro cumpliera esas funciones de
control y presién que tenia anteriormente pero se les ha recordado por parte de la
direccion del centro o de las autoridades ministeriales que no es el Claustro el érgano
encargado de esas funciones. Un repaso a los datos de las respuestas recogidos en la
tabla 3.8. nos confirman esta percepcion critica y hasta cierto punto negativa que tienen

los profesores sobre la influencia del Claustro de Profesores.

En ninguno de los aspectos por los que se ha preguntado en la encuesta son

mayoria los que consideran que el Claustro de Profesores tiene mucha o toda la
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influencia en la vida diaria del centro escolar con un 20,6%, 11,8%, 26,4%, 11,8%
frente a los que consideran gue tiene poca o muy poca influencia con un 35,3%, 73,5%,
32,3%, 76,5% respectivamente para los cuatro aspectos preguntados. Los que se sitdan
en una posicion intermedia son un 44,1%, 14,7%, 41,2%y 11,8%.

RESUMEN DIMENSION PODER

Tabla 10.9.

Estadisticos descriptivos

N Media
Poder equipo directivo
real 34 4,1451
Poder Consejo Escolar 34 2.4560
real
Poder C.C.P. real 34 2,4732
Poder junta Tutores real 34 1,5446
Poder Claustro
profesores real 34 2,4196
N valido (segun lista) 34

Gréfico 10.1.

DIMENSION PODER

4,5 4
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Equipo Consejo Totores Claustro
Directivo Escolar Profesores

Los datos que nos resumen la tabla 3.9 y el gréafico 3.1. nos indican que los
miembros de la organizacion consideran que se da una alta concentracion de poder en la
direccion del centro y que los otros érganos colegiados reconocidos legalmente como
organos de gestion de los centros escolares, en este centro, tienen poca 0 muy poca
influencia en la vida real del centro. Asi mientras la media que resume los datos del
poder real de la direccion sobrepasa la posicion cuatro de la escala (el maximo es
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cinco), ninguno de los otros érganos llega a la puntuacion media de la escala que seria
el tres, todos estan por debajo del dos con cinco.

Si tenemos en cuenta que estamos ante una dimension del valor “participacion”
y que por lo tanto una distribucion de la influencia real en la vida del centro mas
compartida iria en el sentido de una participacion mayor, el analisis de los datos nos
indica que en este aspecto de la participacion, la percepcion de los miembros de la
organizacion no es favorable. Asi mismo estos datos concuerdan con los que hemos

visto ya sobre el estilo directivo que era percibido mayoritariamente como autocratico.

10.1.5.- DIMENSION DE REPRESENTACION

33.- Los profesores/as de este centro se consideran satisfactoriamente

representados por los sindicatos.
34.- Los profesores/as de este centro consideran que tienen suficientemente
representados sus intereses profesionales en los drganos de direccion y

coordinacion pedagdgica del centro

Tabla 10.10.
REPRESENTACION INDICADORES
(34) (33)
Frec. % | Frec. %
2 59 - -
Muy de acuerdo ..........
16 47,1 1 2,9
De acuerdo ..................
Ni acuerdo ni 4 11.8 10 20 4
Desacuerdo ................. ’ '
8 23,5 8 235
En desacuerdo .............
4 11,8 15 44,1
Muy en desacuerdo .....
Media 3,12 1,91
Desviacion tipica 1,20 ,93
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De los dos items que componen esta dimension, uno para la representacion en
los 6rganos colegiados y de gobierno del centro y otro para la representacion laboral —
sindical, los resultados son radicalmente diferentes. En el primer item, el referido a los
organos internos del centro, el 53,6% considera estar de acuerdo o muy de acuerdo con
la representacion existente, mientras que el 35,3 % se manifiesta en desacuerdo o muy
en desacuerdo. Asi pues los miembros de la organizacién manifiestan una valoracién
mayoritariamente favorable respecto a la representacion en los 6rganos internos del
centro. Si analizamos el otro item, los resultados son muy diferentes ya que el 67,6 % de
las respuestas manifiestan no considerarse satisfactoriamente representados por los

sindicatos.

Es clara pues la diferencia en la valoracién de una u otra representacion,
favorable mayoritariamente en la representacion interna del centro y manifiestamente
desfavorable en la representacion sindical. En relacion a esta Gltima los datos son
bastante congruentes con una de la preguntas del cuestionario referida a la afiliacion
sindical, siendo esta muy minoritaria. Asi mismo cuando se celebran elecciones
sindicales en la administracion publica, el sector de los profesores de secundaria arroja
una participacion en las mismas muy baja Del mismo modo en las notas tomadas
durante la observacion participante las referencias recogidas expresan continuas
referencias negativas a los sindicatos tales como “esos no representan a nadie”, “los
sindicatos movilizan a la gente y a la hora de pactar hacen lo que quieren”, “;a quiénes
representan esos de los sindicatos?”, etc. Durante el tiempo que ha durado la
investigacion han venido al centro miembros de los sindicatos para informar de

diferentes asuntos, siendo la sistencia de profesores a dichas reuniones muy escasa.

10.1.6.- DIMENSION DE DELEGACION

35.- En este centro, cuando se considera necesario para su buen funcionamiento, es

una préctica habitual delegar tareas en otras personas.

En esta dimensién (tabla 3.11.) las respuestas que muestran una percepcion
positiva 0 muy positiva (35,3 %) sobre la delegacién de funciones que se produce en la
organizacion y aquellas que lo hacen de una manera negativa o muy negativa (38,2 %),
estan bastantes igualadas con una ligera ventaja para las respuestas de signo negativo.

Asi mismo un 26,5 % mantienen una postura indecisa. Estos datos se sitdan en la misma
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linea que otras dimensiones analizadas hasta ahora, es decir, los miembros de la
organizacion perciben un estilo de direccion considerado autocratico, una fuerte
concentracion de poder en algunos temas, por lo tanto y de forma coherente no tienen

una percepcion mayoritariamente positiva de la delegacion de funciones.

Tabla 10.11.
DELEGACION INDICADORES
(35)

Frec. %
Muy de acuerdo ........... 2 59
De acuerdo .................. 10 29.4
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 9 26,5
En desacuerdo ............ 11 32,4
Muy en desacuerdo .... 2 59
Media 2,97
Desviacion tipica 1,06

10.1.7.- DIMENSION DE JUSTICIA PARTICIPATIVA

36.- La direccidon del centro realiza una distribuciéon arbitraria de los recursos

disponibles.
37.- La distribucion de horarios, materias y grupos de alumnos se realiza

equitativamente entre los profesores/as del centro.

Los dos items que recogen la percepcion de los miembros de la organizacion
para esta dimension presentan una distribucion de las frecuencias bastante diferente. En

el primero la opinidon mayoritaria manifiesta una percepcion positiva respecto a la
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distribucion de los recursos de una manera justa, manifestandose en este sentido un
67,6% de los encuestados, mientras que un 11,7% estan indecisos, y un 20,6% se
manifiestan en contra 0 muy en contra. Hay que tener en cuenta que la distribucion de
recursos en gran medida viene determinada desde fuera del centro, es decir son enviados
por el Ministerio y respecto a aquellos que se distribuyen en el propio centro, se hace,
de acuerdo a la legislacion oficial, por departamentos o materias y se realiza

publicamente en un claustro, lo que impide en gran medida la arbitrariedad.

Tabla 10.12.
JUSTICIA INDICADORES
PARTICIPATIVA (36) (37)
Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ......... 2 59 1 2,9
De acuerdo ................. S5 14,7 12 353
Ni acuerdo ni
desacuerdo ................ 4 11,8 3 8,8
En desacuerdo .......... 22 64,7 13 382
Muy en desacuerdo ... 1 2,9 S 147
Media 3,44 2,74
Desviacion tipica ,99 1,19

El segundo de los items, que se refiere a la distribucion de horarios, materias y
grupos de alumnos entre los profesores dentro del horario general del centro, la
percepcion manifestada por la mayoria es en sentido contrario a la pregunta anterior, asi
un 52,9% se manifiesta en desacuerdo o muy en desacuerdo con la afirmacién del item,
un 8,8% indeciso, y solamente un 38,2% lo hace de acuerdo o muy de acuerdo. Dada la
complejidad para encajar las 16 o 18 horas lectivas que tienen los profesores dentro el

horario escolar general del centro, esta labor la realiza el Equipo directivo y la presenta
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al Claustro que aprueba o rechaza dichos horarios. En casi todos los Claustros de
aprobacién de horarios se producen fuertes tensiones, protestas, discusiones, criticas a la
espalda de la direccion sobre la parcialidad, el amiguismo, etc., votos en contra de dicha
aprobacion. No obstante, como manifiestan algunos profesores al comentar este tema,
“mucho protestar pero a la hora de la verdad nunca se ha dado el caso de rechazar el
claustro mayoritariamente los horarios”. Los profesores manifiestan con frecuencia la
incongruencia de esta votacién ya que en ese momento todavia no se conocen los
horarios generales, sino Unicamente los particulares que son los que generan las
primeras tensiones. Cuando bastantes dias después se hacen publicos los horarios
generales, aumentan las criticas al poder establecer comparaciones entre unos horarios y
otros y considerar algunos profesores que existen discriminaciones en las horas de

entrada o de salida, en el nimero de horas que hay que permanecer en el centro, etc.

RESUMEN VALOR PARTICIPACION

Aqui tenemos los datos resumidos de cada una de las dimensiones que
componen este valor. Podemos afirmar, atendiendo a los datos de la tabla 2.13 que el
perfil que presenta la percepcion de la participacion por parte de la organizacion es
bastante bajo, estando la mayoria de las dimensiones por debajo de la media de la escala
(el tres), y solamente dos de las dimensiones, comunicacién y justicia participativa,
estan ligeramente por encima de ese valor medio. Esta situacion queda graficamente
representada en el perfil que se expresa en el grafico 1.2., donde ldgicamente
observamos esta situacion de “bajo nivel” en esta area.

Tabla 10.13.

Estadisticos descriptivos

N Media

estilo directivo 34 2,9853
comunicacion 34 3,0245
identificacion 34 2,3971
Poder real 34 2,6077
representacion 34 2,5147
delegacion 34 2,9706
justicia participativa 34 3,0882
N valido (segun lista) 34
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Grafico 10.2.
VALOR PARTICIPACION

10.2.- AREA DE AUTORREALIZACION.

10.2.1.- DIMENSION DE REALIZACION.

38.- En este centro se valora mucho poder realizar la labor docente con creatividad

e iniciativa.
39.- En general en este centro los profesores/as consideran la ensefianza como un

campo profesional que satisface sus objetivos profesionales.

Los dos items que componen esta dimension (Tabla 10.14.), indican una
percepcion bastante negativa por parte de una mayoria de los miembros de la
organizacion. Asi en el primero de ellos solamente responden con un de acuerdo el
23,5%, ninguno en la puntuacion mas alta de la escala, estando el 61,8 en las dos

posiciones mas bajas de la escala.

En la segunda pregunta también encontramos un 23,5% en la posicion de
acuerdo, y un 76,5 formado por el grupo de los indecisos o en desacuerdo. La diferencia
fundamental aqui es que no existe ninguna persona que responda con un muy en

desacuerdo, es decir la puntuacion mas baja de la escala, y que el porcentaje de los
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indecisos se eleva considerablemente siendo en este caso un 32,4% y solamente un
44,1% en la postura en desacuerdo. Es decir el nimero de los que estan de acuerdo es el
mismo, pero disminuye los que adoptan una postura negativa aunque siguen siendo un

porcentaje muy elevado.

Tabla 10.14.
DESEO INDICADORES
REALIZACION (38) (39)

Frec. % | Frec. %

Muy de acuerdo .......... - - - -
De acuerdo ........cou..... 8 23,5 8 23,5
Ni acuerdo ni
Desacuerdo ................ 5 14,7 11 32,4
En desacuerdo ............ 17 500 15 441
Muy en desacuerdo ... 4 118 - -
Media 2,50 2,79
Desviacidn tipica ,99 81

Por tanto en general estamos ante una percepcién mayoritariamente negativa en
esta dimension. Los profesores del centro no ven en general y de forma mayoritaria
satisfechos en la organizacion sus deseos de realizacion profesional. En la
administracion educativa existen puestos ocupados por los docentes, como son los
Centro de Formacion de Profesores, las asesorias a distintos niveles, labores
administrativas en las direcciones provinciales, etc. Pues bien, parece existir el
convencimiento de que todo el que puede deja las clases y se va hacia alguno de esos
puestos no directamente docentes, en la jerga profesional “abandona la tiza”. “aqui todo

el que puede abandona la tiza”, “este ha sido mas listo y ya se ha colocado fuera de las

aulas”, etc. Expresiones como esta estan en la linea de los datos arrojados por las
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preguntas de la encuesta y pueden ser escuchadas en las conversaciones en la sala de
profesores, cuando sale el tema. Un dato a tener en cuenta en este sentido es el elevado
namero de afios de servicio en la docencia de una mayoria de profesores de este centro.
Teniendo en cuenta los estudios que consideran la docencia como una de las profesiones
que mas desgaste personal y profesional producen, no es extrafiar estos datos y estas

manifestaciones de los profesores que revelan un cierto cansancio y desengario.

10.2.2.-DIMENSION DE AUTONOMIA Y RESPONSABILIDAD

40.- En este centro se considera que la autonomia a todos los niveles del proceso de

enseflanza se ve reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma
Educativa.

41.- En este centro se potencia el trabajo autonomo de los equipos educativos
(Claustro, Departamentos, Juntas de evaluacion ,etc.) como algo fundamental en la

realizacion de los objetivos del proceso de ensefianza — aprendizaje.

De nuevo los porcentajes de las personas que manifiestan estar de acuerdo o
muy de acuerdo con las afirmaciones de los dos items de esta dimension (tabla 10.15.),
son bajos, el 17,5 % y el 32,4% frente a un 82,4 % y un 67,6% que se manifiestan
indecisos, en desacuerdo o muy en desacuerdo, siendo estas dos Ultimas posiciones
claramente negativas para la percepcion de la autonomia en la organizacion también
muy altas, el 67,6 % y el 50 % respectivamente. Nos encontramos también en esta
dimension con una percepcion por parte de los miembros de la organizacion
mayoritariamente negativa de como se realiza la autonomia y responsabilidad en la

organizacion.

El primero de los items manifiesta también una valoracion negativa de la
Reforma educativa en marcha por parte de los individuos, reforzando la valoracion
negativa y el claro distanciamiento frente a este proceso que se esta realizando en estos
mementos y donde el profesorado tiene que jugar un papel importante.

Los estudios sobre este tema como los de Fernandez Enguita (1991, 1993, 1995)
indican que cada vez de forma mas acusada se esta produciendo lo que este autor

denomina “proletarizacion” de la labor docente, en el sentido de una pérdida de
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autonomia. Cada vez mas las autoridades ministeriales tratan de regular de forma mas
acusada las funciones, las competencias, la realizacion concreta de las labores docentes,
etc, que tiene el profesorado. Esta situacion aleja mas y mas a la profesion docente, al
menos en estos niveles educativos, del cardcter “liberal” que alguna vez pudo tener. Las
quejas de los profesores son continuas, también en este aspecto, asegurando que “cada

vez el profesor pinta menos”.

Tabla 10.15.

RESPONSABILIDAD (40) (41)

Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ......... 1 2,9 - -
De acuerdo ............... 5 14,7 11 32,4
Ni acuerdo ni
desacuerdo ................ 5 14,7 6 17,6
En desacuerdo .......... 18 52,9 14 41,2
Muy en desacuerdo .. 5 14,7 3 8,8
Media 2,38 2,74
Desviacion tipica 1,02 1,02

10.2.3. DIMENSION DE RECONOCIMIENTO Y ESTIMA AJENA

42.- En este centro el resto de los companieros del claustro reconoce el buen hacer

profesional de un profesor/a.
43.- El resto de la comunidad educativa de este centro no reconoce ni valora

profesionalmente al profesor/a.

El item que hace referencia al reconocimiento por parte de los compafieros del

claustro (tabla 10.16.) arroja una percepcion negativa, asi frente a un 44,1% que
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manifiestan estar en desacuerdo o muy en desacuerdo, solamente un 26,4% manifiestan
estar de acuerdo o muy de acuerdo y un 29,4% se manifiesta indeciso. Asi pues, los
individuos no perciben mayoritariamente que sus compafieros reconozcan su dedicacion

y profesionalidad.

Tabla 10.16

RECONOCIMIENTO INDICADORES
Y ESTIMA AJENA (42) (43)

Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo .......... 1 2,9 - -
De acuerdo ............... 8 23,5 8 23,5
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 10 2941 15 44,1
En desacuerdo ............. 14 4121 11 32,4
Muy en desacuerdo ..... 1 2,9 - -
Media 2,82 2,91
Desviacion tipica ,94 75

La pregunta que hace referencia al reconocimiento por parte del resto de la
comunidad educativa (tabla 10.16.), ofrece también un porcentaje bajo, el 23,5%, que
percibe positivamente este reconocimiento por parte del resto de la comunidad, frente a
un 32,4% que lo hace negativamente y un 44,1% que adopta una posicion indecisa. Asi
pues sigue siendo bajo el numero de los que perciben positivamente el reconocimiento
a su labor, aunque disminuyen en relacién con el item anterior los que lo perciben de

forma negativa y aumentan los indecisos.
Es importante para hacer un diagnostico de la situaciéon cultural del centro

detectar también la percepcion de baja estima ajena que manifiestan los componentes de

la organizacién. Esa sensacion queda recogida en expresiones tomadas durante la
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observacion participante, “ entre los profesores se guardan las formas, no existen graves
conflictos personales, pero es dificil que tus compafieros te admiren o reconozcan tu
valia profesional”. “Aqui hay mucha gente que sabe mucho, pero no se les reconoce”.
Las referencias hacia el resto de los estamentos de la comunidad siguen esta misma
linea pero de forma maés acusada: “cuando existe un conflicto el profesor siempre tiene
la culpa de todo”. “puedes dedicar todo tu esfuerzo y dedicacion a tus alumnos como
tengas un fallo los padres solamente ven el fallo y no el trabajo y esfuerzo realizado”,
“para la inspeccion los profesores solamente tenemos obligaciones. Solamente aparecen

cuando hay un conflicto y no para apoyar al profesor.”

10.2.4.-DIMENSION DE RELACIONES INTERPERSONALES

44.- Es dificil encontrar auténtica colaboracion y ayuda en los otros miembros del
Departamento.

45.- Cuando un nuevo profesor/a empieza a trabajar en este centro se le recibe
muy bien y la gente le orienta.

46.- En este centro se potencia el trato cordial y frecuente entre los miembros de la

comunidad educativa.

En esta dimension, los resultados de los dos ultimos items (tabla 10.17) estan de
forma clara inclinados hacia las posiciones que perciben de una manera favorable o muy
favorable las relaciones interpersonales, con un 50% y un 44,1% de las respuestas,
mientras que solamente un 23,5% y un 32,4% se manifiestan con una percepcion
negativa 0 muy negativa de esas relaciones, teniendo un 26,5% y un 23,5% de
respuestas indecisas. Estos items se refieren a las relaciones interpersonales entre los
profesores. No sucede los mismo con las respuestas que se refieren al item referido a las
relaciones con el resto de la comunidad educativa (padres, alumnos, personal no
docente), donde la percepcion es bastante distinta, 41,2% en posiciones negativas 0 muy
negativas, frente a un 26,4% en posiciones favorables o muy favorables, siendo el
32,4% de indecisos. Estamos pues ante una percepcion bastante positiva de las
relaciones interpersonales entre los profesores, pero no asi entre los profesores y los

padres y alumnos, donde la percepcion es bastante negativa.
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Tabla 10.17.

RELACIONES  IN- INDICADORES
TERPERSONALES (44) (45) (46)
Frec. % | Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ........ 4 | 11,8 1 2,9 1 2,9
De acuerdo ............... 13 382 14 41,2 8 235
Ni acuerdo ni
Desacuerdo ............... 9 26,5 8 235 11 32,4
En desacuerdo ......... 6 17,6 9 26,5 12 35,3
Muy en desacuerdo .. 2 59 2 5,9 2 5,9
Media 3,32 3,09 2,82
Desviacion tipica 1,09 1,03 97

Es frecuente escuchar los relatos de tutores y profesores que manifiestan su
indignacion por la forma de conducirse algunos padres en las entrevistas que tienen con
ellos. Hay que tener en cuenta que la mayor parte de los contactos personales de los
profesores con los padres se realizan ante un problema (suspensos, mal
comportamiento, etc.) de sus hijos. Esta situacion problematica provoca con frecuencia
tensiones, cuando no claros enfrentamientos. No es frecuente que los padres de aquellos
alumnos que “van bien” soliciten una entrevista con los profesores y mucho menos que
la soliciten los profesores. Cuando algun padre de un alumno que “va bien” solicita una
entrevista es frecuente que se produzca el comentario siguiente “no sé para qué ha
venido el padre de fulanito si es un chico que va muy bien, pero bueno...” Asi pues casi

siempre la relacion entre padres y profesores se hace en situaciones problematicas y con
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cierta tension lo que, al menos en parte, puede explicar esa percepcion negativa de los

profesores en su relacién con los padres..

Las relaciones con los alumnos son objeto de frecuente conversacion entre los
profesores que se quejan de que cada vez son mas conflictivas. “Cada vez dedico més
tiempo de mi clase a mandar callar, a poner orden en la clase”. Los profesores
reconocen que en este centro los alumnos no son violentos, que no existen problemas de
violencia ni entre los alumnos ni con los profesores, pero es evidente que las pautas de
comportamiento de los alumnos han variado, son menos inhibidos en sus relaciones con
los profesores, “habia que volver a la clase de urbanidad de cuando nosotros éramos
alumnos”. Muchos profesores no saben como encajar estas nuevas pautas de

comportamiento y las consideran negativas.

10.2.5.- DIMENSION DE SATISFACCION CON LA LABOR REALIZADA

47.- En general los profesores/as de este centro consideran que la labor docente
produce muchas satisfacciones.
48.- Los profesores/as de este centro estan convencidos de la importancia social del

trabajo docente.

Los dos items que componen esta diemsion ofrecen datos diferentes (tabla 10.18.),
mientras en el primero se produce solamente un 20,6% de respuestas que manifiestan
estar de acuerdo, en el segundo este porcentaje se eleva al 50%, frente a un 61,8% de
respuestas en desacuerdo o muy en desacuerdo para el primero y un 32,5% para el

segundo, las respuestas indecisas estan en el 17,6% en ambos casos.

El primero de los items se refiere a que la labor realizada produzca
satisfacciones o0 no, resultando segln los datos expuestos que la percepcion mayoritaria
es negativa, mientras que el segundo hace referencia a un convencimiento personal de la
importancia social de la labor realizada, y en este caso la percepcién mayoritaria se

manifiesta en sentido favorable. Asi pues podemos afirmar que la mayoria de los
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Tabla 10.18.

SATISFACCION INDICADORES
LABOR REALIZADA (7) (48)
Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo .......... - - 1 2,9
De acuerdo .................. 7 206 | 16 47,1
Ni acuerdo ni
Desacuerdo ............... 6 17,6 6 17,6
En desacuerdo ............. 19 55,9 9 26,5
Muy en desacuerdo ...... 2 5,9 2 5,9
Media 2,53 3,15
Desviacidn tipica ,90 1,05

miembros de la organizacion creen que su labor produce pocas satisfacciones, aunque
estan convencidos de su importancia social. Este desajuste entre las satisfacciones que
tiene su trabajo y la importancia social del mismo queda reflejado en manifestaciones
“todos hablan de la importancia de la educacion, y de la labor que realizamos los
profesores pero cada vez tenemos menos medios”, “en los papeles todo es muy bonito
pero a la hora de la realidad nadie hace nada por la ensefianza”. Estos comentarios de
concretan méas cuando los comentarios se centran en la ensefianza publica, “aqui hay

dinero para todo menos para la ensefianza publica”.

10.2.6.- DIMENSION DE EXPECTATIVAS DE PROMOCION

49.- Existen pocas expectativas de promocién en este centro.

Nos encontramos con una de las puntuaciones mas desfavorables de toda la encuesta
(tabla 10.19.), ya que solamente un 5,9% de las respuestas manifiestan una percepcion

favorable a las expectativas de promocién que se dan en la organizacion, mientras que
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el 88,2 % manifiestan estar en desacuerdo o muy en desacuerdo con la situacion que se
refleja en esta dimension. Estos porcentajes de respuestas no hacen mas que expresar la
situacion que se produce en la ensefianza media, ya que dentro de los profesores

funcionarios, solamente existen dos niveles los Profesores Agregados y los Catedraticos

Tabla 10.19.

EXPECTATIVAS DE INDICADORES
PROMOCION (49)

Frec. %
Muy de acuerdo .......... 13 38,2
De acuerdo .................. 17 50,0
Ni acuerdo ni
Desacuerdo ................. 2 59
En desacuerdo ............ 2 59
Muy en desacuerdo ..... - -
Media 1,79
Desviacion tipica 81

Hasta fecha muy reciente, se accedia a esos “cuerpos” de forma diferenciada, es
decir con una oposicion distinta, actualmente se han unificado los dos cuerpos en uno,
el de Profesores de Secundaria. No obstante se ha mantenido dos condiciones, la de
Agregado y la de Catedratico, y una sola forma de acceso primero por oposicion como
Agregado y despues con una determinada antigtiedad y un concurso es posible acceder
a la condicién de Catedratico. Esta es toda la posibilidad de promocion que existe. Las
unicas funciones diferenciadas de las estrictamente de profesor son: tutor, Jefe de
Departamento, los cargos directivos: Director, Jefe de Estudios, Secretario. La funcion
de tutor de un grupo de alumnos puede realizarla cualquier profesor, no se remunera y

de hecho la mayoria de los profesores son tutores. La Jefatura de Departamento la
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desempefian los catedraticos y esta remunerada con un complemento especifico. El
Director es elegido por el Consejo escolar entre los profesores del centro, por cuatro
afios. El resto de los cargos directivos los escoge el director, también entre los
profesores del centro, estando todos ellos remunerados con un complemento especifico.
Ninguna de estas funciones puede considerarse como una promocion, ya que la de tutor
acomparia a la de profesor, la de Jefe de Departamento acomparia a la de catedratico, y
los cargos directivos son temporales, durante el periodo para el que han sido elegidos y

no suponen una consolidadcion de los derechos laborales de los mismos.

RESUMEN VALOR AUTORREALIZACION

El analisis de las medias (tabla 10.20.) de cada una de las dimensiones que
componen la descripcién de la cultura tal como es percibida por los miembros de la
organizacién nos indica que esta es bastante negativa en el sentido de una consecucion
positiva para el valor de la autorrealizacion. Solamente la media de la dimensién
relaciones interpersonales supera levemente el valor medio de la escala, que es el tres,
todas las demés dimensiones estadn entre el tres y el dos, excepto la puntuacion de
promocion que estd por debajo del dos. Podemos afirmar por tanto, que para una
mayoria de sus miembros la organizacion no favorece la autorrealizacion. Esta situacion
queda graficamente representada en el grafico 1.3. donde todas las puntuaciones menos

una estan en la mitad baja del area del gréfico.

Tabla 10.20.
Estadisticos descriptivos
N Media

Deseo realizacion 34 2,6471
Autonomia,
responsabilidad 34 12,5588
reconocimiento,estima
ajena 34 2,8676
Relaciones
Interpersonales 34 3,0784
Satisfaccion laboral 34 2,8382
expectativas promocion 34 1,7941
N vélido (segun lista) 34
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Gréafico 10.3

VALOR AUTORREALIZACION
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10.3.- AREA DE SEGURIDAD

10.3.1.- DIMENSION DE SEGURIDAD DE EMPLEO

50.- En este centro se considera que la seguridad en el empleo contribuye a crear

un ambiente de rutina e ineficacia.

51.- La seguridad en el empleo es mayor en la ensefianza publica que en la privada

El sentido de los items que componen esta dimension pretende medir no

solamente la percepcién de la “cantidad” de seguridad en el trabajo que tienen estos

individuos en la organizacion, sino también preguntar por la valoracion que les merece

esa situacion dada, el sentido que para ellos tiene dicha situacién. Los datos estan

recogidos en la tabla 10.21.
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En el primero de los items, en que se pregunta por si en la organizacion se asocia
“seguridad en el trabajo” y ” rutina e ineficacia.”, la mayoria esta en desacuerdo con que
en el centro se de semejante asociacion, el 58,8%, aunque estan indecisos el 17,6% y de
acuerdo el 23,5%. Asi pues no se asocia mayoritariamente rutina e ineficacia con
seguridad en el trabajo, pero existe un grupo considerable de personas que lo dudan o si

creen gue en el centro se considera que contribuye a la rutina.

Tabla 10.21.

SEGURIDAD DE INDICADORES
EMPLEO (50) (51)

Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo .......... - - 14 41,2
De acuerdo .................. 8 23,5 20 58,8
Ni acuerdo ni
desacuerdo ................. 6 17,6 - -
En desacuerdo ............ 19 55,9 - -
Muy en desacuerdo ... 1 2,9 - -
Media 3,38 459
Desviacion tipica ,89 ,50

En el segundo de los items, el 100% responde estar de acuerdo o muy de
acuerdo con la consideracion de que la seguridad en el trabajo es mayor en la ensefianza
publica que en la privada. Dentro del mercado laboral, podemos afirmar que la
seguridad laboral de los funcionarios es la méxima, y hay que tener en cuenta que la
gran mayoria de los profesores de este centro son funcionarios. Resulta significativo no
obstante que también los profesores interinos han contestado la pregunta en este sentido.

De todas formas esta pregunta se incluyd sobre todo para poder establecer una
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comparacion con el “deber ser”, es decir para observar, como haremos mas adelante,

qué piensan los individuos de esta organizacion sobre como deberia ser este hecho.

10.3.2.- DIMENSION DE CONFLICTIVIDAD

52.- Entre la direccién del centro y los profesores/as existe una buena relacion y no

mantienen conflictos significativos.

53.- La relacion entre los profesores/as de este centro es con frecuencia tensa

debido a los conflictos internos.

También en este caso nos encontramos con una percepcion contraria

mayoritariamente a que exista una conflictividad en la organizacion (tabla 10.22.),

aunque en los dos items que forman la dimension existe también un porcentaje

minoritario pero significativo de respuestas que detectan esa conflictividad en la

organizacion.

Tabla 10.22.

CONFLICTIVIDAD INDICADORES

(52) (53)

Frec. % | Frec. %

Muy de acuerdo ......... 2 5,9 1 2,9
De acuerdo ............... 18 52,9 9 26,5
Ni acuerdo ni
desacuerdo ................. 3 8,8 3 8,8
En desacuerdo ............ 8 235 | 20 58,8
Muy en desacuerdo ... 3 8,8 1 2,9
Media 3,24 3,32
Desviacién tipica 1,16 1,01
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En el primero de los items que se refiere a la conflictividad entre la direccion y
los profesores, un 58,8% se manifiestan de acuerdo o muy de acuerdo con que esta
relacion no es conflictiva, frente a un 8,8% que se manifiestan indecisos y un 32,3% que
perciben esa conflictividad en este tipo de relaciones. Estos datos estan de acuerdo con
la percepcion que se habia sacado de la observacion participante en el sentido de que
publicamente no se manifestaba ninguna tension o conflicto entre la direccion y los
profesores, sin embargo un grupo minoritario de profesores consideraba a la direccién
como uno de los factores de enfrentamiento y de conflicto en el claustro de profesores.
Nuestra percepcion fue que la direccion rehuia los enfrentamientos directos y publicos
con los profesores, pero eran frecuentes los comentarios descalificadores hacia algunos
profesores en conversaciones privadas entre algin miembro de la direccion y otros
profesores; dichos comentarios con frecuencia llegaban a oidos de los profesores

aludidos, lo que generaba tensiones, que nunca llegaron a manifestarse publicamente.

El otro item tiene una distribucion de las respuestas similar a la anterior, aunque
ligeramente mas acusada la posicion contraria a la existencia de conflictividad entre los
profesores. Asi se manifiestan en este sentido, el 61,7% frente a un 38,2% que 0 estan
indecisos (8,8%) o aprecian la existencia de conflictividad (un 29,4%). Tampoco en
este caso se aprecid durante el periodo de observacion conflictos manifiestos y publicos,
pero si tensiones a veces de caracter personal, otras por la distribuciéon de recursos,
horarios, por disparidad de criterios profesionales o politicos, etc. Estas tensiones se
manifestaban en privado, con comentarios, intervenciones de doble sentido, rehuir
ciertas companias en el bar, o en los corrillos de la sala de profesores, gestos ante
algunas intervenciones en las reuniones de Claustro, etc., pero nunca o casi nunca se

manifestaban en conflictos manifiestos y pablicos.

10.3.3.- DIMENSION DE ESTABILIDAD Y PERMANENCIA

54.- En este centro se considera que la estabilidad del profesorado en la plantilla

contribuye a la calidad de la educacion
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Las respuestas (tabla 10.23.) manifiestan la alta sensibilidad que existe en el
centro hacia la permanencia de los profesores en la plantilla y su conveniencia para la
calidad de la ensefianza. Asi el 79,4% de las respuestas se manifiestan de acuerdo o muy
de acuerdo con la percepcidon de esta sensibilidad en el centro, estando un 11,4%

indecisos y solamente un 8,8% en desacuerdo.

Tabla 10.23.

ESTABILIDAD INDICADORES

PERMANENCIA (54)

Frec. %
Muy de acuerdo ...... 5 14,7
De acuerdo .............. 22 64,7
Ni acuerdo ni
Desacuerdo .............. 4 11,8
En desacuerdo ........ 3 8,8
Muy en desacuerdo - -

Media 3,85

Desviacion tipica 78

Existe en el lenguaje de los funcionarios una expresion qué indica hasta que
punto se produce esta estabilidad en el sector publico, "acceder a la plaza en propiedad”.
Aungue en la legislacion mas reciente se introduce una cierta flexibilidad en la
movilidad de las plazas por necesidades del servicio en el que esté integrada dicha
plaza, todavia la estabilidad de los funcionarios en “sus” plazas es muy grande y asi
queda recogido en las respuestas. Pero aqui no solamente se queria apreciar el grado de
percepcidon de esta realidad por parte de los miembros de esta organizacion, sino

también la consideracion de si esto era o no favorable a la calidad de la ensefianza.
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También en este sentido la opinion mayoritaria es que en el centro se considera de este
modo. Asi pues los individuos de esta organizacion perciben la estabilidad en el puesto
del trabajo, pero ademas perciben que el grupo considera esta situacion de forma
favorable para el ejercicio de las funciones docentes, es decir para una calidad de la

ensefianza.

En la funcion puablica también existe un peligro para la estabilidad del
profesorado en los centros, que proviene del derecho a solicitar traslado de los
funcionarios a otra plaza. Esto parece ser un problema en algunos lugares no
especialmente deseados por los profesores por su dificultad, por su localizacion, etc. lo
que produce una rotacion del profesorado muy grande. No es el caso de este centro,
donde como se ve en la descripcion de la muestra, la estabilidad por parte del
profesorado es grande. Por otra parte no existen plazas vacantes en el centro y cuando se
produce alguna es necesaria una puntuacion muy alta para acceder a ella. Esto incide

también en la valoracion favorable a la pregunta que estamos describiendo.

10.3.4.- DIMENSION DE FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA

55.- La adaptacion a los cambios derivados de la Reforma Educativa es una de las

caracteristicas de este centro.
56.- Los profesores/as de este centro consideran que la calidad de la ensefianza

necesita innovaciones frecuentes que respondan a los cambios del entorno.

En los dos items que componen la dimensién (tabla 10.24.) la mayoria de los
miembros de la organizacion tienen una percepcion de la flexibilidad organizativa del
centro negativa un 50% y un 44,1% frente a un 44,1% y un 11,7% respectivamente que
manifiestan un percepcion positiva, mostrando una percepcion indecisa muy alta, el
44,1% en el segundo item. La media de los dos items 2,82 y 2,71 no alcanzan el valor
medio de la escala.

Esta percepcion de la flexibilidad organizativa es coherente con el tipo de

organizacion que estamos analizando, una organizacion de profesores, funcionarios, con

un elevado nimero de afios de ejercicio de la profesion como funcionarios. Este tipo de
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organizaciones son lentas en la asimilacion de los cambios e incluso con frecuencia

reactivas al mismo, como queda de manifiesto en muchos estudios sobre el tema.

Tabla 10.24.
FLEXIBILIDAD INDICADORES
ORGANIZATIVA 55) (56)
Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ........... - - 1 2,9
De acuerdo ................... 15 44,1 3 8,8
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 2 5,9 15 441
En desacuerdo ............. 13 382 15 441
Muy en desacuerdo ..... 4 11,8 - -
Media 2,82 2,71
Desviacion tipica 1,14 , 76

Hay que tener en cuenta que en el caso que estamos estudiando, se trata de una
organizacion sometida a un cambio bastante significativo y profundo, como es la
Reforma Educativa en marcha. Por ello resulta muy revelador que un numero
considerable de los miembros de la organizacion manifiesten esta percepcion negativa
para la flexibilidad organizativa que se da en el centro. La resistencia como
organizacion a las transformaciones que suponen la Reforma queda de manifiesto en las
respuestas que estamos analizando y ya nos hemos referido en otro lugar a algunas

manifestaciones que describen esta situacion.

10.3.5.- DIMENSION DE SOLIDEZ ORGANIZACIONAL

57.- En este centro no existe interés por superar las incertidumbres que se
presentan de cara al futuro.

58.-La organizacion de este centro ofrece seguridad a sus miembros.
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En los dos items que componen esta dimension las respuestas (tabla 10.25.) que
manifiestan percibir una solidez en la organizacion son bastantes, el 41,2% y el 50%
respectivamente, ahora bien en el primer caso son mas los que tienen una percepcion en
sentido distinto, el 47%; no sucede lo mismo en el segundo con un 29,4% de

percepciones negativas. Los indecisos son un 11,8% y un 20,6% respectivamente.

Tabla 10.25.
SOLIDEZ INDICADORES
ORGANIZACIONAL (57) (58)

Frec. % | Frec. %

Muy de acuerdo .......... 3 8,8 . -
De acuerdo ........coo...... 13 38,2 17 50,0
Ni acuerdo ni
desacuerdo ................. 4 11,8 7 20,6
En desacuerdo ............. 11 32,4 10 29,4
Muy en desacuerdo ...... 3 8,8 - -
Media 2,94 3,21
Desviacidn tipica 1,20 ,88

Asi pues la vision que se desprende de los datos manifiesta una cierta
ambigledad con una ligera inclinacién favorable a la percepcidn positiva de la solidez
organizacional ya que en uno de los items son mayoria los que manifiestan una visién
positiva, no asi en el otro, aunque en éste ultimo, los que tienen esa percepcion

favorable, sin ser mayoria constituyen un alto porcentaje.
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La organizacion que estamos analizando pasa por momentos dificiles en cuanto
a su supervivencia, ya que por una parte disminuye el nimero de alumnos por la baja
natalidad del pais, y por otro se han establecido en la zona muchos colegios privados
que son una clara competencia. Esta situacion se esta dejando notar en el descenso de
matriculacion de alumnos. Por otra parte la reestructuracion de las ensefianzas
establecida por la Reforma Educativa aumenta esta situacion de incertidumbre. Los
miembros de la organizacidn se dan cuenta de esas incertidumbres pero a la vez como
funcionarios perciben la seguridad de su condicion laboral. Creo que esta situacion un
tanto ambigua queda reflejada en las puntuaciones que estamos comentando, por una
parte la organizacion, el centro como tal se enfrenta a retos importantes, que bastantes
profesores perciben que no son afrontados de forma adecuada, pero una mayoria parece
confiar en la seguridad que proporciona el ser un centro publico y ser funcionarios, por
lo que manifiestan esta percepcion mayoritariamente inclinada hacia la solidez de la

organizacion.

10.3.6.- DIMENSION DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO

59.- En este centro se considera muy importante que las condiciones fisicas (luz,
espacio, ruido, calor, higiene, etc.) del trabajo sean las adecuadas.
60.- Los profesores/as de este centro consideran que su trabajo produce tension,

ansiedad y/o dificultades para conciliar el suefio.

En esta dimension las respuestas a los dos items que la componen son
divergentes, mientras en el primero, que se refiere a las condiciones fisicas en las que
se desarrolla el trabajo la valoracion es mayoritariamente positiva con un 44,1 %, en el
segundo solamente un 20,6 % consideran que el trabajo docente no produce tension,
ansiedad, etc. Las valoraciones negativas para ambos items son del 35,3 % en el
primero y del 44,1 % en el segundo y hay un 20,3 % y un 35,3 % de indecisos.

Asi pues podemos afirmar que la percepcion favorable que se manifiesta en las
respuestas a la primera pregunta es coherente con la situacion de clara mejoria de las
condiciones fisicas, como parece indicar el aumento considerable de las inversiones

realizadas en este sentido en los centros de ensefianza pablicos durante los Gltimos afos.
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Tabla 10.26.

SEGURIDAD EN EL INDICADORES
TRABAJO
(59) (60)

Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo .......... 2 3,9 3 8,8
De acuerdo .................. 13 38,2 12 353
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 7 20,6 12 353
En desacuerdo................. 9 26,5 7 206
Muy en desacuerdo......... 3 8,8 - -
Media 3,06 2,68
Desviacidn tipica 1,13 91

Pero si los profesores parecen estar mayoritariamente satisfechos con las condiciones
fisicas de su trabajo no sucede lo mismo con las condiciones psicoldgicas, donde la
valoracion se manifiesta en sentido contrario. Los profesores son conscientes, y asi
gueda manifestado en estas respuestas, que la relacion con adolescentes en el proceso
educativo es dificil. Expresiones como “cada vez les entiendo mas pero cada vez les
aguanto menos” es frecuente escucharlas en las conversaciones entre los profesores

referidas a su relacion con los alumnos en el proceso docente.

RESUMEN VALOR SEGURIDAD.
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Tabla 10.27.

Estadisticos descriptivos

N Media

seguridad de empleo 34 3,9853
conflictividad 34 3,2794
estabilidad,permanencia 34 3,8529
flexibilidad organizativa 34 2,7647
solidez organizacional 34 3,0735
seguridad en trabajo 34 2,8676
N vélido (segun lista) 34

Los valores que reflejan la tabla 10.27 y el gréafico 10.5. indican un panorama
bastante distinto al de los valores anteriores, ya que en este caso cuatro dimensiones
superan ampliamente el tres, y las dos restantes superan también el dos y medio.
Estamos en una organizacion funcionarial, con un alto grado de estabilidad en la
plantilla, con muchos afos de servicio en muchos de sus miembros, etc.. Con todos
estos datos parece perfectamente l6gico el panorama favorable a la seguridad que

manifiestan los encuestados.
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10.4. AREA DE CONOCIMIENTO
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10.4.1.- DIMENSION DE TITULACION Y FORMACION
61.- La mayoria de los profesores/as en este centro han completado sus estudios

con otras titulaciones universitarias(diplomaturas, licenciaturas, doctorado, Tercer
Ciclo universitario, etc.), ademas de la requerida para su puesto de trabajo.
62.-Los profesores de este centro asisten con frecuencia a Congresos, Seminarios,
etc. relacionados con la profesion.

63.-Los profesores/as de este centro realizan anualmente cursos de formacion

relacionados con su préactica docente.

Tabla 10.28.

FORMACION Y INDICADORES
TITULACION (61) (62) (63)

Frec. % | Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo .......... 2 5,9 13 38,2 5 14,7
De acuerdo .................. 7 20,6 4 11,8 12 35,3
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 6 17,6 3 8,8 4 11,8
En desacuerdo ............. 18 52,9 5 14,7 13 38,2
Muy en desacuerdo ..... 1 2,9 9 26,5 - -
Media 2,74 3,21 3,26
Desviacion tipica 1,02 1,70 1,14
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Solamente un 26,5 % manifiesta su opinion favorable (tabla 10.28.) de que la
mayoria del profesorado de este centro tiene otras titulaciones universitarias ademas de
la requerida para el ingreso en la docencia de este nivel. Debemos tener en cuenta que la
titulacion exigida para acceder a este nivel educativo es la Licenciatura, con alguna
excepcion como en las materias de Hogar y de Educacion fisica donde existen alguna
titulacion de grado medio. Por el contrario el 55,8 % de los encuestados piensa que la
mayoria del profesorado de este centro solamente tiene la titulacion universitaria
exigida y se manifiesta indeciso el 17,6 %. Asi pues, aunque la titulacion y por ello la
formacion de partida es alta dado que se requiere ser licenciado universitario para
impartir la docencia en este nivel educativo, esta titulacion y formacion universitaria de
partida mayoritariamente no se complementa con otras titulaciones, doctorados, cursos
de tercer ciclo, etc. Es frecuente escuchar comentarios de los profesores que indican la
desconexiéon con la universidad que se produce en estos niveles educativos y la
consideracion de que esta situacion incide negativamente en la actualizacion de los
conocimientos cientificos por parte de los profesores. Esta situacion se agrava Si
tenemos en cuenta, como comentaremos después, que la valoracion de la formacion

recibida en los cursos de formacidn especificos no es buena.

Sin embargo es mayoritaria la opinion de que los profesores de este centro
asisten con frecuencia a Congresos y Seminarios relacionados con la profesion Asi lo
manifiestan un 50 %, aunque un porcentaje no mayoritario pero si considerable, el 41,2
% manifiesta la opinidn contraria. Asi pues los resultados de este item parecen indicar
que los profesores aprovechan mayoritariamente estos cauces para completar su

formacion inicial.

También son mayoritarias las respuestas que manifiestan su opinion de que los
profesores de este centro asisten anualmente a cursos de formacion relacionados con la
practica docente, en este caso un 50 % y solamente un 38,2 % tiene la opinién contraria
y un 11,8 % esta indeciso. A este respecto hay que tener en cuenta que la legislacion
vigente sobre remuneraciones de los profesores de secundaria establece como necesaria
la realizacion de estos cursos de formacidn para recibir un complemento denominado de
formacion, lo que sin duda contribuye a esta alta percepcién de una asistencia

mayoritaria a los cursos de formacion.
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10.4.2.- VALORACION DE LA FORMACION

64.- Los profesores/as de este centro valoran positivamente para su trabajo, los

cursos de formacién que proporcionan los diversos equipos formativos del
profesorado.
65.- En este centro se considera que la formacién continua sobre los contenidos

cientificos y psicopedag0gicos es necesaria para una practica docente de calidad.

Desde la implantacion de la Reforma Educativa actual se ha generalizado un
sistema de formacion del profesorado, fundamentado casi exclusivamente en los
Centros de Profesores y Recursos (CPR), que tienen una autonomia grande para disefiar
los cursos de formacion que se ofrecen a los profesores y que estan dirigidos y
orientados por profesores de los niveles educativos no universitarios. Este sistema de
formacion parece haber sido bastante bien aceptado por los profesores de Primaria y
primer ciclo de Secundaria, pero no asi por los profesores de 2° ciclo de Secundaria y
Bachillerato, sector al que pertenecen los profesores de este Instituto. Los resultados del
primer item (tabla 10.29) revelan claramente esta situacion manifestada en una division
casi en dos mitades entre los miembros de la organizacion con un 53 % de las
respuestas desfavorables en la valoracion de este sistema de formacién tanto en el
contenido de los cursos como de los equipos educativos y un 47 % se manifiestan de
acuerdo con el sistema y ningun indeciso. La critica mas frecuente se refiere a la
desvinculacién de ese sistema con la Universidad, lo que segin muchos profesores
explicaria el bajo nivel de esta formacion. Expresiones como “;Pero qué van a
ensefiarme a mi esos...?” “vamos a perder un rato el tiempo para conseguir los créditos”.
Por otra parte la Reforma educativa ha implantado un nuevo lenguaje para referirse a los
procesos educativos, que provoca el rechazo y la burla de una parte importante del
profesorado de los Institutos; ese lenguaje es recogido y empleado habitualmente por
estos equipos formativos del profesorado, lo que acentla mas el rechazo y alejamiento
de los profesores. Este tema, como en general los relacionados con la Reforma
educativa, divide claramente a esta organizacion, ya que los partidarios de la Reforma,
los CEPs etc., contraatacan tachando de inmovilistas, de corporativas, de elitistas etc.,
las posiciones de la otra parte. Este es uno de los temas que provocan serias
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divergencias e inclusos enfrentamientos en las reuniones de profesores, en la sala de

profesores, etc.

La situacion que nos dibuja las respuestas comentadas anteriormente parece que puede
ser la explicacion del alto numero de respuestas negativas para la valoracion de la
formacion del profesorado en general. Solamente suponiendo que muchas personas
identifican la formacion del profesorado con la situacion actual, se podria explicar el
alto numero de respuestas que no valoran ni aprecian la necesidad de una formacion
continua para la practica docente. Las respuestas al segundo de los items manifiestan de
nuevo esa division con un 38,2 % que se manifiestan a favor de la necesidad de la
formacion continuada para la practica docente, un 41,2 % se manifiestan en contra, y un

20,6 % que se manifiestan indecisos.

Tabla 10.29.
VALORACION,DE INDICADORES
LA FORMACION (64) 65)
Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ........... 5 5.9 7 206
De acuerdo ............o... 14 41.2 5 176
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. i i 7 206
En desacuerdo ............ 14 412 14 412
Muy en desacuerdo ..... 4 118 i i
Media 2,88 3,18
Desviacion tipica 1,25 1,19
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RESUMEN VALOR CONOCIMIENTO

Tabla 10.30.
Estadisticos descriptivos
N Media
estudios y formacion 34 3,2941
valoracién formacion 34 2,5882
N valido (segun lista) 34
Grafico 10.5.

VALOR CONOCIMIENTO

| ’\0

Estudios y formacion Valoracion formacién

Los datos que reflejan la tabla 10.30. y el grafico 10.5. nos indican de manera
resumida las conclusiones que hemos venido mencionando en las distintas dimensiones.
Existe un nivel de participacion en los mecanismos y procesos de formacion al alcance
de los miembros de la organizacion bastante aceptable y por ello la media que recoge la
dimensidn de estudios y formacién supera el valor medio de la escala, lo que indica que
un nimero considerable tiene la percepcion de que se participa en esos mecanismos
formativos. No queda reflejado aqui el alto nivel de estudios iniciales, la licenciatura,

exigible a la casi totalidad de los profesores de esta etapa. La otra dimension que se
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pretende recoger, la valoracion de la formacion, tiene otra dimensiéon, ya que el dato de
su media por debajo de la media de la escala nos esté indicando una percepcion negativa
bastante generalizada entre los miembros de la organizacion. También refleja, como
estudiaremos en otro capitulo, la falta de unanimidad o division existente en la

organizacion, que apunta la existencia de subculturas.

10.5.- AREA DE EFICACIA Y RENTA
10.5.1.- DIMENSION DE INGRESOS SALARIALES

66.- Los profesores/as de este centro consideran que sSus remuneraciones son
equiparables a las de otros profesionales no docentes, del mismo nivel y que
trabajen por cuenta ajena.

67.- Los profesores/as de la ensefianza publica estdn mejor pagados que los de la

ensefianza privada.

Tabla 10.31.
INGRESOS INDICADORES
SALARIALES
(66) (67)

Frec. % | Frec. %
Muy de acuerdo ........... - - 7 20,6
De acuerdo ........cooe..... 5 14,7 24 70,6
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 6 17,6 2 59
En desacuerdo ............. 17 50,0 1 2,9
Muy en desacuerdo ..... 6 17,6 - -
Media 2,29 4,09
Desviacion tipica ,94 ,62
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10.5.2.- DIMENSION DE VALORACION DE LA EFICACIA

68.- En este centro se considera que la coordinacion entre los profesores/as y entre

los equipos educativos es suficiente para garantizar la eficacia de la organizacion.
69.- La eficacia de la organizacion escolar de este centro se ve resentida por la
ausencia de unos sistemas de evaluacion en la practica docente de profesores/as y

equipos educativos.

Una mayoria de respuestas (tabla 10.31.), un 67,6 %, manifiestan una posicién
negativa en este tema de los ingresos salariales, en relacion con otros profesionales del
mismo nivel. Pero asi mismo y con mayor rotundidad, un 91,2 % manifiestan que su
situacién es mejor en este aspecto, que la de los profesionales de la ensefianza privada.
Hay que tener en cuenta que el nivel de titulacién inicial de los miembros de la
organizacion es muy alto, y ello hace que se sientan tratados de forma negativa respecto
a otros profesionales del sector privado e incluso de la Administracion publica, que
teniendo ese mismo nivel o incluso inferior reciben remuneraciones salariales
superiores. Con frecuencia en las conversaciones o0 comentarios se escucha, ante la
critica social de que la ensefianza tienen muchas vacaciones, que ellos tienen muchas
vacaciones pero sueldos mucho mas bajos que en otros sectores profesionales de nivel
academico similar. Cuando se comenta el desajuste salarial favorable respecto a los
profesionales de la ensefianza privada, los comentarios justifican esta situacion
favorable al colectivo de la ensefianza publica, en que ellos han tenido que pasar por una
oposicién e ir muchas veces a unos primeros destinos no deseados, 1o que no han tenido

que hacer los profesores de la ensefianza privada.

La valoracion de la eficacia del centro, tanto en primer lugar desde el punto de
vista de la coordinacion como en segundo lugar de los sistemas de evaluacion, es
claramente negativa (tabla 10.32.). Asi se manifiestan un 44,1 % en el primer caso y un
73,5 % en el segundo, frente a un 29,4 % y un 8,8 % que tienen una percepcién
favorable a estos dos aspectos de la valoracion de la eficacia organizativa 'y un 26,5 % y
un 17,6 % que se manifiestan indecisos. Al tratarse de una organizacion burocratizada,

de profesores funcionarios, estos sistemas de coordinacion y evaluacion estan ausentes
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de los mecanismos de funcionamiento o estan tan reglamentados que resultan poco

eficaces y asi lo perciben los miembros de la organizacion.

Tabla 10.32.
VALORACION DE INDICADORES
LA EFICACIA
(68) (69)

Frec. % Frec. %
Muy de acuerdo ........... - - 8 23,5
De acuerdo .........o...... 10 294 17 50,0
Ni acuerdo ni
desacuerdo ......ovevnn... 9 26,5 6 17,6
En desacuerdo ........... 12 35,3 3 8,8
Muy en desacuerdo ...... 3 8,8 - -
Media 2,76 2,12
Desviacion tipica ,99 ,88

RESUMEN VALOR EFICACIAY RENTA

Los datos que estan reflejados en la tabla 10.33. y el grafico 10.6. nos indican
una vision dispar de las dos dimensiones que componen esta area de Eficacia y renta, ya
que la dimensidn que recoge la percepcion de los miembros de la organizacién sobre los
ingresos salariales supera la media de la escala, en la otra dimension donde se valora la
eficacia de la organizacion en su funcionamiento la media esta claramente por debajo
del valor medio de la escala. Asi pues, podriamos concluir que los miembros de la esta
organizacién tienen una percepcion mayoritariamente aceptable de lo que reciben

personalmente de la organizacion pero no de la eficacia interna de la organizacion.

160



Tabla 10.33.

Estadisticos descriptivos

N Media
ingresos salariales 34 3,1912
valoracién eficacia 34 2,4412
N valido (segun lista) 34
Gréfico 10.6.
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10.6.- AREA DE PRESTIGIO
10.6.1.- DIMENSION DE PRESTIGIO PERSONAL

70.- Cada uno de los profesores/as del centro considera importante cuidar su

prestigio profesional ante los alumnos y los padres.
1.62.- DIMENSION DE PRESTIGIO DE LA ORGANIZACION.

71.- Todos los miembros de este claustro tienen especial cuidado en preservar la

buena imagen del centro.

La percepcién que manifiestan las respuestas (tabla 10.33.) no es muy favorable en el
caso del prestigio personal, ya que estan en una posicion negativa el 29,4 % frente a un
23,5 % que manifiestan una posicion favorable, teniendo un nimero muy elevado de
respuestas indecisas, el 47,1 %. Esta situacion describe bastante fielmente el
sentimiento de muchos profesores, que no sienten la necesidad de cuidar su imagen
profesional ante los padres y alumnos. Si fuera posible trasladar el lenguaje empresarial

a esta situacion diriamos que la relacion con el cliente es muy especial, pues de nuevo
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estamos ante un funcionario, que de alguna manera no debe su puesto de trabajo a esta
relacion con los padres y los alumnos. No se produce por otra parte ningin mecanismo
de evaluacion o seguimiento del tema, que recoja y valore el prestigio alcanzado por
cada profesor. Los padres y los alumnos no participan en ningin mecanismo de control

sobre la actividad profesional del profesor.

Tabla 10.34.

PRESTIGIO INDICADORES
(70) (71)

Frec. % Frec. %
Muy de acuerdo ........... - - 3 8,8
De acuerdo .................. 8 235 19 55,9
Ni acuerdo ni
desacuerdo .................. 16 47,1 6 17,6
En desacuerdo ............. 9 26,5 6 17,6
Muy en desacuerdo ..... 1 2,9 - -
Media 2,91 3,56
Desviacion tipica 79 ,89

No sucede lo mismo con el prestigio del centro, donde las respuestas manifiestan
un panorama distinto. En este caso un 64,7% se manifiestan en posiciones favorables
frente a solo un 17,6% que lo hace desfavorablemente y otro 17,6 % que lo hace en la
posicion indecisa. La situacion de clara competencia con los centros de la ensefianza
privada, muy numerosos en la zona donde esta situado el centro que estudiamos, el
descenso de la natalidad y la baja de peticiones de matricula que afecta en general a la

ensefianza, estan colocando a los centros publicos de esta zona en una situacion que
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empieza a ser preocupante. Esta situacion es percibida por los profesores que ven la
necesidad de crearse un prestigio como centro de ensefianza que permita paliar en lo
posible estos peligros a la propia supervivencia. Por primera vez, el centro ha elaborado
a peticion de las autoridades ministeriales, un folleto informativo donde se dan a
conocer las ensefianzas, el nivel profesional de los profesores, las instalaciones, etc. Es
decir, si a nivel profesional personal todavia no se siente la necesidad de cuidar el
prestigio ante el resto de la comunidad educativa, ya que la posiciéon de funcionario
pesa mas que la necesidad de competir personalmente, no sucede lo mismo cuando se
traslada esta situacion al centro, donde la competencia y los peligros sefialados
fomentan la necesidad de potenciar el prestigio de la institucion, como férmula de
supervivencia. Digamos que comienza a calar en la conciencia de los profesores que no
se tienen asegurada la supervivencia de la institucion por el mero hecho de abrir las

puertas y ser un centro publico.

RESUMEN VALOR PRESTIGIO

Los datos que quedan recogidos en la tabla 10.35. y en el grafico 10.7. nos
indican una situacién de ambigledad en la organizacién en la percpcion de la necesidad
de cuidar y buscar el prestigio personal de cada miembro de la organizacién, mientras
gue una mayoria considera necesario el cuidado y la busqueda de ese prestigio a nivel
institucional, por ello en el primer caso la media de la dimension esta ligeramente por
debajo de la media de la escala y en el segundo supera claramente esa media. Como
hemos sefialado anteriormente estas posiciones responden a una situacion de seguridad
en el puesto de trabajo pero a una situacion de inseguridad o peligro en la supervivencia
del centro que se ve sometido a una competencia con otros centros tantos publicos como

privados.

Tabla 10.35.
Estadisticos descriptivos
N Media
prestigio personal 34 2,9118
prestigio centro 34 3,5588
N valido (segun lista) 34
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Grafico 10.7.
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10.7.- PERFIL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Los datos que tenemos en la tabla 10.36. y el gréfico 10.7. nos un perfil de la
cultura organizacional que podriamos calificar de “medio bajo”, es decir no es un perfil
donde las distintas areas o valores del mismo destaquen por unos valores situados en las
puntuaciones altas de la escala, el cuatro o el cinco, pero tampoco los valores que
analizamos se situan en los valores bajos, el dos o el uno. Como vemos todos los
valores estan situados en torno al valor medio de la escala, el tres, aunque solamente dos
de ellos, la seguridad y el prestigio, presentan valores ligeramente superiores al tres,
estando el resto, la participacion , la autorrealizacion, el conocimiento y la eficacia y

renta, en valores cercanos pero por debajo de esa media.
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Tabla 10.36.

Estadisticos descriptivos

N Media
Participacion real 34 2,7983
autorrealizacion real 34 2,6307
seguridad real 34 3,3039
conocimiento real 34 2,9412
eficacia real 34 2,7941
prestigio real 34 3,2353
N vélido (segun lista) 34
Grafico 10.7.

PERFIL: "CULTURA DE LA ORGANIZACION"
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Capitulo XI. Las subculturas en la organizacién
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XI.- LAS SUBCULTURAS EN LA ORGANIZACION.

En el capitulo anterior se ha realizado el analisis descriptivo de la cultura tal y
como es percibida por los miembros de la organizacién. En la descripcion de los
diferentes items que componian ese analisis descriptivo ya apreciabamos en muchos
casos claras divisiones dentro de la percepcidon general. En este capitulo se trata de
analizar esas percepciones diferenciadas que se producen entre los miembros de la

organizacion.

En el estudio cualitativo realizado en la organizacion a través de la observacion
participante, apreciamos que existian factores de tipo politico en la base de las
percepciones diferenciadas que se dan dentro de la organizacion. Estos factores estan
agudizados por la Reforma educativa en marcha, dirigida desde Gobierno existente en el
momento de la realizacion del estudio. Este hecho, la Reforma educativa, acentia la
division politica, ya que las ideas politicas y la defensa o rechazo de la Reforma
educativa se confunden con frecuencia. En general los grupos politicos y sindicales de
izquierda y centro izquierda defienden e impulsan la Reforma Educativa, mientras que
los grupos politicos y sindicales de derecha y centro derecha mantienen una posicion
bastante critica respecto a este tema. El andlisis que vamos a realizar pretende descubir
hasta qué punto esta division existente en la sociedad se reproduce dentro de la
organizacion y es capaz de configurar una percepcion claramente diferenciada de la
cultura, es decir si esta division esta en la base de la existencia de subculturas dentro de

la organizacion.

Para consegir ese objetivo, en uno de los items de la encuesta se pedia que se
situaran politicamente dentro de una escala que recogia desde la extrema derecha a la
extrema izquierda, psasando por la derecha, centro derecha, centro izquierda e
izquierda, es decir se ofrecian seis posibilidades. Las posiciones extremas tanto de
derecha como de izquierda quedaron vacias y todas las respuestas se situaron en las
cuatro posiciones restantes. Dado el numero reducido de respuestas e integrantes de la
organizacion no parecia adecuado establecer cuatro grupos, por lo que se procedid a
agrupar las posiciones de derecha y centro derecha por un lado y las de izquierda y

centro izquierda por otro.
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El paso siguiente consistio en establecer si existian diferencias significativas en
las percepciones de los valores referidas a los dos grupos establecidos. Para realizar este
analisis utilizamos el test estadistico no paramétrico de la prueba Kruskal-Wallis. El
objetivo era determinar si la distribucion de la variable dependiente, la percepcion de los
distintos valores, es la misma en los dos grupos que componen la variable

independiente.

Finalmente y con el fin de describir con detalle estas dos culturas, se
estableceran unas tablas con los resumenes, las medias, de cada una de las dimensiones
de los valores, asi como de los valores. Completando esta descripcion se aportan los
perfiles graficos de esas dimensiones 'y valores.

11.1.- Hipo6tesis del estudio.

La hipdtesis que tratamos de confirmar es la siguiente: “Existen diferencias
significativas en la percepcion de los valores por parte de los dos grupos
establecidos atendiendo a su posicionamiento ideoldgico”. Como existen en nuestro
modelo metodoldgico seis valores, para la confirmacion o rechazo de la hipétesis se

procedié a establecer seis subhipotesis, una por cada valor de la cultura organizacional.

11.1.1.- Subhipétesis primera:

La primera subhipétesis se refiere al primero de los valores, la participacion.
“Existen diferencias significativas en la percepcion del valor participacion por
parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideol6gico”.
Como nos indica la tabla n°.11.1. que recoge los datos de la aplicacién de la prueba de
Kruskal-Wallis, podemos afirmar que existe una percepcién diferenciada por parte de
estos grupos, como nos indica las medias de los rangos ( 22,75 para el grupo 1°y 11,59
para el grupo 2°), y que esta diferencia en la percepcion es significativa (significacion

del 0,001 menor del 0,05). Asi pues estos datos corfirman esta subhipétesis.
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Tabla n‘f 11.1.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIADA RESPECTO A VALOR
PARTICIPACION ATENCIENDO A LA POSICION IDEOLOGICA

Posicién ideoldgica

Grupo 1° Grupo 2° Kruskal - Wallis
3 Derecha Izquierda
PARTICIPACION Centro derecha Centro-izquierda
Rango promedio Rango promedio P-valor Signif.
N=18 N =16
R1=22,75 R2=11,59 0,001 <0,05

11.1.2.- Subhipotesis segunda.

La segunda subhipotesis referida al valor “autorrealizacion” establece “Existen
diferencias significativas en la percepcion del valor autorrealizacion” por parte de
los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideoldgico”. Como
queda reflejado en la tabla n® 11.2. que recoge los datos de la prueba de Kreskal —
Wallis, la subhipotesis quedaria confirmada ya que las medias de los rangos para los dos
grupos, con un 22,14 y un 12,28 respectivamente indican esa percepcion diferenciada y

con un nivel de significacion del 0,004 (< 0,05).

Tablan®11.2.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIADA RESPECTO AL
VALOR AUTORREALIZACION ATENDIENDO A LA POSICION
IDEAOLOGICA

Posicidn ideoldgica Kruskal - Wallis

Grupo 1° Grupo 2°
Derecha Izquierda
AUTORREALIZA- Centro derecha Centro-izquierda
CION
Rango promedio Rango promedio P- valor |Signif.
N =18 N =16
R1=22,14 R2=12,28 0,004 <0,05

11.1.3. Subhipdtesis tercera.
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“Existen diferencias significativas en la percepcién del valor seguridad por
parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideoldgico™.
Esta subhipdtesis se refiere al tercero de los valores que constituyen nuestro modelo
metodologico, la seguridad. También en este caso la aplicacion de la prueba Kruskal —
Wallis cuyos datos se recogen en la table n°® 11.3., nos confirma esta subhipotesis, ya
que las medias de los rangos para los dos grupos son 22,42 y 11,97 respectivamente y la

significacion de la prueba es del 0,002 (< de 0,05).

Tapla n®11.3.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIA RESPECTO AL VALOR
SEGURIDAD ATENDIENDO A LA POSICION IDEOLOGICA.

Posicién ideoldgica
Grupo 1° Grupo 2° Kruskal - Wallis
Derecha Izquierda
SEGURIDAD Centro derecha Centro-izquierda
Rango promedio Rango promedio P-valor |Signif.
N =18 N =16
R1=22,42 R2 =11,97 0,002 <0,05

11.1.4.- Subhipotesis cuarta

En relacion con el valor “conocimiento”, la cuarta subhipdtesis es “Existen
diferencias significativas en la percepcion del valor conocimiento por parte de los
dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideoldgico”. Esta
subhipotesis queda confirmada con los valores de 24,94 y 9,13 como medias de los
rangos para los dos grupos establecidos, lo que indica una clara percepcion diferenciada
por parte de estos grupos, y con una significacion del 0,000 < de 0,05 que es el limite de

significacion establecido para la prueba de Kruskal — Wallis.
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Tabla'n° 11.4.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIADA RESPECTO AL
VALOR CONOCIMIENTO ATENDIENDO A LA POSICION IDEOLOGICA

Posicion ideolégica
Grupo 1° Grupo 2° Kruskal - Wallis
Derecha Izquierda
CONOCIMIENTO Centro derecha Centro-izquierda
Rango promedio Rango promedio P-valor | Signif.
N =18 N=16
R1 = 24,94 R2=9,13 0000 |<0,05

11.1.5.- Subhipotesis quinta

Para el valor “Eficacia y Renta” la subhipotesis a confirmar es *“Existen
diferencias significativas en la percepcion del valor eficacia y renta por parte de los
dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideoldgico”. Tambien en
este caso la suhipdtesis se confirma despues de la aplicacion de la prueba de Kruskal —
Wallis, ya que las medias de los rangos ( tabla n°® 11.5.) es claramente diferenciada para
cada uno de los grupos con un 23,11 y un 11,19 respectivamente y una significacion del
0,000 tambien < de 0,05.

Tablan®11.5.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIADA RESPECTO AL
VALOR EFICACIA Y RENTA EN REALACION A LA POSICION
IDEOLOGICA

Posicién ideoldgica
Grupo 10 Grupo 20 Kruskal - Wallis
EFICACIA - RENTA Derecha Izquierda
Centro derecha Centro-izquierda
Rango promedio Rango promedio P-valor |Signif.
N =18 N=16
R1=23,11 R2=11,19 0,000 <0,05

11.1.6.- Subhipotesis sexta.
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Finalmente para el dltimo de los valores de la cultura organizacional la
subhipotesis a confirma es “Existen diferencias significativas en la percepcién del
valor prestigio por parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su
posicionamiento ideoldgico”. Los datos de la tabla n°.11.6. con una medias de rangos
para cada grupo de 21,11 y 13,44 indican una percepcion diferenciada y con una
significacion del 0,021 < del 0,05 por lo que la subhipétesis referida al valor prestigio

gueda confirmada despés de haber aplicado la prueba de Kruskal — Wallis.

Tabla n® 11.6'.
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCION DIFERENCIADA RESPECTO AL
VALOR PRESTIGIO EN RELACION A LA POSICION IDEOLOGICA

Posicion ideolédgica
Grupo 1° Grupo 2° Kruskal - Wallis
Derecha Izquierda
PRESTIGIO Centro derecha Centro-izquierda
Rango promedio Rango promedio P-valor |Signif.
N =18 N =16
R1=21,11 R2=13,44 0,021 <005

11.2. Descripcion vy perfiles de las subculturas.

11.2.1.-Participacion.

Los datos reflejados en las tabla n°® 11.7 y 11.8 asi como en el perfil del grafico
n° 11.1., nos indican en primer lugar que la Subcultura 1 (los que posicionan como
derecha o centro derecha) tienen un percepcion de la realizacion del valor participacion
en el centro mas positivo que el grupo que forma la subcultura 2 (los que se posicionan
como izquierda y centro izquierda) y que tienen una percepcion de la realizacion de este
valor claramente mas negativo. Cuatro de las siete dimensiones supueran en la
Subcultura 1 el valor medio de la escala (el tres), mientras que en la Subcultura 2 todos
los valores estan por debajo de ese valor medio, en algun caso como la identificacion

por debajo del penunltimo valor de la esca (el dos).
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Por los datos recogidos en la observacion participante, la direccion del centro se
situaria claramente en la Subcultura 1, ya que sus posicionamientos ideoldgicos en
general y en relacion con la reforma son pablicamente contrarios a la misma, realizando
ataques y comentarios ironicos y despectivos contra las disposiciones ministeriales que
desarrollan la Reforma educativa, el sistema de formacion establecido, el lenguaje
utilizado por las disposiciones y normativas e incluso las autoridades ministeriales, etc.
Asi pues la Subcultura 2 debe entenderse a nivel de centro, no solamente como una
subcultura diferenciada sino claramente como una contracultura, enfrentada a la cultura
defendida por la direccion. Para entender la complejiidad de la situacion por la que pasa
esta organizacion, debemos tener en cuenta que la cultura dominante, defendida por la
direccion, es contraria a muchos de los valores defendidos por la instancia superior a la
direccion del centro, es decir por la autoridades ministeriales. La Subcultura 2, critica
con la cultura dominante en el centro, parece favorable a los valores transmitidos por la

Reforma educativa, es decir por las autoridades ministeriales.

Las diferencias entre los valores de cada una de las dimensiones para cada una
de las dos subculturas son bastantes dispares, oscilando desde solamente el 0,1792 para
la dimension de la distribucion del poder en la organizacion hasta el 1,2431 en la
dimension de delegacion, que constituye la mayor diferencia. Solamente en las
dimensiones estilo directivo, poder y representacion las diferencias son menores de 0,5
puntos mientras que en comunicacion, identificacion, justicia participativa y delegacion
superan ampliamente esa diferencia de medio punto acercandose al punto de diferencia
y superandolo la dimension de delegacion. Asi pues estas diferencias nos indican en

qué dimensiones las subculturas estdn mas elejadas.

En resumen nos encontramos con que una de las subculturas tiene en general una
percepcion mas positiva de la participacion en la organizacion y la otra subcultura una
percepcién menos positiva 0 mas critica. Por otra parte la magnitud de las diferencias
entre las dimensiones nos indican en qué aspectos (comunicacion, identificacion,
justicia participativa y delegacién) estas subculturas estdn mas alejadas y en cuales
(estilo directivo, poder y representacion) estdn menos.
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Tabla 11.7.
Subcultura 1.- Valor participacion

Estadisticos descriptivos

N Media Desuv. tip.
estilo directivo 18 3,2083 ,5234
comunicacion 18 3,4074 ,5919
identificacion 18 2,7639 ,3880
Poder real 18 2,6920 4973
representacion 18 2,6944 ,6890
delegacion 18 3,5556 ,8556
justicia participativa 18 3,5556 ,5113
N valido (segun lista) 18

Tabla 11.8.

Subcultura 2. Valor participacion

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
estilo directivo 16 2,7344 1,0625
comunicacion 16 2,5938 ,7302
identificacion 16 1,9844 ,4607
Poder real 16 2,5128 ,4300
representacion 16 2,3125 ,7500
delegacion 16 2,3125 ,8732
justicia participativa 16 2,5625 ,9639
N valido (segun lista) 16

Gréfico 11.1
Subculturas
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11.2.2.- Autorrealizacion.

De nuevo nos encontramos con que la percepcion por parte de la Subcultura 1 en
cuanto a la “autorrealizacion” en la organizacion es mas positiva en todas las
dimensiones que en la subcultura 2 como reflejan los datos de las tablas 11.9. y 11.10. y
el gréfico del perfil 11.2.; incluso en la dimensién de “expectativas de promocién” que
en ambas subculturas tiene un valor extraordinariamente bajo, en la subcultura 1 es

mayor que en la subcultura 2.

También en este area de la autorrealizacion las dieferencias entre las
dimensiones en una u otra subcultura son dispares aunque en mucha menor medida que
en la participacion. Asi existen dos dimensiones donde las percepciones diferentes de
las dos subculturas no superan el 0,5 que son reconocimiento, estima ajena, y
expectativas de promocion; mientras que en el resto: deseo de realizacion, autonomia —
responsabilidad, relaciones interpresonales y satisfaccion laboral superan aunque

ligeramente la diferencia de 0,5 puntos.

Tabla 11.9.
Subcultura 1.- Valor autorrealizacion

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
Deseo realizacion 18 2,9444 , 7048
Autonomia,
responsabilidad 18 2,8611 7823
reconocimiento,estima
ajena 18 3,0833 ,6697
Relaciones
Interpersonales 18 33704 ,6251
Satisfaccion laboral 18 3,1111 , 7388
expectativas promocion 18 1,9444 ,9376
N vélido (segun lista) 18
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Tabla 11.10.
Subcultura 2.- Valor autorrealizacion

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
Deseo realizaciéon 16 2,3125 ,6021
Autonomia,
responsabilidad 16 22188 6824
reconocimiento,estima
ajena 16 2,6250 ,5916
Relaciones
Interpersonales 16 2,7500 7746
Satisfaccion laboral 16 2,5313 ,6945
expectativas promocion 16 1,6250 ,6191
N valido (segun lista) 16
Gréfico 11.2.
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11.2.3.- Seguridad.

Con los datos recogidos en las tablas 11.11, 11.12 y el gragico 11.3. nos
encontramos con un panorama bastante similar al que hemos descrito en los otros dos
apartados aunque con algunas diferencias que sefialaremos a continuacion. En primer
lugar de nuevo la subcultura dos presenta una percepcion bastante mas negativa o critica
que la subcultura uno en todas las dimensiones. Ahora bien en este caso tanto en una
como en otra subculturas partimos de valoraciones mas altas para algunas dimensiones
sobre todo en seguridad de empleo y en estabilidad y permanencia donde en la

subcultura uno se supera el cuatro y en la dos claramente el tres.

Si nos fijamos en qué aspectos se alejan mas las dos subculturas y para ello
analizamos las diferencias entre las dimensiones se produce también una disparidad
considerable siendo bastante escasa sobre todo en seguridad de empleo y seguridad en
el trabajo y considerablemente alta en conflictividad, flexibilidad organizativa y solidez

organizacional.

Tabla 11.11.
Subcultura 1.- Seguridad

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
seguridad de empleo 18 41111 ,4391
conflictividad 18 3,6667 ,7071
estabilidad,permanencia 18 4,0556 ,4162
flexibilidad organizativa 18 3,1944 ,6449
solidez organizacional 18 3,4722 ,8656
seguridad en trabajo 18 2,9444 ,8205
N vélido (segun lista) 18
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Tabla 11.12
Subcultura 2.- Seguridad

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
seguridad de empleo 16 3,8438 ,5391
conflictividad 16 2,8438 1,1063
estabilidad,permanencia 16 3,6250 1,0247
flexibilidad organizativa 16 2,2813 ,6575
solidez organizacional 16 2,6250 ,7188
seguridad en trabajo 16 2,7813 ,6824
N vdlido (segun lista) 16
Grafico 11.3.
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11.2.4.- Conocimiento

Nos encontramos en este area del conocimiento (tablas 11.13 y 11.14, gréafico
11.4) con un panorama distinto a lo descrito hasta ahora, ya que en una de las
dimensiones, la valoracion de la formacidn, la Subcultura 2 que hasta ahora ha sido mas
critica, mas negativa en todas las dimensiones, manifiesta en ésta una valoracion mas
positiva que la Subcultura 1. Tengamos en cuenta que una de las criticas que se hace a
la implantacion de la Reforma educativa es el sistema de formacion permanente del
profesorado, de ahi que sea légico que en la linea de lo que venimos explicando hasta

ahora, la Subcultura 2, critica a la Reforma, manifieste una valoracion en este sentido.
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En la otra dimension, estudios y formacion, la subcultura 1 manifiesta una
valoracion mas positiva de lo que sucede en este aspecto en la organizacion, mientras
que la Subcultura 2 contindla manteniendo una valoracion més negativa. Se aprecia una

diferencia considerable entre las dos subculturas que llega a superar el punto y medio de

diferencia.
Tabla 11.13.
Subcultura 1.- Conocimiento
Estadisticos descriptivos
N Media Desv. tip.
estudios y formacion 18 3,8148 ,4157
valoracién formacion 18 2,9444 ,5113
N valido (segun lista) 18
Tabla 11.14.
Subcultura 2.- Conocimiento
Estadisticos descriptivos
N Media Desuv. tip.
estudios y formacion 16 2,2292 4167
valoracion formacion 16 3,1250 ,2236
N valido (segun lista) 16
Gréfico 11.4.
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11.2.5.- Eficacia y Renta

En esta area continla la tendencia general manifestada hasta ahora, con la

escepcion de la dimension sefialada en el apartado anterior, que expresa una vision mas

positiva en la Subcultura 1 que en la subcultura dos (tablas 11.15 y 11.16, grafico 11.5).

No obstante en lo que se refiere al aspecto de los ingresos salariales las dos subculturas

manifestan una valoracién bastante positiva estando los valores en ambas subculturas

por encima de la media de la escala, el tres, y siendo la diferencia entre ellas bastante

escasa. No sucede lo mismo con la otra dimension, la valoracion de la eficacia de la

organizacion, donde la diferencia entre ambas subculturas es considerable, por encima

de la unidad, y estando la Subcultura 2 en un valor bastante negativo.

Tabla 11.15.

Subcultura 1.- Eficacia y Renta

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
ingresos salariales 18 3,3056 ,4893
valoracion eficacia 18 2,9444 ,6836
N valido (segun lista) 18

Tabla 11.16.
Subcultura 2.- Eficacia y Renta
Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
ingresos salariales 16 3,0625 ,5439
valoracion eficacia 16 1,8750 ,56916
N valido (segun lista) 16
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Gréfico 11.5.
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11.2.6.- Prestigio

En cuanto al Prestigio se mantiene la tendencia general: valores més altos para la
Subcultura 1 y méas bajos para la Subcultura 2. En este caso, no obstante, las
valoraciones se acercan mucho en cuanto al prestigio personal se refiere, donde la
diferencia es minima, y se alejan mas en el prestigio del centro, donde aunque en las dos
subculturas la valoracion es alta, por encima de la media de la escala, es bastante
superior en la subcultura 1 que alcanza una de las puntuaciones mas altas de todas las

dimensiones.

Tabla 11.17.
Subcultura 1.- Prestigio

181



Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
prestigio personal 18 2,9444 , 7254
prestigio centro 18 4,0000 ,4851
N valido (segun lista) 18
Tabla 11.18.
Subcultura 2.- Prestigio
Estadisticos descriptivos
N Media Desv. tip.
prestigio personal 16 2,8750 ,8851
prestigio centro 16 3,0625 ,9979
N valido (segun lista) 16
Gréfico 11.6.
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11.2.7.- Perfiles generales de las Subculturas.

Como no podia ser de otro modo nos encontramos con la tendencia general que
venimos describiendo en los distintos valores y dimensiones, es decir, valores més altos
en la subcultura 1 y mas bajos en la subcultura 2, lo que nos revela el caracter critico de

ésta Ultima. Esta apreciacion se reafirma al analizar cada una de las puntuaciones de los
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valores, mientras en la subcultura 2 todas estan por debajo del valor medio de la escala,
el tres, excepto la seguridad que alcanza ese valor medio, en la subcultura 1 todas
puntuaciones superan el valor medio de la escala excepto la autorrealizacion que esta
por debajo. Asi mismo y reforzando esta consideracion critica de la subcultura 2 las
diferencias de sus puntuaciones en todos los valores con las puntuaciones de la
subcultura 1 superan el medio punto; si tenemos en cuenta que estamos hablando de
puntuaciones medias de las distintas dimensiones, subdimensiones e items, esa

diferencia es considerable.

Como se observa en el grafico que nos muestra los perfiles de las dos
subculturas, no se aprecian diferencias en cuanto a la consideracion sobre la importancia
de cada valor dentro de la cultura en general, si exceptuamos las diferencias sefialadas

en el parafo anterior. Por ello las lineas de grafico son bastantes paralelas.

En resumen, aunque con una apreciacion mas critica en una de las subculturas
respecto a la otra, los valores tienen una consideracion similar en las dos subculturas

dentro de la visién general de la cultura.

Tabla 11.19.
Subcultura 1.

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
Participacion real 18 3,1253 ,2519
autorrealizacion real 18 2,8858 ,4942
seguridad real 18 3,5741 ,4021
conocimiento real 18 3,3796 ,3055
eficacia real 18 3,0833 4112
prestigio real 18 3,4722 ,5278
N valido (segun lista) 18
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Tabla 11.20.
Subcultura 2.

Estadisticos descriptivos

N Media Desv. tip.
Participacion real 16 2,4304 ,5568
autorrealizacion real 16 2,3438 4237
seguridad real 16 3,0000 ,4389
conocimiento real 16 2,6771 ,2394
eficacia real 16 2,4688 ,4460
prestigio real 16 2,9688 ,6447
N valido (segun lista) 16
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Capitulo XII. Anélisis de “la relacion persona — cultura” con algunas variables
laborales
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XIl.- _ANALISIS DE _“LA RELACION PERSONA - CULTURA” CON
ALGUNAS VARIABLES LABORABLES

12.1.- El desajuste persona — cultura de la organizacion.

El desajuste persona — organizacion trata de captar la distancia que se produce
entre la cultura de la organizacién y la percepcion personal de cada uno de los
miembros de la organizacioén sobre como deberian ser esos valores organizacionales.

Esa distancia es lo que denominamos “desajuste persona — organizacion”.

Como hemos sefialado anteriormente el cuestionario se componia de una serie de
preguntas para recoger la percepcion de los miembros de la organizacion sobre los
valores que constituyen la cultura organizacional, pidiendo a los miembros de la
organizacion que contesten esas preguntas en un doble sentido: primero, “hasta qué
punto esta frase describe un aspecto de la realidad del centro”; y segundo, "hasta qué
punto esta frase refleja su opinion sobre el modelo ideal de centro escolar”. Con las
preguntas en el primer sentido se pretende describir y analizar la cultura de la
organizacion como ha quedado reflejado en el capitulo anterior. Con las preguntas en el
segundo sentido se ha pretendido recoger la idea personal sobre como debian realizarse
los valores que constituyen la cultura de la organizacion, es decir, pretendemos recoger
la vision personal de cada uno de los miembros de la organizacion sobre como deberia

ser la cultura del centro escolar.

En el capitulo anterior, como nuestra intencion era describir la cultura de la
organizacién tal y como es percibida por sus miembros a través de los seis valores que
la constituian, estos valores venian descritos por las puntuaciones medias de todos los
individuos que contestan y de cada uno de los valores y las dimensiones que los
constituyen. En este capitulo como nuestra intencién es describir la percepcién personal
de como deben ser esos valores, esta percepcion es recogida por las puntuaciones
individuales de cada uno de los valores y dimensiones. Estas puntuaciones medias de
cada uno de los valores en cada individuo aportaran la vision personal de la cultura, es

decir, lo que cada persona desea que sea la organizacion.

186



Una vez conseguida esa vision personal de cada individuo sobre la cultura, nos
interesa establecer el desajuste que se produce entre esa vision personal y los datos de la
cultura organizacional tal y como han sido descritos y analizados en el capitulo anterior,
lo que hemos denominado “desajuste persona — organizacion”. Para establecer este
desajuste hemos restado las puntuaciones de los valores que constituyen la cultura de la
organizacion, de las puntuaciones de cada individuo sobre como deberian ser esos
valores en la organizacion. Esta diferencia entre valores de la persona y valores de la
organizacion determinara lo que hemos denominado “desajuste persona —

organizacion”.

12.2.- Variables laborales.

Hemos escogido tres variables laborales, que se consider6é podian estar
relacionadas con ese desajuste entre la persona y la organizacion. Estas variables son: la
satisfaccion laboral, el deseo de abandonar la organizacion y la actividad laboral (deseo
de abandonar) y finalmente la identificacion con la Reforma Educativa en marcha. Las
variables se midieron mediante un indice. Para la elaboracion del indice de satisfaccion
laboral se ha utilizado una técnica ya experimentada en numerosos estudios, la técnica
de caras. En el caso del deseo de abandonar se ha adaptado una escala utilizada por
O’rrilly y compuesta por tres items con los que se indaga sobre el deseo de abandonar
la actividad de la ensefianza por otra actividad profesional, el nivel educativo de
secundaria por otro nivel educativo, y finalmente el centro por otro centro.La
“identificacion con la Reforma Educativa” se ha pretendido establecer mediante un
indice compuesto de tres items donde se cuestiona a los miembros de la organizacion

sobre tres aspectos claves de la Reforma:

12.3.- Relacién entre “desajuste persona — organizacion ” y variables laborales.

Para estudiar esta relacion establecimos tres hipétesis generales entre el desajuste

persona- organizacion y cada una de las variables laborales:

Hipotesis _primera: EI “desajuste persona - organizacion” correlaciona

negativamente con el indice de”satisfaccion con el trabajo realizado”.
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Hipdtesis _sequnda: EI *“desajuste persona - organizacion” correlaciona

positivamente con el indice de “deseo de abandonar”.

Hipotesis tercera: El “desajuste persona - organizacion” correlaciona

positivamente con el indice de “identificacion con la Reforma educativa”.

Como observamos en los datos de la tabla 12.1. existe una correlacion negativa
entre los valores que indican el “desajuste persona — organizacion” y el indice de
“satisfaccion con el trabajo realizado” en todos los valores que componen el modelo
tedrico — metodologico que venimos aplicando. Los indices de correlacion oscilan entre
un 0,564 el mas bajo hasta un 0,688 el més alto, por lo que se puede considerar dicha
correlacion como sustancial. Asi mismo el nivel de significacién también es menor en
todos los casos (< 0,01). De esta manera queda confirmada la primera hipdtesis que

postulaba una asociacion entre estas dos variables.
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Tabla 12.1
CORRELACION ENTRE DESAJUSTE PERSONA - ORGANIZACION Y EL
INDICE DE SATISFACCION CON EL TRABAJO REALIZADO

COEFICIENTE DE CORRELACION : RHO DE SPEARMAN
Desajuste
persona — organizacion Satisfaccion con el trabajo realizado
Participacion N =34
Valor =-0,673
Significacion = 0,000 (< 0,01)
Autorrealizacion N =34
Valor = -0,666
Significacion = 0,000 (<0,01)
Seguridad N =34
Valor =-0,670
Significacion = 0,000 (< 0,01)
Conocimiento N =34
Valor = -0,564
Significacion = 0,001 (<0,01)
Eficacia y Renta N = 34
Valor = -0,688
Significacion = 0,000 (<0,01)
Prestigio N=34
Valor =-0,675
Significacion = 0,000 (<0,01)

En relacién con la segunda hipotesis, también los datos de la tabla 12.2. confirman
la hipdtesis planteada sobre la existencia de una asociacion entre “el desajuste persona
— organizacién” y el indice “deseo de abandonar”, ya que los valores que indican el
grado de asociacion entre las variables oscila entre un 0,589 en relacion con el valor
conocimiento y un 0,809 para el valor seguridad, por lo que se puede considerar que
existe una correlacion entre substancial y muy fuerte. Asi mismo se cumple el nivel de

significacion al estar este por debajo del 0,01 en todos los casos.
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Tabla 12.2.
CORRELACION ENTRE DESAJUSTE PERSONA - ORGANIZACION Y EL
INDICE DE DESEO DE ABANDONAR

COEFICIENTE DE CORRELACION : RHO DE SPEARMAN

Desajuste
persona — organizacion Deseo de abandonar

Participacion N =34
Valor = 0,692
Significacion = 0,000 (<0,01)

Autorrealizacion N=34
Valor = 0,805
Significacion = 0,000 (<0,01)

Seguridad N =34
Valor = 0,809
Significacion = 0,000 (<0,01)

Conocimiento N=234
Valor = 0,589
Significacion = 0,000 (<0,01)

Eficacia y Renta N = 34
Valor = 0,730
Significacion = 0,000 (<0,01)

Prestigio N=34
Valor = 0,672
Significacion = 0,000 (<0,01)

Finalmente los datos de la tabla 12.3. nos indican también la confirmacion de la
tercera hipdtesis donde se considerabla una correlacion positiva entre la varible
“desajuste persona — organizacion y la variable “identificacion con la Reforma
educativa”. En este caso los valores que indican el grado de asociacion entre las
variables oscilan entre el 0,653 para el menor y el 0,783 para el mayor por lo que de
nuevo nos encontramos con un grado de correlacién entre sustancial y muy fuerte; se

cumple también en este caso la exigencia de significacion (<0,01)
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Tabla 12.3.

QORRELACION ENTRE DESAJUSTE PERSONA - ORGANIZACION Y EL
INDICE DE IDENTIFICACION CON LA REFORMA

COEFICIENTE DE CORRELACION : RHO DE SPEARMAN

Desajuste
persona — organizacion

Identificacion con la Reforma Educativa

Participacion

N=34
Valor = 0,744
Significacion = 0,000 (< 0,01)

Autorrealizacion

N=34
Valor = 0,673
Significacion = 0,000 (<0,01)

Seguridad

N=34
Valor = 0,720
Significacion = 0,000 (< 0,01)

Conocimiento

N=34
Valor = 0,653
Significacion = 0,001 (<0,01)

Eficacia y Renta

N =34
Valor = 0,783
Significacion = 0,000 (<0,01)

Prestigio

N =34
Valor = 0,693
Significacion = 0,000 (<0,01)
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Capitulo XI11. Conclusiones de la investigacion.
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XI11.- CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION.

13.1.- Conclusiones sobre el modelo teérico — metodoldgico.

Como se sefiald en la introduccion al presente trabajo, el objetivo principal
de la presente investigacion era doble: por una parte establecer “la cultura
organizacional”, como un concepto no sélo valido sino también fructifero para el
analisis de la organizacion escolar; y por otra parte aplicar, y hasta donde fuera
necesario adaptar, a la organizacion escolar, el modelo metodoldgico del “perfil
axioldgico”, ya aplicado a las organizaciones empresariales en varios estudios
(Garmendia,1994; O"Reilly, Chatman y Caldwell, 1991, etc.).

Con los problemas y limitaciones que se derivan de la modestia de la presente
investigacion, se puede afirmar que el concepto de “cultura organizacional” es un
concepto valido y fructifero para el estudio sociol6gico de las organizaciones escolares.
Son muchos los datos que dicho concepto nos ha permitido descubrir y poner de
manifiesto sobre la organizacion estudiada y son muchos mas los que se apuntan, no se
ha podido trabajar con ellos y que esperamos sean objeto de futuros estudios. Asi pues,
desde el punto de vista tedrico, la cultura de la organizacion, ademas de ser un concepto
vélido para la gestion y organizacion de la vida escolar, como ha sido sefialado por
muchos estudios, resulta tambien de suma utilidad para un estudio descriptivo y

explicativo sociologico.

Desde el punto de vista teérico — metodoldgico, el modelo del “perfil
axiologico” ha permitido una utilizaciéon y una aplicacion a la organizacion escolar de
gran valor, revelandose como una metodologia valida y aportandonos unas
posibilidades en las que nos hemos basado en la presente investigacion sobre la
organizacion escolar y que esperamos completar en sucesivos estudios. Estas
posibilidades van mas alla de la mera descripcion del perfil general de la cultura, y
permiten discriminar sobre las subculturas existentes en la organizacion y establecer la
base de otras aportaciones como son el desajuste persona — organizacion y su

correlacién con otras variables laborales.
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Asi pues, podemos sefialar como primera conclusion, que tanto el concepto
tedrico de “cultura organizacional” como el modelo metodoldgico aplicado resultan
fructiferos para el estudio cientifico de una organizacion tan peculiar, como es la

organizacion escolar.

13.2.- Conclusiones sobre el perfil “Cultura de la organizacion”.

13.2.1.- Conclusiones sobre el perfil en general

Un analisis de los datos que conforman el “perfil de la cultura organizacional”
en el centro escolar estudiado nos indica una percepcién de cada una de las dimensiones
del modelo que se sitta entorno al valor medio de la escala (el tres), con dos de los
valores “seguridad” y “prestigio” ligeramente por encima de ese valor y los cuatro
restantes “participacion”, “autorrealizacion”, “conocimiento” y “eficacia”, ligeramente
por debajo del mismo. Estos datos nos revelarian una primera conclusion sobre el tema
y €S que no existe en la organizacion estudiada lo que se ha denominado en la literatura
sobre el tema una “cultura fuerte”, que vendria dada por unas puntuaciones altas en las
dimensiones que componen la cultura de la organizacién. Para comprender esta primera
conclusion hay que tener en cuenta la situacion de cambio profundo por el que esta
pasando tanto la ensefianza en general (Reforma educativa), como la organizacién que
se ha estudiado en particular (competencia con la ensefianza privada, baja de la
natalidad, etc.). Todo ello sin duda produce una situacion que podriamos denominar de
desconcierto, por supuesto en el nivel personal, pero también en el organizacional. Por
otra parte y como veremos mas adelante al analizar las subculturas, existen al menos
dos subculturas bastante diferenciadas y cuyas percepciones sobre las dimensiones se
expresan en una de ellas con puntuaciones altas y en la otra con puntuaciones mucho
mas bajas, lo que supone que ambos tipos de puntuaciones se compensan, dando lugar
a esta situacion que hemos caracterizado como “cultura débil” o al menos una “cultura

no fuerte”.

Si pasamos a un andlisis mas pormenorizado de los elementos que componen la

cultura organizacional, encontramos una serie de elementos que resultan de sumo
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interés para un conocimiento mas profundo de la cultura que estamos describiendo.
Vamos a ir analizando aquellos datos que nos parezcan relevantes en cada una de las
dimensiones que componen el modelo aplicado: Participacion, Autorrealizacion,

Seguridad, Conocimiento, Eficacia y Prestigio.

13.2.2.- Conclusiones sobre la dimension “participacion”.

Comenzando con la primera dimension, la “participacion”, nos vamos a fijar en
cuatro conclusiones que resultan relevantes. Primero, los datos para cada una de las
subdimensiones estan en la linea de lo que hemos comentado al referirnos al perfil
general de la cultura, es decir dentro de las puntuaciones medias de la escala, entre el
2,5y el 3,5, con lo que podemos aplicar también aqui lo comentado anteriormente para
la cultura en general. Segundo, existe una excepcion a lo expuesto en el parrafo anterior,
la “identificacion con la organizacion”, cuya percepcion por parte de los miembros de la
organizacion esta por debajo de esos valores medios de la escala. Tercero, la
subdimensién de “distribucion del poder” nos aporta una distribucién peculiar del
mismo y que es necesario comentar. Finalmente en la subdimension de “representacion”
es necesario comentar lo referente a la representacion sindical a la que especificamente

se refiere uno de los items.

En relacion con la sudimensién “identificacion con la organizacion”,
observamos que las puntuaciones de todos los items estan por debajo de la puntuacién
media, y que dos de ellas son excepcionalmente bajas, lo que nos indica que existe una
percepcion negativa generaliza en el conjunto del grupo en lo concerniente a este
aspecto. Podemos afirmar que los profesores de este centro se sienten poco 0 muy poco
identificados con la organizacion escolar. Esta situacion hay que enmarcarla en el
momento de cambio profundo y no exento de conflicto en el que vive la organizacién y
gue ya hemos comentado repetidas veces. Esta falta de identificacion se refiere tanto al
ambito del contexto de la organizacion (Reforma, cambios legislativos, metodoldgicos
etc.), como a la disposicion para intervenir activamente en el ambito interno de la
organizacion (6rganos colegiados, funcionamiento interno, etc.). Mucho se ha escrito
sobre la falta de motivacion e identificacion del profesorado en el proceso de Reforma
en marcha. Sin pretender extrapolar y generalizar los datos de este centro al conjunto
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del profesorado, es evidente que en este centro esta situacion es percibida y asi lo
manifiestan los componentes del claustro. Otro elemento que nos debe servir para
comprender estos datos es la edad y el nimero de afios de trabajo en la ensefianza del
conjunto del profesorado de este centro: un 56% sobrepasa los 45 afios, casi un 80%
Ileva 10 0 mas afos de trabajo en la ensefianza y un 33% mas de 20 afos. Estos datos
nos indican que se trata de un profesorado de edad media - alta y con bastantes afios de
profesion. Los estudios sobre el “profesor quemado” son abundantes en la literatura
sobre el tema y mucho mas en unas circunstancias de cambios intensos como las que se
dan en la organizacion que estamos estudiando. Sin pretender que estos datos sean
explicativos de la baja identificacion con la organizacion que se da en este centro, son al

menos datos que nos deben servir para encuadrar los datos que estamos comentando.

Para comprender mejor los datos de la distribucién del “poder” en la
organizacion, hay que partir de que, en la ensefianza publica, desde las instancias
politicas, al menos en lo que se refiere a la legislacion vigente, se ha apostado por una
“democratizacion” en los o6rganos del centro escolar y por la introduccion de la
colegialidad en los mismos, lo que induciria a pensar que debe de producirse una
distribucion considerable del “poder” entre los diferentes 6rganos colegiados del centro.
Pues bien, los datos que estamos comentando referidos a este tema en la cultura de la
organizacion tal y como es percibida por los miembros del centro no responden a este
planteamiento, sino que por el contrario, se produce una percepcion generalizada de que
el poder en este centro se concentra en el director y su equipo, produciéndose en este
caso una de las pocas puntuaciones de todo el cuestionario donde se supera la
puntuacién del “4”, mientras que en los otros niveles de gestion del centro (Claustro de
Profesores, Consejo Escolar, Comision de Coordinacion pedagdgica, Junta de tutores)
se puntua en todos ellos por debajo del 2,5, es decir una puntuacién baja y, en el caso de
la junta de tutores, por debajo del 2. Especial relevancia tiene el caso del Consejo
Escolar formado por profesores, padres y alumnos, y que segun la legislacion vigente es
el 6rgano supremo de la gestion del centro; los miembros de la organizacion manifiestan
percibir que el Consejo Escolar del centro tiene poco poder y por ello no responde a lo
que esta establecido legalmente. Nos encontramos pues, con que la percepcion general
del centro es de una cultura con una fuerte concentracion del poder en el equipo

directivo. Podemos afirmar que los miembros del claustro de profesores perciben que en
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este importante asunto, la democratizacion y colegialidad defendida “oficialmente” no

funcionan en su organizacion.

El ultimo tema que debemos comentar como una conclusién importante para
comprender la cultura del grupo que estamos analizando es la baja consideracion que
los encuestados manifiestan por la representacion sindical. Nos encontramos con que
casi un 68% manifiestan su desacuerdo con dicha representacion. Para comprender esta
situacion descrita debemos tener en cuenta algunos datos. En primer lugar sefialar que
estamos ante una mayoria de personal funcionario, con todo lo que ello conlleva de
estabilidad, seguridad, etc. Por otra parte los datos sobre afiliacion sindical y
participacion en las elecciones sindicales es muy baja segun todos los estudios que
existen sobre el tema. A esto hay que unir que la legislacion vigente no permite una
auténtica negociacion sindical entre la Administracion y los sindicatos (negociacion
salarial, estabilidad de plantillas, etc.), lo que ahonda més adn la percepcion negativa de
la accion sindical en el sector. Muchas de sus condiciones laborales vienen
determinadas por normas no negociables ya que proceden del Parlamento (Presupuestos
Generales del Estado, Ley de la Funcion Publica ,etc.) con lo que la accion sindical
entre los funcionarios se sitla en una condiciones muy peculiares, que pueden estar en

la base de esta baja valoracion sobre la representacion sindical.

13.2.3.- Conclusiones sobre la dimensién “autorrealizacion”.

No hay grandes sorpresas en los datos que se refieren a las subdimensiones
referidas a la percepcion que los miembros de esta organizacion tienen de la
autorrealizacion, ya que todas ellas se sitan entre los valores medios de la escala,
el 2,5y el 3,5, con la excepcién muy significativa de la subdimension “expectativas
de promocion”. Aunque se repite la ténica de puntuaciones en los valores medios
de la escala, nos encontramos con que esta dimension recibe la puntuacion mas
baja de las seis categorias que componen el modelo. Es decir nos encontramos con
que todas las subdimensiones que componen la dimensién, estando dentro de los
valores medios, se sitian por debajo de valor medio, el 3, con excepcion de

“relaciones interpersonales”, que supera ligeramente esa valoracion. Los
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miembros de la organizacion, encuentran que la autorrealizacion es lo menos

apreciado dentro de los componentes de la cultura en esta organizacion.

Especialmente negativa es la valoracidén que se hace de las “expectativas de
promocién”. Los miembros de la organizacion no perciben que existan
expectativas de promocién dentro de la organizacion escolar, lo que sin duda es un
elemento a tener en cuenta para que junto con otros datos que se han ido
mencionando, nos permitan explicar la vision no muy positiva que sobre su
futuron personal y profesional tiene el colectivo estudiado. Para profundizar en la
comprension de esta situacion manifestada en estos datos, debemos considerar que
para los profesores de secundaria, hasta hace muy pocos afios, no existia ninguna
posibilidad de promocidn profesional, ya que desde el momento de la oposicion se
entraba en uno de los dos cuerpos que existian: catedraticos y agregados, sin
posibilidad de acceder desde el cuerpo de agregados, el menor, al de catedraticos,
el mayor. Actualmente esa situacion ha variado, ya que se han unificado los
cuerpos en uno solo de “profesores de secundaria”, donde existen dos
“condiciones” dentro del mismo cuerpo: catedratico y agregado; y se produce la
posibilidad de un acceso desde la condicion de agregado a la de catedratico. Ahora
bien las posibilidades de promocion profesional terminan ahi, lo que es valorado

negativamente.

13.2.4.- Conclusiones sobre la dimension “seguridad”.

Nos encontramos con la dimensién mejor valorada por los miembros de la
organizacion entre las seis que componen el modelo. No existe ninguna
subdimensién que destaque por su baja valoracion, todas ellas se sitian en los
valores medios y dos de ellas, “seguridad empleo” y “estabilidad y permanencia”,
estan claramente por encima de los valores medios. Podemos decir que, de modo
general, los miembros de la organizacion tienen una percepcion entre positiva y

muy positiva de la seguridad como dimensidn de la cultura organizacional.

En relacion con las dos dimensiones que destacan en su valoracion positiva:

“seguridad empleo” y “estabilidad y permanencia”, hay que situarlo en el contexto
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de las condiciones laborales y profesionales de las mayoria los miembros de la
organizacion, que fundamentalmente se resumen en su condicién de funcionarios.
Esta condicion, como es de sobra conocido, supone en la préactica una seguridad
total en el empleo y una estabilidad en el puesto de trabajo muy grande, debido al
sistema de “plaza en posesion” y de un sistema de concurso voluntario de
traslados; solamente de forma muy reciente se ha introducido alguna flexibilidad
en este sistema de estabilidad atendiendo a las necesidades del servicio. Esta
situacion legislativa y de aplicacion real se traduce l6gicamente en esa positiva
valoracion de estas dos dimensiones. Es interesante sefialar que la mayoria de los
miembros de la organizacién no solo aprecian I6gicamente esta situacion sino que

lo consideran positivo para el proceso pedagogico de ensefianza - aprendizaje.

Aunque, como hemos sefialado, la dimensidn “flexibilidad organizativa” no
estd por debajo de los valores medios de la escala, sin embargo es la subdimension
con una percepcion menos positiva de las seis que componen la dimension. Si
tenemos en cuenta que esta subdimension trata de situar la capacidad de
adaptacion al cambio y la innovacion por parte de la organizacion, es muy
significativa la percepcion no muy positiva que tiene el grupo de la misma, sobre
todo si lo relacionamos con la alta valoracion que reciben las dos dimensiones
anteriormente comentadas “seguridad de empleo” y “estabilidad y permanencia”.
Seguramente esta relacion hace pensar en serias dificultades por parte de la
organizacion para adaptarse a los cambios de todo tipo que una organizacion tiene
que sufrir a lo largo del tiempo, pero mucho méas en el caso que estamos
analizando, en que estd sometida a una Reforma educativa y a toda una serie de
cambios debidos fundamentalmente al contexto social de la escuela en general y de

este centro en particular.
13.2.5.- Conclusiones sobre la dimension “conocimiento”.

Entre todos los datos podemos destacar por lo altamente significativo, que
la dimensién de conocimiento, sin ser la dimensién menos valorada en la cultura de

esta organizacion, muestra una puntuacion que esta por debajo del valor medio de

la escala (el 3), y asi mismo, como cabe esperar del dato anterior, ninguna de las
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subdimensiones esta por encima de los valores medios de la escala (entre el 2,5y el
3,5). Esta situacion se produce mas intensamente en la “valoracion de la

formacion”.

Si en toda organizacion la dimension “conocimiento” resulta decisiva, su
significacion se hace si cabe méas importante y casi transcendental en una
organizacion escolar ya que el contenido de su trabajo tiene que ver precisamente
con el conocimiento. ElI conocimiento que manejan las organizaciones sufre un
cambio continuado mas o mas o menos intenso dependiendo del tipo de
organizacion y de su cometido. Ahora bien la escuela, al trabajar con el
conocimiento cientifico y técnico que por su misma condicion estd en continuo
proceso de transformacion y de innovacion, exigiria de sus miembros, los
profesores, un reciclaje continuado. Esta situacion se agudiza mas si atendemos a
la otra dimension del proceso ensefianza — aprendizaje, que es la pedagogica. Esta
dimension estd sometida a una Reforma educativa en marcha lo que exigiria una
renovacion e innovacion en los conocimientos pedagogicos para adaptarlos a las
exigencias y principios de esa reforma. Asi pues nos encontramos con un tipo de
organizacion donde la valoracion del “conocimiento” deberia ser alta, pero en el
caso que estamos estudiando la percepcion que manifiestan los miembros de la

organizacion sobre lo que sucede en ella no es muy positiva.

13.2.6.- Conclusiones sobre la dimension “eficacia y renta”.

En relacion con la primera de las subdimensiones que componen esta
dimension de la cultura organizacional, su valoracion parece situarse a simple
vista en la misma linea de valores intermedios de la escala que hemos venido
sefialando en la mayoria de las dimensiones y subdimensiones del modelo. Pero un
analisis méas detallado de los items que componen la subdimension nos hace
precisar un poco mMAas esta primera apreciacion. Los miembros de esta
organizacion realizan una clara distincion en su valoracion respecto a los ingresos
salariales, si se comparan con la ensefianza privada de si lo hacen con el resto de
las profesiones con similar titulacion académica, mientras en el primer caso su

valoracion es altamente positiva, no lo es asi, sino todo lo contrario, la que se hace
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en el segundo caso, en relacion con los otros profesionales de titulacién académica
similar. Es fundamental realizar esta distincidn, para apreciar en su justa medida,
esta valoracion media — alta que se hace de esta dimension. Esta percepcion de los
miembros de la organizacion coincide por otra parte, con los datos que existen

sobre ingresos salariales.

13.2.7.- Conclusiones sobre la dimension “prestigio”.

En esta dimension nos encontramos con una valoracion media — alta. Junto
con la dimensidn “seguridad”, es la mas alta de las dimensiones del modelo, sin
que, como hemos sefialado al tratar la seguridad, se trate de una valoracion por
encima de los valores medios de la escala (entre 2,5y 3,5). Podemos afirmar que los
miembros de la organizacion valoran bastante positivamente el prestigio y mas
intensamente en lo que se refiere al centro. El centro, como ya hemos hecho
referencia, esta en una situacion dificil en relacion con su futuro e incluso con su
supervivencia, debido fundamentalmente a dos factores, la baja natalidad y la
fuerte competencia con la ensefianza privada de la zona. Estas circunstancias
crean en los miembros de la organizacién una conciencia para cuidar la imagen
externay el prestigio tanto profesional individual como sobre todo del centro, para
poder enfrentarse asi a las circunstancias contextuales adversas a las que esta

sometido.

13.3.- Conclusiones sobre las subculturas dentro de la organizacion.

En primer lugar la confirmacion de que la percepcion manifestada por cada
uno de los dos grupos establecidos en torno a la posicion ideoldgica, es claramente
diferenciada y significativa, lo que nos permite establecer que estamos ante dos
subculturas claramente distintas. En todas las dimensiones del modelo asi como en
la mayoria de las subdimensiones, las diferencias en la percepcion de las mismas

son manifiestas y significativas.

Para comprender el significado de la posicion ideologica en esta

diferenciacion cultural en la organizacion, hay que recordar el proceso de
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transformacion profunda que esta viviendo la escuela en general y el sector de la
secundaria en Espafia. Esta transformacion dirigida por las autoridades
ministeriales y con un claro componente ideoldgico establece una de las causas, no
evidentemente la Unica, de division o al menos diferenciacion del grupo. Asi pues el
posicionamiento politico tiene, en el caso que estamos estudiando, una dimensién
que abarca no solamente posiciones estrictamente ideoldgicas y de politica general,
sino que incluye una cierta vision pedagogica, de organizacién del proceso

ensefianza — aprendizaje y de los centros educativos.

Tratando de caracterizar a las dos subculturas, podemos sefialar que una de
ellas, se posiciona en valores politicos de centro-derecha, es la mayoritaria, se
manifiesta una valoracion de la cultura de la organizacion de forma mas forable
que lo hace la otra subcultura, pero si nos centramos en los datos referidos a la
Reforma educativa, es critica 0 muy critica con ella. La segunda subcultura, se
posiciona politicamente en el centro izquierda, es la minoritaria, manifiesta una
valoracion critica 0 muy critica con la realizacion de los valores en la cultura de la
organizacion, pero manifesta una valoracién mas positiva de la Reforma educativa
gue la otra subcultura. Por eso es complicado definir a una como contracultural,
ya que una lo es con la organizacién del centro, pero la otra lo es con el modelo de

organizacion que se pretende establecer por parte de las autoridades ministeriales.

También esta division en dos subculturas puede interpretarse, sin que sea
contradictorio con lo que acabamos de indicar, en clave de micropolitica de la
organizacion Es decir, existe una subcultura de la organizacion en torno a las
personas que tienen el poder en la organizacion y que se manifiesta
favorablemente a la cultura establecida “oficialmente” en la organizaciéon y otra
que se posiciona criticamente respecto al poder establecido en la organizacion. En
estos posicionamientos subculturales, la lucha por el poder y el control de los
medios con los que cuenta la organizacion, son elementos esenciales y con
seguridad estdn en la base de esta diferenciaciébn dentro de la cultura

organizacional.
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13.4.- Conclusiones sobre “la relacion persona — cultura de la organizacion” y algunas

variables laborales.

La tercera parte del trabajo de investigacion establece que el factor
“desajuste persona — organizacion”, es significativo a la hora de establecer
correlaciones con algunas variables de tipo laboral. Hemos intentado establecer un
sistema que refleje la situacion personal de cada uno de los miembros de la
organizacion en relacion con la cultura de su organizacion. Efectivamente en todas
los miembros de una organizacién, y asi sucede en esta que hemos estudiado, se
produce un desajuste entre la persona y la organizacién Este desajuste es mayor o
menor segun su adecuacion entre lo que la persona piensa y desea para su

organizacion y lo que cada uno percibe que se produce en la misma.

Existe una suposicién espontanea y precientifica sobre que el estar o no “a
gusto” en una organizacion incidira positiva o negativamente en algunas variables
laborales tales como *“satisfaccion con el trabajo realizado”, “deseo de abandonar”
e “identificacion con la Reforma educativa”. El objetivo, creemos que cumplido,
era fundamentar cientificamente esta suposicion espontidnea. Asi podemos
establecer una correlacion positiva y moderada entre el *“ajuste persona —
organizacion “y “la satisfaccion con el trabajo realizado”. En sentido contrario, es
decir, negativa y también moderada, es la correlacion establecida entre el “ajuste

persona — organizacion” y el “deseo de abandonar”.

Especial significado tiene la tercera correlacion establecida entre el
“desajuste persona — organizacion” y la “identificacion con la Reforma”. Se
produce una correlacion positiva y moderada, es decir a un mayor desajuste entre
la persona y la organizacion se produce una mayor identificacion con la Reforma
educativa en marcha. Esta situacion es congruente con lo que hemos venido
indicando en la conclusiones de los apartados anteriores, en el sentido de que la
subcultura dominante en la organizacién es critica con la Reforma y la subcultura
critica con la organizacién no lo es con la Reforma. Asi pues este dato parece

confirmar también lo que se habia concluido en otros apartados.
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ANEXO |.- EL CUESTIONARIO
1.1.- AREA DE PARTICIPACION.
1.1.1.- DIMENSION DE ESTILO DIRECTIVO

1.1.1.1.- Subdimensién Orientacion a las personas — orientacion a las tareas

1.- El Director/a no mantiene con los profesores/as una relacion personal y cercana.
Muy de acuerdo
De acuerdo
Indeciso
En desacuerdo
Muy en desacuerdo
2.- Al Director/a solo le interesa que las tareas se realicen sin tener en cuenta las circunstancias de
las personas.
1.1.1.2.- Subdimensidn autocracia - democracia

3 .- El Director/a fomenta las sugerencias y debates en los distintos 6rganos y equipos del centro.
1.1.2.-DIMENSION DE COMUNICACION

1.1.2.1.- Subdimensién de comunicacion horizontal

4.- En los diferentes equipos educativos del centro existe una informacion fluida entre los
profesores que los forman.

1.1.2.2.- Subdimensidn de comunicacion descendente

5.- Los drganos directivos del centro no se comunican de una manera eficaz con el resto de los
estamentos de la comunidad educativa.

6.- Entre los profesores se considera que la informacion continuada sobre la vida del centro al resto
de la comunidad educativa tiene poca eficacia.

1.1.2.3.- Subdimensidn de comunicacion descendente

7.- En este centro se utilizan los cauces para que los alumnos informen de sus problemas y
sugerencias al profesor o al tutor de su grupo.

8.- El Consejo Escolar tiene un grado satisfactorio de informacion sobre la marcha general del
centro.

1.1.3.- DIMENSION DE IDENTIFICACION

1.1.3.1.- Subdimensidn de identificacidn con la organizacion

9.- En general los profesores/as sienten como algo propio tanto los aciertos como los fracasos de la
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organizacion y funcionamiento del centro.
10.- Los profesores de este centro no estan interesados en formar parte de los érganos colegiados
del centro.

1.1.3.2.- Sudimensifion de identificacion con la filosofia educativa

11.- La mayoria de los profesores/as de este centro se sienten identificados con los objetivos y
propuestas de la Reforma educativa en marcha.

12.- En este centro se considera que un conocimiento pormenorizado de las circunstancias de cada
alumno dificulta la objetividad e independencia en la labor del profesor.

1.1.4.- DIMENSION DE PODER

1.1.4.1.- Subdimensién de distribucién formal del poder

13 hasta la 32.- De los siguientes niveles de responsabilidad de este centro
A.- Equipo directivo
B.- Consejo Escolar
C.- Comision de coordinacion pedagdgica
D.- Claustro de profesores
En la realidad de cada dia cuanta influencia ejerce verdaderamente cada uno de ellos en la toma de
decisiones sobre:
(*) Organizacion de la vida del centro (proyectos curriculares, reglamento de régimen interior,
horarios, control sobre el proceso).
Toda Nada
-5- -4- -3- -2- -1-
(*) Distribucién de los recursos del centro (dinero, espacio, materiales, etc)
Toda Nada
-5- -4- -3- -2- -1-
(*) Elaboracion de cambios organizativos o experiencia educativas
Toda Nada
-5- -4- -3- -2- -1-
(*) Condiciones laborales y profesionales de los profesores/as
Toda Nada
-5- -4- -3- -2- -1-
1.1.5. DIMENSION DE REPRESENTACION
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33.- Los profesores/as de este centro consideran que tienen suficientemente representados sus
intereses profesionales en los drganos de direccion y de coordinacién pedagogica del centro.

34.- Los profesores de este centro se consideran satisfactoriamente representados por los sindicatos.
1.1.6.- DIMENSION DE DELEGACION

35.- En este centro cuando se considera necesario para el su buen funcionamiento es un préctica

habitual delegar tareas en otras personas.
1.1.7.- DIMENSION DE JUSTICIA PARTICIPATIVA

36.- La direccidn del centro realiza una distribucion arbitraria de los recursos disponibles.

37.- La distribucion de horarios, materias y grupos se realiza equitativamente entre los profesores/as
de este centro.

1.2.-AREA DE AUTORREALIZACION

1.2.1. DIMENSION DE REALIZACION

38.- En este centro se valora mucho poder realizar la labor docente con creatividad e iniciativa.

39.- En general en este centro los profesores consideran la ensefianza como un campo profesional
que satisface sus objetivos profesionales.
1.2.2. DIMENSION DE AUTONOMIA Y RESPONSABILIDAD

40.- En este centro se considera que la autonomia a todos los niveles del proceso de ensefianza se ve

reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma Educativa.

41.- En este centro se potencia el trabajo autonomo de los equipos educativos (Claustros,
Departamentos, Juntas de evaluacion etc.) como algo fundamental en la realizacién de los objetivos
del proceso de ensefianza — aprendizaje.

1.2.3.- DIMENSION DE RECONOCIMIENTO Y ESTIMA AJENA

42.- En este centro el resto de los comparieros del claustro reconoce el buen hacer profesional de un

profesor.

43.- El resto de la comunidad educativa de este centro no reconoce ni valora profesionalmente al
profesor.

1.2.4.- DIMENSION DE RELACIONES INTERPERSONALES

44.- Es dificil encontrar autentica colaboracion y ayuda en los otros miembros del Departamento.

45.- Cuando un nuevo profesor/a empieza a trabajar en este centro se le recibe muy bien y la gente
le orienta.

46.- En este centro se potencia el trato cordial y frecuente entre los miembros de la comunidad
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educativa.
1.2.5.- DIMENSION DE SATISFACCION LABORAL

47.- En general los profesores/as de este centro consideran que la labor docente produce muchas

satisfacciones.

48.- Los profesores de este centro estan convencidos de la importancia social del trabajo docente.
1.2.6.- DIMENSION DE EXPECTATIVAS DE PROMOCION

49.- Existen pocas expectativas de promocion en este centro.

1.3.- AREA DE SEGURIDAD

1.3.1.- DIMENSION DE SEGURIDAD DE EMPLEO

50.- En este centro se considera que la seguridad en el empleo contribuye a crear un ambiente de
rutina e ineficacia.

51.- La seguridad en el empleo es mayor en la ensefianza publica que en la privada.

1.3.2.- DIMENSION DE CONFLICTIVIDAD

52.- Entre la direccion del centro y los profesores/as existe una buena relacion y no mantienen
conflictos significativos.

53.- La relacién entre los profesores/as de este centro es con frecuencia tensa debido a los conflictos
internos.

1.3.3.- DIMENSION DE ESTABILIDAD Y PERMANENNCIA

54.- En este centro se considera que la estabilidad del profesorado en la plantilla contribuye a la
calidad de la educacion.
1.3.4.-DIMENSION DE FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA

55.- La adaptacidn a los cambios derivados de la Reforma educativa es una de las caracteristicas de

este centro.

56.- Los profesores/as de este centro consideran que la calidad de la ensefianza necesita
innovaciones frecuentes que respondan a los cambios del entorno.

1.3.5.- DIMENSION DE SOLIDEZ ORGANIZACIONAL

57.- En este centro no existe interés por superar las incertidumbres que se presentan de cara al

futuro.
58.- La organizacion de este centro ofrece seguridad a sus miembros.
1.3.6.- DIMENSION DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO

59.- En este centro se considera muy importante que las condiciones fisicas(luz, espacio, ruido,
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calor, higiene, etc.) del trabajo sean las adecuadas.

60.- Los profesores/as de este centro consideran que su trabajo produce tension, ansiedad y/o
dificultades para conciliar el suefio.

1.4.- AREA DE CONOCIMIENTO

1.4.1.DIMENSION DE FORMACION

61.- La mayoria de los profesores/as en este centro han considerado conveniente completar sus

estudios con otras titulaciones universitarias (diplomaturas, licenciatura, doctorado, Masters, Cursos
de Tercer Ciclo universitario, etc.) .

62.- Los profesores de este centro realizan anualmente cursos de formacion relacionados con su
practica docente.

63.- Los profesores de este centro asisten con frecuencia a Congresos, Seminarios etc., relacionados
con la profesion.

1.4.2.- VALORACION DE LA FORMACION

64.- Los profesores/as de este centro valoran positivamente para su trabajo, los cursos de formacion

que proporcionan los diversos equipos formativos del profesorado.

65.- En este centro se considera que la formacidn continua sobre los contenidos cientificos y
psicopedagdgicos es necesaria para una practica docente de calidad.

1.5.- AREA DE EFICACIA Y RENTA

1.5.1.- DIMENSION DE INGRESOS SALARIALES.

66.- Los profesores/as de este centro consideran que sus remuneraciones son equiparables a las de

otros profesionales no docentes, del mismo nivel y que trabajen por cuenta ajena.
67.- Los profesores/as de la ensefianza publica estan mejor pagados que los de la ensefianza privada.
1.5.2.- DIMENSION DE VALORACION DE LA EFICACIA

68.- En este centro se considera que la coordinacién entre los profesores/as y entre los equipos

educativos es suficiente para garantizar la eficacia de la organizacion.

69.- La eficacia de la organizacion escolar de este centro se ve resentida por la carencia de unos
sistema de evaluacion de la practica en los diversos equipos educativos.

1.6.- AREA DE PRESTIGIO

1.6.1.- DIMENSION DE PRESTIGIO PERSONAL.

70.- Cada uno de los profesores/as del centro considera importante cuidar su prestigio profesional

ante los alumnos y los padres.
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1.6.2.- DIMENSION DE PRESTIGIO DE LA ORGANIZACION

71.- Todos los miembros de este claustro tienen especial cuidado en preservar la buena imagen del

centro.

CUESTIONARIO PARA LOS DATOS MUESTRALES:
1.- A que grupo de edad pertenece:

25 a 35 afios

26 a 45 afos

46 a 55 afos

56 a 65 afios

2.- Sexo

Hombre
Mujer
3.- Estado civil
Casado/a
Soltero/a
Viudo/a
Divorciado/a
4.- Situacion administrativa:
Profesor/a interino
Profesor/a de Secundaria en practicas
Profesor/a de Secundaria en expectativa de destino
Profesor/a de Secundaria con destino definitivo.
Profesor/a de Secundaria con destino definitivo y con la condicién de catedratico.
5.- Indique el nimero de afios que lleva trabajando en la ensefianza.
6.- Indique el nimero de afios que lleva trabajando en la ensefianza como funcionario
7.- Indique el numero de afios con destino en este centro
8.- Senale el campo de conocimiento en el que imparte docencia:
Ciencias (Matematicas, Fisica y quimica, Ciencias de la Naturaleza, etc.)
Filosofia, Lengua y otras Humanidades.

Otros campos (Dibujo, Musica, Educacion fisica, Religion, Hogar, etc.)
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CUESTIONARIO DIVERSO
1 Posicion ideoldgica

1.- ;donde se situaria Usted dede el punto de vista ideoldgico?:
Extrema derecha
Derecha
Centro derecha
Centro izquierda
Izquierda
Extrema izquierda

2.- Variables laborales:

2.1.- Deseo de abandonar
1.- Sefiale en esta escala hasta que punto estaria dispuesto a cambiar de centro si tuviera
oportunidad:

NO Si

-1.- -2.- -3.- ~4.- ~5.-
2.- Sefiale en esta escala hasta que punto estaria dispuesto a abandonar la ensefianza por otro tipo de
trabajo si tuviera oportunidad:

NO Si

-1.- -2.- -3.- ~4.- ~5.-
3.- Sefiale en esta escala hasta que punto impartiria docencia en otro nivel educativo (Universidad,
etc.) si tuviera oportunidad:

NO Si

-1.- ~2.- -3.- ~4.- ~5.-

2.2.- ldentificacion con la Reforma Educativa
1.- La autonomia de los centros se ve reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma
Educativa:

Muy de acuerdo

De acuerdo

Indeciso
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En desacuerdo

Muy en desacuerdo
2.- La Reforma educativa favorece la adaptacion a los cambios pedagogicos y sociales demandados
por el entorno escolar.
3.- La Reforma Educativa aporta los medios necesarios para ir solucionando los problemas de la
educacion en Espafia.
2.4.- Satisfaccién con el trabajo realizado:
Considerando su trabajo en el centro y las tareas que realiza en el mismo, encierre en un circulo la

cara que exprese mejor la forma en que usted se siente.
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ANEXO 11

RELIABILITY

A)

Item-total Statistics

-111
-112
-113
-121
-122
.123
.124
.125
131
-132
-133
.134
.141
.142
-143
.144
.145
.146
-147
.148
-149
-1410
.1411
.1412
.1413
.1414
-1415
.1416
.1417
.1418
-1419
-1420
.151
.152
-161
2171
172
.211
.212
.221
.222
.231
.232
.241

Scale
Mean

if Item
Deleted

198,5000
198,6765
199,1471
198,5588
199,1471
199,2647
198,6765
198,7647
198,8824
199,9706
199,8235
199,1471
197,1765
199,1765
199,1471
200,0294
199,1176
197,2353
198,7353
199,8824
200,5588
199,6176
197,8529
199,5294
198,0882
200,0588
199,0000
198,6176
200,1176
200,2059
200,6176
199,9412
198,7353
199,9412
198,8824
198,4118
199,1176
199,3529
199,0588
199,4706
199,1176
199,0294
198,9412
198,5294

ANALYSIS - SCALE
Scale Corrected
Variance Item-
it Item Total
Deleted Correlation
858,5606 ,5963
898, 6497 ,0093
862,4929 ,5555
863,8904 ,5337
865,5838 ,4608
865,8975 ,5717
852,7709 , 7483
871,4581 ,5243
866,5312 ,5932
882,5749 ,4191
893,1194 ,1420
859, 2201 ,6229
899,9073 -,0035
873,9073 ,4536
877,5838 ,4411
875,5446 , 3863
868,5312 ,5599
904 ,3066 -,1112
863,3520 ,4796
887,8039 ,1776
882,4358 ,3791
866,9100 ,5215
884,4929 ,2504
863,7112 ,5080
860,6889 ,6438
878,4207 ,3853
861,2727 ,5389
936,2433 -,4664
891,9251 ,1446
887,0775 ,2863
893,2130 ,1276
889, 1480 ,1623
845,7157 , 7589
901,3298 -,0370
866,4100 ,5232
873,5829 ,4366
861,8645 ,5281
859,0838 ,6886
876,4207 ,4818
884,1355 ,2478
861,1979 ,6302
865,2415 ,6173
895,3298 ,0938
868,8021 ,4675

(ALPH

Alpha
if Item
Deleted

,9322
,9355
,9325
,9326
,9331
,9325
,9314
,9329
,9325
,9335
,9346
,9321
,9349
,9332
,9333
,9335
,9326
,9355
,9330
,9347
,9336
,9328
,9342
,9328
,9321
,9335
,9326
,9395
,9347
,9340
,9347
,9348
,9311
,9356
,9327
,9333
,9327
,9319
,9331
,9343
,9322
,9323
,9348
,9331
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.242
.243
.251
.252
.261
.311
.312
.321
.322
.331
.341
.342
.351
.352
.361
.362
.411
.422
-421
.431
.432
.511
.512
.521
.522
.611
.621

Reliability Coefficients

N of Cases =

198,7647
199,0294
199,3235
198,7059
200,0588
198,4706
197,2647
198,6176
198,5294
198,0000
199,0294
199,1471
198,9118
198,6471
198,7941
199,1765
199,1176
198,6471
198,5882
198,9706
198,6765
199,5588
197,7647
199,0882
199,7353
198,9412
198,2941

34,0

Alpha = ,9344

860,6096
867,6658
876,4679
864,0927
882,6025
886,3173
903,4127
848,1221
872,0143
892,7273
849,4840
874,6141
855,9011
863,2656
879,0775
897,1800
906,2282
840,1141
863,4617
944 ,3930
850,9528
881,9510
896,3672
858,1435
860,3217
895,8146
862,2139

,6390
,5526
,4311
,5669
,3513
,2463
,1176
, 1524
,4558
, 1450
, 71421
,5548
,6069
,6978
,2961
,0388
,1159
,5790
,5297
,5967
,6863
,3104
,0908
, 7096
, 7565
,0777
, 7068

N of Items

,9321
,9326
,9333
,9325
,9337
,9342
,9351
,9312
,9331
,9346
,9313
,9329
,9321
,9320
,9341
,9352
,9363
,9323
,9327
,9400
,9316
,9339
,9346
,9318
,9318
,9349
,9320
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RELIABILITY

Alpha
it Item
Deleted

1T111
,8509
17112
,8605
17113
,8531
1T121
,8518
17122
,8529
17123
,8540
1T124
,8511
17125
,8507
1T131
,8515
17132
,8525
17133
,8505
1T134
,8476
1T141
,8515
17142
,8575
1T143
,8536
17144
,8504
17145
,8531
1T146
,8504
17147
,8581
17148
,8522
17149
,8549
1T1410
,8541
1T1411
,8505
1T1412
,8582
171413
,8513

Scale
Mean

if Item

Deleted

267,3276
268,1897
266,9138
266,9483
267,0862
267,8448
266,8448
267,1897
267,0517
267,3621
267,7069
267,1552
267 ,4655
268,2931
267,8793
268,0172
267,2931
267,5690
267 ,9655
268,3276
268,7069
268,0517
267,8793
268,2586

267,2931

ANALYSIS

Scale
Variance

it Item

Deleted

323,5764
339,7931
333,2155
331,0062
332,1798
329,6626
329,6268
328,2574
330,4347
330,5517
325,9914
319,0911
327,8559
336,0628
328,4224
322,1515
332,7771
325,5665
336,5345
322,9692
330,0985
329,9347
323,1367
335,4397

326,4557

- SCALE

Corrected
Item-

Total

Correlation

,4034
-,0231
,3279
,4950
,3194
,2429
,9794
,5663
,5428
,3400
,4793
,6219
»3990
,0713
,2645
,4239
,3102
,4709
,0547
,3401
,2055
,2368
,4264
,0710

,3971

(ALPHA

Squared
Multiple

Correlation
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1T1414
,8512
171415
,8493
1T1416
,8537
171417
,8586
171418
,8556
171419
,8571
171420
,8583
1T151
,8518
17152
,8571
ITi61
,8564
1T171
,8573
17172
,8523
1T211
,8505
17212
,8542
1T221
,8541
17222
,8507
1T231
,8532
17232
,8568
17241
,8518
17242
,8537
17243
,8510
1T251
,8521
17252
,8553
1T261
,8561
1T311
,8599
17312
,8507
1T321
,8559
17322
,8576
1T331
,8563
1T341
,8501

267,9828
267,2931
267,7759
268,8103
268,6379
268,7759
267,7069
266,8448
267,7414
267 ,2586
267,0517
266,8103
266,9483
267,1207
267,7414
266,9483
266,8793
267,2586
267,1552
266,7759
266,9483
267,0172
267,1897
267,7069
267,7414
267,3621
266,8103
267,1552
267,1207

267 ,3966

324,9729
323,3485
330, 2069
338,0431
331,7660
334,8498
334,4200
331,0911
336,8682
336,4039
339,3633
332,1860
328,5062
335,7081
331,0111
328,8633
333,3867
338,0825
326,0911
335,1355
328,9347
329,9729
334,6502
333,5628
338,7968
325,1589
339,2217
340,7340
338,3510

326,7032

,3915
, 9465
,2506
,0230
,1697
,0977
,0835
,4979
,0650
,0871
,0100
,4441
,6324
,2229
,2301
,6127
,3210
,0474
,3562
,2854
,5355
,3724
,1480
,1352
,0020
,4329
,0429
,0321
,0534

,5892
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17342
,8528
1T351
,8520
17352
,8531
1T361
,8532
1T362
,8522
1T431
,8525
1T432
,8507
1T511
,8592
17512
,8515
17521
,8501
17522
,8515
1T611
,8540
17621
,8515

Reliability Coefficients

Alpha =

267,1207
267,1552
266,8448
266,9138
267,4310
267,2931
266,9483
267,5690
267,8448
266,9138
267,1552
267,1552

266,9483

,8553

331,6010
329,5197
333,2340
332,5369
328,9236
330,0985
328,7919
342,4951
327,3411
327,2512
328,8768
334,5911

329,0419

68 items

,3205
,3792
,3311
,2956
,3518
,3382
,6167
-,0845
,3932
,6179
,4342
,2279

,4373

Standardized item alpha
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ANEXO 11l

DATOS MUESTRALES.

1.- ¢A qué grupo de edad pertenece?

EDAD
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos ENTRE 25Y 35 ANOS 5 14,7 14,7 14,7
ENTRE 36 Y 45 ANOS 10 29,4 29,4 44,1
ENTRE 46 Y 55 ANOS 17 50,0 50,0 94,1
ENTRE 56 Y 65 ANOS 2 5,9 5,9 100,0
Total 34 100,0 100,0
2.- ¢, A qué sexo pertenece?
SEXO
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Véalidos Hombre 13 38,2 38,2 38,2
Mujer 21 61,8 61,8 100,0
Total 34 100,0 100,0
3.- Estado civil.
ESTADO CIVIL
Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos CASADO 25 73,5 75,8 75,8
SOLTERO 7 20,6 21,2 97,0
VIUDO 1 2,9 3,0 100,0
Total 33 97,1 100,0
Perdidos Sistema 1 2,9
Total 34 100,0
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4.- ¢Cual es su situacion adminstrativa?

SITUACION ADMINISTRATIVA

Porcentaje | Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje valido acumulado

Validos INTERINO 4 11,8 12,1 12,1

P. EN ESPECTATIVA 4 11,8 12,1 24,2

P. DEFINITIVO 15 44,1 455 69,7

E'A?EFD'S'ATT'\L/J&') 10 29,4 30,3 100,0

Total 33 97,1 100,0

Perdidos Sistema 1 2,9
Total 34 100,0

5.- Indigue el numero de afios que lleva trabajando en la ensefianza .

N° ANOS EN LA ENSENANZA

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 2 3 8,8 8,8 8,8
5 1 2,9 2,9 11,8
7 1 2,9 2,9 14,7
9 1 2,9 2,9 17,6
10 1 2,9 2,9 20,6
12 1 2,9 2,9 23,5
15 1 2,9 2,9 26,5
16 4 11,8 11,8 38,2
17 2 59 59 44,1
18 2 5,9 5,9 50,0
19 2 5,9 5,9 55,9
20 4 11,8 11,8 67,6
22 2 5,9 5,9 73,5
24 2 59 59 79,4
25 1 2,9 2,9 82,4
26 2 59 59 88,2
29 2 59 59 94,1
30 1 2,9 2,9 97,1
34 1 2,9 2,9 100,0
Total 34 100,0 100,0
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6.- Indique el numero de afios que lleva trabajando en la ensefianza como

funcionario.
N° ANOS COMO FUNCIONARIO

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos O 1 2,9 2,9 2,9
2 3 8,8 8,8 11,8
3 1 2,9 2,9 14,7
7 1 2,9 2,9 17,6
8 2 5,9 5,9 23,5
9 1 2,9 2,9 26,5
10 2 5,9 5,9 32,4
11 1 2,9 2,9 35,3
13 1 2,9 2,9 38,2
15 2 5,9 5,9 44,1
16 2 5,9 5,9 50,0
17 3 8,8 8,8 58,8
18 3 8,8 8,8 67,6
19 1 2,9 2,9 70,6
20 2 5,9 5,9 76,5
22 1 2,9 2,9 79,4
23 2 5,9 5,9 85,3
24 1 2,9 2,9 88,2
25 1 2,9 2,9 91,2
29 1 2,9 2,9 94,1
30 2 5,9 5,9 100,0

Total 34 100,0 100,0

7.- Indique el numero de afios con destino en

N°e ANOS EN EL CENTRO

este centro.

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos 1 4 11,8 11,8 11,8
2 3 8,8 8,8 20,6
3 1 2,9 2,9 23,5
5 3 8,8 8,8 32,4
6 1 2,9 2,9 35,3
7 1 2,9 2,9 38,2
8 6 17,6 17,6 55,9
9 8 23,5 23,5 79,4
10 7 20,6 20,6 100,0
Total 34 100,0 100,0




8.- Sefiale el campo profesional en el que imparte docencia.

AREA DE TRABAJO

Porcentaje | Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos CIENCIAS 8 23,5 25,0 25,0
LETRAS 14 41,2 43,8 68,8
VARIOS 10 29,4 31,3 100,0
Total 32 94,1 100,0
Perdidos Sistema 2 5,9
Total 34 100,0
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