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Resumen (Abstract):

A lo largo de este trabajo —que es un trabajo de revision, puesto que se analizan e
integran los resultados de distintas investigaciones en torno al estudio de las escuelas

como organizaciones—; pretendemos ofrecer una problematizacion de la forma en que se

han estudiado las organizaciones escolares con el fin de hacer mas viable la aplicacién de
las reformas educativas. Se toma como punto de partida a la cultura organizacional de
una escuela como la base que posibilita o interfiere con cualquier cambio o mejora
educativa. Como marco de interpretacion teorica, se presenta una descripcion del proceso
de formacién, desarrollo y extincion de la cultura en general y de la cultura organizacional
en particular. También se plantea la posibilidad tedrica del cambio cultural a partir de su
relacion con el estilo de liderazgo que predomina en la organizacién. El estudio de la
cultura organizacional y su aplicacion en el ambito escolar es muy reciente, por lo que
podemos clasificar nuestro trabajo como una investigacion de tipo exploratorio pero con
pretensiones explicativas, puesto que ademas de que se revisa un tema muy poco

estudiado hasta ahora, también se plantea:

1. que existe una estrecha relacion entre el tipo de cultura organizacional que una escuela
tiene, y la probabilidad de que una reforma educativa "x" llegue a los resultados deseados

2. que elestilo de liderazgo ejercido en una organizacion escolar, se encuentra
intimamente relacionado con el tipo de cultura organizacional que en ésta prevalece

3. considerando esta Ultima relacion, existe una alta probabilidad de que mediante un
manejo adecuado del estilo de liderazgo ejercido en una institucién escolar, se produzca
una eventual transformacién en su cultura organizacional

Nuestra unidad de analisis es el conjunto de textos que revisamos para estructurar
nuestra propuesta. Como propuesta metodoldgica, se exponen los distintos elementos a
considerar para elaborar el diagnéstico de la cultura organizacional de una escuela
determinada (dimensiones, tipologias, formas de socializacion organizacional, preguntas y
focos de andlisis cultura organizacional, fases de analisis de la cultura organizacional,
instrumentos de medicion, etc.), a manera de guia para quien desee llevarlo a cabo.

Una de la muchas ventajas que presenta el analisis de la cultura de una
organizacion, es que nos permite visualizar con bastante claridad la construccion de la
realidad que desde el interior de cada organizacién escolar, se ha constituido en la
percepcion de sus integrantes, lo que nos permite comprender mejor la légica interna de
su comportamiento, reacciones y formas de relacién, tanto al interior de la organizacion

como en relacién con su entorno. Por esto y por muchas otras razones, que se haran



evidentes a lo largo del trabajo, esperamos que este texto resulte de utilidad para aquellos
gue se interesan en el analisis y solucién de los problemas que nos plantea la realidad
educativa hoy en dia.



Introduccién

¢, Cual es el estado de los elementos constitutivos del proceso educativo?

_“La educacion es a la vez, un mundo en si y un reflejo del
mundo. Estd sometida a la sociedad y concurre a sus fines,
especialmente al desarrollo de sus fuerzas productivas, atendiendo a
la renovaciéon de los recursos humanos; de forma mas general,
reacciona necesariamente, aunque solo sea por el conocimiento que
de ello proporciona, a las condiciones ambientales a las que se halla
sometida. Por eso mismo, contribuye a engendrar las condiciones
objetivas de su propia transformacion, de su propio progreso.”

FAURE, E. et. al.1973

Cuando nos preguntamos por el papel que ha tenido la educacion en el desarrollo y
supervivencia de las sociedades humanas, reconocemos que ésta ha sido inherente a
ellas, y que se ha ido adaptando a las distintas condiciones y caracteristicas que en una
época determinada configuran la cultura de estas sociedades. Por ejemplo, la
configuracion y estructura de las sociedades contemporaneas es muy distinta a la de las
culturas antiguas, que tenian su propia forma de concebir la educacion y de transmitir, de
generacion en generacion, los conocimientos que habian hecho posible su supervivencia
y desarrollo:

En las sociedades primitivas, la educacién era multiple y continua. Se fundaba
al mismo tiempo, en el caracter, las aptitudes, las competencias, la conducta, las
cualidades morales del sujeto, que mas que recibir educacién se puede decir que se
educaba él mismo por simbiosis. Vida familiar o vida de clan, trabajos o juegos, ritos,
ceremonias, todo constituia, en el curso de los dias, una ocasién para instruirse: desde
los cuidados maternales a las lecciones del padre cazador, desde la observacion de
las estaciones del afio a la de los animales domésticos, desde los relatos de los
ancianos, a los sortilegios del chaman...

(Fauré, E. et. al., 1973, 51)

Las complejas labores de transmision, conservacion y produccion cultural de las
sociedades antiguas, no estaban a cargo de instituciones especificamente disefiadas para
ello, al menos no de forma masiva. La mayor parte de la poblacién, podia aprender todo
cuanto necesitara para sobrevivir, en su mismo medio, en su familia, en su sociedad.
Pero, en la medida en que se fueron haciendo mas complejas nuestras sociedades, llego
a ser insuficiente esta transmision cotidiana y fue necesario que personas especializadas
en diferentes areas del conocimiento, se asociaran y organizaran para que, de una forma
sistematica, fuese posible transmitir este conocimiento a la mayor cantidad de personas
posibles.

En cada cultura hay un momento clave en la historia de la educacion, en el que se
hace patente esta necesidad de transmitir masivamente el conocimiento, y las técnicas y

métodos para adquirirlo:



La necesidad histérica de la institucion escolar viene atestiguada por el hecho
de haberse ido desarrollando gradualmente, en épocas diferentes pero en estadios
analogos, en todos los tipos de sociedad, apareciendo ligada la estructuracién escolar
de la educacion principalmente a la sistematizacion y a la expansion progresiva del
uso del lenguaje escrito: el aprender a leer presuponia naturalmente la presencia de
jévenes reunidos alrededor de un magister’.

(Fauré, E. et. al., 1973, 53)

La creacion de la escuela ha hecho posible que, el conocimiento que se ha ido
generando y acumulando en nuestras sociedades, no s6lo no se pierda sino que se
transmita de forma masiva, y, de una forma sistematica y organizada, evolucione y se
especialice en cada una de sus ramas del saber, de tal modo que la ciencia y la
tecnologia se han desarrollado de una forma como nunca antes en la historia de nuestras
civilizaciones.

Al mismo tiempo, se ha presentado una nueva condicion y una nueva necesidad:
nuestras instituciones educativas no estan dando los resultados que esperdbamos, pues
nuestras sociedades estan cambiando a una velocidad vertiginosa y, en consecuencia, se
han generado nuevas y muy complejas problematicas. Esto nos ha llevado a darnos
cuenta de la necesidad de reformas educativas que hagan de la institucién escolar, una
organizacion que habilite a sus miembros para que sean capaces de enfrentar y resolver
los distintos problemas que se presentan en un mundo como el nuestro, tan cambiante e
incierto. Pero para ello, y para que cualquier proyecto educativo pueda llegar a los
mejores resultados, se requiere de ciertas condiciones laborales y organizacionales que
permitan un trabajo conjunto en la misma direccién. En el caso de una institucion escolar,
cuyos principales beneficiarios son los alumnos, es necesario considerar el papel y la
participacion de cada uno de los involucrados en el proceso educativo: padres, maestros,
directivos, alumnos; pues todos participamos del proceso, y somos parcialmente
responsables del resultado.

El problema es que tal como ha sido concebida la institucion escolar y la forma en
gue esta organizada y funciona en la actualidad, dicha participacién y vinculacién no ha
sido tomada en cuenta como una condicibn necesaria e indispensable para que el
proceso educativo llegue a los mejores resultados. En este trabajo, se plantea como
prioritaria la necesidad de que, como condicion inicial para cualquier reforma educativa,

se dé esta vinculacion y colaboracién por parte de todos los involucrados, pues sin esta

" Y de aqui, todo lo que sobrevino: la precedencia de lo escrito sobre lo hablado y todas las ventajas y
desventajas que esto conlleva, pues si por un lado la imprenta posibilité que el conocimiento que puede ser
conservado por escrito, llegara a una gran cantidad de personas, también es cierto que alimentd <<el
prejuicio que pretende que la palabra escrita —y su recitacion literal— es la expresion de toda ciencia digna
de este nombre y desprecia el saber de la vida cotidiana>>(Fauré, E. et al., 53).



adecuada interrelacion, cualquier reforma educativa, tiene muchas mas probabilidades de
fracasar.

Ahora bien, ¢cudles son las condiciones laborales y organizativas para que
nuestras reformas educativas nos lleven a los resultados deseados? ¢qué es necesario
para que se dé esta colaboracion y vinculacion que hemos mencionado?

Una de las posibles respuestas a estas preguntas, la encontramos en la propuesta
que exponemos en este trabajo.

En el primer capitulo, y con el objetivo de introducirnos a la propuesta del modelo
cultural de organizacion escolar, exponemos una revision de los distintos significados del
término cultura, y el proceso que describe la forma en que ésta, tal como un organismo
vivo, nace, crece y muere. Al final del capitulo, también presentamos a la educacién y a la
cultura como un posible medio de transformacion social.

En el segundo capitulo, presentamos una revision de los diferentes modelos de
organizacion escolar que, ademas del modelo cultural, se han ocupado de tratar de
entender e interpretar a las organizaciones escolares desde distintas perspectivas
tedricas, basandose en principios y presupuestos muy distintos. Esto, con el objetivo de
ubicar al modelo cultural en el contexto en el que nace, pues es una opcidn entre otras
para estudiar la organizacion escolar.

En el tercer capitulo, profundizamos en el modelo cultural de la organizacion.
Comenzamos examinando los elementos que definen a la cultura organizacional,
describiendo su proceso de formacion y su relacion con la psicologia social, sobre todo
con relacién a los procesos de formacion grupal. Ademas, presentamos una breve
revision de los antecedentes del estudio de la cultura organizacional en las escuelas, y
exponemos algunas de las caracteristicas fundamentales de la cultura escolar. Es en este
capitulo donde comenzamos a aplicar el modelo cultural al contexto escolar propiamente
dicho.

En el capitulo cuarto, se expone la relacion que existe entre la formacién de una
cultura, y el proceso de liderazgo que le acompafia. Es en este capitulo donde se
introduce nuestra propuesta teérica psico-social principal, cuyo objetivo es explicar e
interpretar los procesos de formacién, desarrollo y transformacion cultural. ElI tema del
liderazgo, el de la formacion y estructura de grupos, y el de creencias, se interrelacionan
de tal forma que la propuesta que se plantea en este trabajo, toma un poco de estos tres
temas ya clasicos en la psicologia social, para tratar de comprender con claridad, los
procesos involucrados en el nacimiento, desarrollo y transformacion de una cultura,

especialmente, en una cultura organizacional escolar.



En el quinto capitulo donde se expone el disefio metodologico, nos ocupamos de la
primera fase de todo estudio y proceso de transformacién de una cultura organizacional:
el proceso de diagnéstico. Comenzamos por exponer los elementos que se toman en
cuenta para elaborar dicho diagnéstico: las dimensiones de la cultura organizacional
(forma, contenido), las clasificaciones o tipologias de la cultura organizacional, y la
revision de uno de los procesos que mantiene y transmite la configuracién de una cultura:
la socializacion organizacional. En una segunda parte del capitulo se justifica el sentido de
un diagnéstico, y se expone la estrategia metodologica. Mas adelante, se expone el
procedimiento que se recomienda para realizar el diagnostico de la cultura de una
organizacion, en un estudio de caso que Carme Armengol Asparo realizé para estudiar la
cultura organizacional de varias escuelas en Barcelona, Espafa, presentando el
instrumento que la autora confeccion6é para realizar su investigacion. Finalmente,
planteamos como un elemento indicador mas, las fases o estadios de desarrollo

organizativo.



CAPITULO I: Nuestro punto de partida: ¢ Qué entenderemos por cultura?

La vida es primeramente un conjunto de
problemas esenciales a los que el hombre
responde con un conjunto de soluciones: la
cultura. Como son posibles muchos conjuntos de
soluciones, quiere decirse que han existido y
existen muchas culturas... la cultura no consiste en
otra cosa que hallar una ecuaciébn con que
resolvamos el problema de la vida.

JOSE ORTEGA Y GASSET

Desde una perspectiva antropoldgica, para estudiar la cultura de una sociedad,
podemos recurrir a su cosmologia, mitologia, narrativa histérica, arte, medicina, etc., y
tratar de reconstruir la forma en que mas all4 de la existencia individual de cada uno de
sus miembros, esa sociedad se explicaba a si misma su razon de ser y su relacion con el
mundo.

La cuestion se dificulta un poco cuando lo que tratamos de estudiar es la cultura,
no de una sociedad que se extinguid, sino que esta viva hoy. Quizas la principal diferencia
gue existe, entre la antropologia y la psicologia social, es que mientras la primera
disciplina mira hacia las culturas del pasado, la segunda trata de hacerlo hacia la cultura
que existe en el presente, en la que se ejerce, tratando de interpretar y comprender,
aquello que otorga sentido y validez a la forma en que se relacionan sus miembros, es
decir, aquello que explica la estructura de sus relaciones y que los moldea y condiciona
sin que necesariamente, se den cuenta de ello.

Esta posibilidad auto-reflexiva de nuestra disciplina, nos permitira estudiar como es
que la cultura se genera, desarrolla y muere y si tiene posibilidades de transformarse
intencionalmente y con una direccion especifica, haciendo posible que éste planteamiento
se traslade al ambito de las organizaciones educativas.

Desde una concepcidén muy genérica, la cultura se manifiesta en casi todos los
aspectos de nuestra vida cotidiana. Una investigacion practica de nuestra propia cultura,
demandaria de nosotros un continuo esfuerzo de desfamiliarizacion y / o cuestionamiento
de casi todo aquello que ha conferido sentido, justificacion y direccidn a nuestras
acciones, decisiones, proyectos, expectativas, experiencias, relaciones, preferencias, etc.,
asi como la manera en que se han ido construyendo nuestras relaciones con casi todo:
nuestras relaciones interpersonales, nuestra relacion con nuestro propio cuerpo (y su
alimentacion, vestido, calzado, etc.) con nuestra salud, con el pasado, con el futuro, con
Dios, con la ciencia, con el conocimiento, con el dinero...etc., la lista es muy larga, y es

s6lo para darnos una idea. Una idea distinta, por cierto, de la que generalmente se tiene
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de la cultura como un “patrimonio de privilegiados”, o un conjunto de “saberes librescos”,
generalmente relacionados solo con las artes y el conocimiento. Como vemos, la nocion
de cultura que manejaremos, abarca distintos aspectos de la vida social, y por
consiguiente, plantea también ciertos problemas para su comprension y estudio.

Fullat, O., (1990) nos habla de la dificultad de definir la cultura, <<porque ésta no
constituye un espectaculo, dado que el supuesto espectador formaria parte del
espectaculo mismo>>. Esta metéfora, puede resultarnos util para ubicar hasta qué punto
la cultura esta presente en nuestra vida cotidiana, y por consecuencia, la dificultad que
presenta para su estudio.

Ahora veamos, desde el punto de vista de distintas perspectivas disciplinarias,

coémo es que se ha definido este concepto.

1.1. Diferentes aproximaciones a la definicion del término <<cultura>>

De las multiples perspectivas y definiciones que podriamos encontrar de éste
término, presentaremos soélo algunas de las que resultan mas relevantes para nuestra

investigacion.

Segun Mufioz y Roméan, el concepto de cultura mas utilizado es el clasico de
Tylor(citado en Mufioz y Roman;1989), que dice:

La cultura o civilizacion, en sentido etnografico amplio, es aquella
totalidad compleja que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, la moral,
el derecho, las costumbres y cualesquiera habitos y capacidades adquiridos
por el hombre en cuanto miembro de la sociedad.

(Tylor, 1877,p.29)

Krober y Kluckhohn (1925), autores que son continuamente citados por quienes
han abordado la problematica de la cultura, hicieron, en 1951, una extensa recopilacion
critica de los conceptos y definiciones de cultura, incluyendo desde Pascal y Descartes
hasta los autores contemporaneos, transcribiendo y comentando mas de 200 definiciones
con el fin de caracterizar y precisar el alcance del término. Después de ese trabajo el
término cultura ha seguido siendo utilizado con una gran amplitud y pluralidad de
sentidos. En esta obra, los autores propusieron la siguiente definicion:

“La cultura consiste en formas de comportamiento, explicitas o implicitas,
adquiridas y transmitidas mediante simbolos y constituye el patrimonio
singularizador de los grupos humanos, incluida su plasmacion en objetos; el
nucleo esencial de la cultura son las ideas tradicionales (es decir,
histéricamente generadas y seleccionadas) y, especialmente, los valores
vinculados a ellas; los sistemas pueden ser considerados por una parte, como
productos de la accién, y por otra, como elementos condicionantes de la accién
futura.” (Kroeber y Kuckhohn, 1925, p. 181)
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Autores como Bates (1987), definen a la cultura como <<lo que da sentido a la
vida. Pensamientos, lenguajes, rituales, conocimientos, convenciones, cortesias y
artefactos, en definitiva, el bagaje cultural de cualquier grupo, los recursos a partir de los
cuales se construye la identidad social e individual. Proporciona la base sobre la cual los
sujetos construyen su conocimiento del mundo y de ellos mismos. Parte de este bagaje es
factual, es decir, empirico, descriptivo, objetivo. Otra parte, quizas la mayor, es mitica. Tal
relacion, no con los hechos, sino con los significados, es decir, con las reglas
interpretativas y prescriptitas, es lo que proporcionan las bases para comprender y
actuar>>.

Otra definicion, que proviene de la antropologia, nos dice que: “la cultura es la
trama de significados en funcion de la cual, los seres humanos interpretan su existencia y
experiencia, asi mismo como conducen sus acciones; la estructura social (sociedad) es la
forma que asume la accion, la red de relaciones sociales realmente existentes. La cultura
y la estructura social no son, entonces, sino diferentes abstracciones de los mismos
fendmenos”. (Clifford Geertz; 1957)

En estas definiciones, podemos encontrar elementos en comun, y es en estos en
los que pondremos mayor énfasis. Conceptos clave como significados, creencias, valores,
costumbres, tradicién, etc., nos permiten ubicarnos en un terreno comun, desde el cual
podremos ir construyendo una concepcion de cultura que nos sea util para elaborar con
claridad nuestro planteamiento.

Ahora presentaremos una definicibn que sintetiza los elementos que mas nos
interesan para poder llevar estas concepciones al espacio educativo:

Esta definicibn se basa, tanto en las propuestas de la sociologia como de la
antropologia y dice que: <<la cultura es un sistema de significados, conocimientos,
simbolos y experiencias que se comparten y se expresan en los comportamientos y
practicas de los miembros de un grupo y les aportan una definicién social y un sentido de
asociacion. Se expresa a través de rituales, ceremonias y simbolos, que pueden servir
todos ellos para reforzarse y mantenerse reciprocamente>> (Armengol, 2001:18)
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Desde nuestra propia perspectiva, creemos que de algun modo, la cultura (que se
configura y sostiene en diferentes niveles), podria expresarse en muy pocas palabras
como: la forma particular en que una persona, o grupo de personas, entiende, valora,
ejecuta y otorga sentido y significado a las acciones que lleva a cabo para alcanzar sus
objetivos y cubrir sus necesidades.

Sin embargo, tendriamos que afiadir que esta forma particular de hacer las cosas,
y de entenderlas, es transmisible y heredable. Es decir, subsiste mas alla de la existencia

individual de los sujetos que se relacionan con el mundo —y entre si— a través de ella:

La cultura es una parte heredada y es a menudo un sistema de concepciones
transmitidas de forma simbdlica que permite a los seres humanos desarrollar,
comunicar y perpetuar sus conocimientos y actitudes ante la vida, tanto en el
presente como en el futuro. Todo grupo de personas desarrolla y mantiene una
cultura Unica; a medida que sus miembros van desapareciendo y van incorporandose
otros, la cultura va reflejando las contribuciones particulares de estos ultimos y la
pérdida de la idiosincrasia de los primeros. La cultura no es estatica, sino que esta
sujeta a un estado permanente de cambio, es decir, de desarrollo constante.

(Armengol; 2001:18)

1.2. Caracteristicas de la cultura (Armengol, 2001)

1. En primer lugar, es un proceso en construccion, con sus fases, como si de
un ser vivo se tratara: nace, se desarrolla y muere con la fusion de otras culturas,
ya sea porque coloniza o es colonizada.

2. Es un proceso que surge como consecuencia de la respuesta de un grupo
humano a un contexto fisico (vegetacion, clima...) y, en ocasiones, humano.

3. Este proceso se desarrolla a través del aprendizaje transmitido de unos a
otros en una organizacion, de forma que va consolidando un conjunto de
creencias, valores, codigos, ritos, liturgias, lenguaje, historias, héroes y
leyendas compartidos que configuran un constructo cultural y que
desembocan en una forma de pensar y de comportarse que se convierte en
normas y costumbres. A este proceso de desarrollo cabe afiadir una forma de
seleccion de sus miembros, para potenciar y consolidar estos cédigos.

4, Proceso en constante reelaboracion, en el cual intervienen multitud de
factores externos (otras culturas, contextos mas amplios, hechos y fenbmenos
trascendentales) e internos (interaccion del sistema relacional: conflictos, relacion
de poder, comunicacién, participacion, etc.), que influyen directamente y de forma
interactiva en su configuracion.

13



5. Este proceso, esta configurado por una serie de elementos tales como:
instrumentos, elementos sociales, normativos y simbdlicos, siendo de gran
importancia su contenido ideoldgico, asi como el entramado social de
significados que pautan comportamientos y formas de pensar.

6. Este proceso tiene las funciones siguientes:
¢ |dentifica y diferencia los miembros de una organizacién y proporciona una
interpretacion de la realidad en la que viven simplificando el conocimiento
mediante normas, cédigos, ritos, etc...
e Aporta seguridad, estabilidad y facilita la comprensibn de procesos
complejos a los miembros de una organizacion.
e Proporciona normas para definir su comportamiento, pero también se
convierte en un instrumento de control social.

7. Este proceso tiende a caracterizarse mediante los indicadores siguientes:
nivel de estabilidad, control, autonomia, estructura, apoyo, identidad, tolerancia
ante el conflicto, el riesgo y la creatividad y recompensa de premios y castigos.
Generalmente una cultura mas abierta, mas compleja y mas desarrollada tiende a
coincidir con mayor bienestar de sus miembros, mayor libertad y autonomia,
pluralidad de desarrollo tecnoldgico y, en general, mejor calidad de vida.

8. Finalmente, como cualquier obra humana, también tiene su declive, que
tiende a coincidir con la devaluacion biologica de sus miembros, la cual permite
aceptar otras culturas o bien, soportar su anulacién violenta. Toda cultura que
desaparece, da lugar a una nueva cultura. Este proceso de desaparicion, tiende a
ser lento y no siempre es totalmente terminal, ya que incluso puede volver a
renacer.

1.3. La cultura como proceso

Teniendo por base la idea de que la cultura es un proceso en continua construccion,
podremos abordar la problemética desde una perspectiva menos estética y lineal. A
continuacion, presentaremos un esguema que resume Yy sintetiza la caracterizacion de la

cultura.
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CARACTERIZACION DE LA CULTURA COMO PROCESO

PROCESO EN CONSTANTE REELABORACION EN EL
QUE INTERVIENEN MULTITUD DE FACTORES
INTERNOS Y EXTERNOS (INFLUENCIAS) que influyen
directamente y de forma interactiva en su configuracion

- T

15



Ahora bien, con base en este esquema, podremos ir desarrollando los siguientes
temas, asi como la descripcion de los procesos que consideramos necesarios para que la

propuesta de transformacion cultural, pueda plantearse con claridad.

1.4. Enfoques socio-criticos de la cultura

Perspectiva critica de la cultura: esta forma de entender la cultura, es planteada por
Ezequiel Ander-Egg (1986), para quien la cultura ha sido concebida, de una forma muy
pobre, y hace una de sus aportaciones sefialando que puede ser concebida desde tres
perspectivas completamente distintas entre si, y que tienen consecuencias e
implicaciones también muy distintas:

e La cultura como adquisicibn de un conjunto de saberes y como
producto resultante de dicha adquisicion (cultura cultivada).

e La cultura como estilo de ser, de hacer, de pensar y como conjunto de
obras e instituciones (cultura cultural).

e La cultura como creacion de un destino personal y colectivo (cultura
constructiva).

Como vemos, cada una de estas definiciones, es el resultado de la forma en que
distintas posiciones asumen lo que es la cultura, lo que no deja de tener un trasfondo
ideoldgico y politico con implicaciones éticas muy importantes. Para quienes nos interesa
el tema de la cultura, el concebir a ésta desde cualquiera de estas tres perspectivas,
tendra consecuencias teoricas y practicas de muy distinto tipo segun sea nuestra postura.
Y ésta es una de las razones principales por la que consideramos necesario presentar
esta vision criticay complementaria.

A continuacion, presentaremos un esquema que sintetiza y define cada una de las

tres concepciones, extraido de la obra del mismo autor:
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CULTURA COMO
REFINAMIENTO

CULTURA COMO ESTILO DE
VIDA ADQUIRIDO

CULTRA COMO CREACION DE
UN DESTINO PERSONAL Y

INTELECTUAL COLECTIVO
*Patrimonio de | *Patrimonio que todos han | *Patrimonio que todos van
privilegiados heredado. creando.

*Posesion individual de|*Posesion individual y|*Posesion individual y
saberes. colectiva de rasgos | colectiva de lo que se ha

*Datos y conocimientos
sobre saberes librescos.
*Resultados o0 productos

que caracterizan los
modos de vida.

*Formas de ser, habitos y

sido y de lo que se va
siendo.
*Formas de ser, habitos y

de los saberes. maneras de pensar | maneras de pensar
*Cultura como ornato. heredadas. proyectados hacia el
*Obras e instituciones que | futuro.
se han ido realizando. *Invencion del futuro.
*Cultura como respuesta|*Cultura abierta a la
proveniente del pasado. creacion del futuro.
CULTURA CULTIVADA CULTURA CULTURAL CULTURA
CONSTRUCTIVA
(se apoya en:) (se apoya en:) (se apoya en:)
Los conocimientos El pasado El proyecto de

La herencia social

- -

Adaptacién Inconsciente

La creacion artistica

- -

Aprendizaje llustrado

futuro que hay que crear
Creacion de nuevos
modos de ser en el mundo

- -

Anticipacion

Consciente

En éste sentido retomaré la tercera posicioén (cultura constructiva), asumiendo que
la cultura puede crecer y desarrollarse en la direccibn en que estamos dispuestos a
trabajar conjuntamente para que se lleve a cabo. Para lo cual es necesario comprender
primero, en qué tipo de cultura hemos nacido, crecido, y que hoy en dia sigue
condicionando nuestra vida. Si la cultura, como plantea Ortega y Gasset, es un conjunto
de soluciones para los problemas que nos plantea la vida, una forma de comenzar a
generar mas cultura, tendria que ver con la forma en que podamos plantearnos estos
problemas y las posibles soluciones que podamos ir proponiendo.

Por otro lado, también es claro que para que ese planteamiento de problemas y
soluciones se haga colectivo, es necesario que haya quién lo exprese y quién lo escuche,
y que llegue a ser compartido por esa colectividad. Con relacion al proceso por medio del
cual esto ocurre, es en lo que nos concentraremos al tratar el tema del liderazgo y su
relacion con la cultura.

Mientras tanto, iremos delimitando el espacio que mas nos interesa en este trabajo:

la forma en que los miembros de las organizaciones escolares, que son las instituciones

17



responsables por los procesos de educacion formal, constituyen sus relaciones a partir de
ciertos valores, creencias, y forma de entender el sentido de la institucion educativa y su

trabajo en ella.
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CAPITULO Il: LA ESCUELA ES UNA ORGANIZACION SOCIAL

En este apartado nos concentraremos en la dinamica interna de las organizaciones
escolares, explorando los distintos modelos a partir de los cuales, se ha ido interpretando
la compleja y prolifica interaccion social que ocurre dentro de ellas.

2.1. Breve resefia historica de las teorias de la Organizacién

La discusion en torno a la posibilidad de sistematizar el estudio de las
organizaciones, comenz6 hace ya algunas décadas. En la medida en que se fueron
haciendo mas complejas e industrializando nuestras sociedades, fue necesario
profesionalizar la labor de administrar las nuevas empresas y formas de asociacién que
se constituian para responder a las necesidades generadas, gracias a las crecientes
posibilidades industriales y tecnoldgicas que iban perfilando nuevas formas de vida y por
consiguiente, nuevas formas de organizacion.

Para abordar el tema de las teorias sobre la organizacién, podemos resefar

brevemente y de manera muy esquematica, las fases a través las cuales, el desarrollo de

las investigaciones en el &mbito de las organizaciones fue evolucionando.
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A continuacidon veremos como es que estas diferentes concepciones tuvieron
incidencia en el estudio de la Organizacién propiamente escolar, generandose distintos

modelos de interpretacion.

2.2. Principales modelos de Organizacion escolar

Una de las mejores sintesis que hemos podido encontrar de los modelos teéricos
de la organizacion escolar, es la de Mufioz y Roman (1989), quienes antes de elaborar su
exposicion de cada uno de los modelos, advierten:

<<La Organizacion escolar ofrece una visibn simplificadora y
estructurante de realidades vivas, dispares y dispersas: los centros escolares.
Cualquier simplificacion y estructuracion intenta descubrir las variables mas
importantes que nos ayuden a comprender, a explicar y optimizar esa realidad.
El principal problema es que al seleccionar dichas variables, se olvidan otras>>

(Mufioz y Romén; 1989: 61)

Asi que, una vez advertidos de las parcialidades que conlleva cada modelo,
podemos abordarlos con el suficiente cuidado, tratando de no ser demasiado categéricos
ni absolutistas.

El hecho de presentar todos los modelos de organizacion escolar, es debido a que
deseamos ubicar con claridad las semejanzas y diferencias que el modelo que tomamos
como base (el cultural), pueda tener con los deméas modelos.

Ahora veamos cuales son los aspectos basicos de los modelos de organizacion

escolar caracterizados por Mufioz y Roman:
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ASPECTOS BASICOS DE LOS DIVERSOS MODELQOS DE ORGANIZACION ESCOLAR

(de Mufioz y Roman, 1989: 218)

Aspectos Basicos Productivos Humanistas Estructurales Politicos Culturales Sistémicos
Teorias Clasica y | Relaciones Estructuralismo | Critica Marxista | Culturalismo Teoria General
representativas neoclasica humanas de Sistemas
Concepto de | Unidad racional | Sistema social | Estructura formal | Area de lucha de | Conjunto Sistema abierto
organizacion de produccion |de roles y|de drganos Y |intereses simbolico de
“status” funciones significados
Concepto de escuela | Empresa Comunidad Organizacién Escuela libre | Cultura simbélica | Escuela abierta
productiva educativa formal frente a la| compartida
participativa opresién
Concepto de Hombre | Hombre Hombre social |Hombre Hombre politico | Hombre cultural |Hombre
productivo organizacional funcional
Resultados deseados | Maximo Bienestar y | Eficiencia Convivencia Comunicacion Eficiencia
beneficio eficiencia
Situacion frente al|Cerrada Cerrada Cerrada Abierta Abierta Abierta
ambiente
Autores TAYLOR, MAYO, LEWIN, | WEBER, GINTIS SAINSAULIEU, BERTALANFY,
FAayoL, GULIK, | TANNEMAUM, |SELZNICK, Y BOWLES, | DURKHEIM, KATZ Y KAHN,
KooTz, ARGYRIS, ETZIONNI, ALINSKY, FREIRE, MUNICIO | GOMEZ DACAL,
MORATINOS, DEWEY, MERTON FERRER, CISCAR Y URIA
MuNicio GARCIA Hoz, FREINET, LOBROT
MORENO
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Como puede verse, los principales ejes o vectores con base en los cuales estos

autores estructuraron las teorias organizativas, son seis:

e Laproductividad

e FEl factor humano

e Laestructura

e Elpoder
e Lacultura

e Elsistema
Y como podemos constatar, cubren una amplia gama de perspectivas tedricas y
posibilidades de aproximacién a la realidad escolar.
Ahora veamos cada una de estas con mayor detalle:
EL MODELO PRODUCTIVO:

El Modelo Productivo.- En este modelo, la concepcion mecanicista de la

organizacion industrial, se refleja en una concepcién mecanicista del trabajador,
enfatizando en las variables y factores que inciden en el aumento de eficacia y
productividad de éste.

El Modelo Productivo en la escuela.- La escuela es vista como una empresa,
cuyas secciones y departamentos, personal y métodos, racionalmente definidos,
deben coordinarse para “producir” alumnos de calidad.

Aportaciones.- La escuela es vista como una empresa, como un centro de
produccion enriquecedor de la cultura y el desarrollo de los pueblos. Su producto: el
hombre bien educado.

Limitaciones.- El alumno es concebido como una maquina adaptativa, resaltandose
mas su capacidad adaptativa que su espiritu creador. Ve a la educacion como un
instrumento de reproduccion y no de cambio. Prevalece un caracter jerarquico y
centralizado del sistema escolar.

EL MODELO HUMANISTA:

El Modelo Humanista.- Influenciado por el movimiento de relaciones humanas que,
en el terreno empresarial, enfatizaba en las variables bio-psicolégicas que inciden en
la produccién. Sus temas principales: la motivacion, la dinamica de grupo, el

liderazgo, la organizacion informal y el individuo en la organizacion.
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El Modelo Humanista en la escuela.- Se distinguen dos modelos: la escuela
democratica (que surge de la confluencia del movimiento de relaciones humanas de
Elton Mayo, de las teorias sobre liderazgo de Lewin, de las teorias de dinamica de

grupo, y de la obra de Dewey) y la educacién personalizada (que surge de la

convergencia de tres preocupaciones fundamentales: la eficacia de la ensefanza, la
democratizacién de la sociedad y de las instituciones escolares y la especial
atencion a la dignidad humana). Creyendo en la democracia, esta corriente de
pensamiento apuesta por la posibilidad real tomar parte activa en la elaboracion y
desarrollo del proceso educativo por parte de todos los que intervienen en el mismo.
Aportaciones.- Se introducen las ciencias sociales en el estudio de la organizacion,
basandose en una filosofia mas humanista y democrética, atendiendo mas a las
relaciones interpersonales (en el caso de la escuela, principalmente la relacion
maestro-alumno), y a la comunicacion. Promueve la participacion y la equidad.
Limitaciones.- Tiende a reducir las variables organizativas al individuo, al grupo y
a la organizacion informal. Tiende a reducir la conducta humana a la satisfaccion de
necesidades jerarquizadas. Tiende también a un optimismo exagerado en la
posibilidad de conciliar intereses individuales, grupales y organizativos, asi como
una concepcion ingenua de la naturaleza humana. Conlleva el riesgo de caer en
paternalismos.

EL MODELO BUROCRATICO Y ESTRUCTURAL:

El Modelo Burocratico y estructural.- El creador de este modelo (Max Weber), lo

concibe como la forma racional de la organizacion, que corresponde una sociedad
racional y a una autoridad de tipo legal, motivada en la convivencia individual y
social, con predominio de normas impersonales. Sus caracteristicas en una
organizacion: La organizacion es regida por normas escritas, legales y exhaustivas,
gue definen las relaciones de mando y subordinacion y distribuyen las actividades
legales sistematicamente conforme a fines establecidos. Existe una division
sisteméatica del trabajo. Las relaciones laborales se estructuran con base en la
jerarquia. Los criterios de la seleccion de funcionarios: competencia y meéritos, y no
preferencias personales. Hay una separacion entre la actividad oficial y la vida
privada del funcionario. Los funcionarios son: profesionales, especialistas,
asalariados, fieles al cargo, estables, que hacen carrera dentro de la organizacion,
cumplidores de las normas y reglamentos, por lo que su comportamiento es

previsible.
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El Modelo Burocratico y estructural en la escuela.- La burocracia y el
estructuralismo han sido predominantes en la administracion educativa,
manifestandose, por ejemplo, en los textos de organizacion escolar que se centran
exclusivamente en los aspectos legales y reglamentarios; pero los signos principales
de la burocratizacion de un centro escolar son: un exagerado apego a los
reglamentos; reglamentos minuciosos de régimen interior; un excesivo formalismo
en las relaciones personales; predominio de las 6rdenes escritas; un creciente
escalonamiento de grados jerarquicos para la toma de decisiones; un desempefio
minimo en los directivos, profesores y otro personal; una direccidbn escasamente
motivadora y poco dindmica; una fragmentacién del centro en unidades dispersas y
una fuerte resistencia al cambio.

Aportaciones.- Comienza a ver a la Organizacion Escolar con una vision de
totalidad, como un conjunto estructurado de elementos interdependientes. Se tiene
una vision racional de la organizacion. Se le da gran importancia a los objetivos
como guia de la actividad, patrén de evaluacién y criterio de legitimacion de la propia
organizacion. Se especializa la funcion para una mejor consecucién de los objetivos.
Se establecen normas generales. Se busca la imparcialidad y la exclusion del
favoritismo. El analisis estructural-funcional es apto para el estudio de la estructura
formal y apto para la identificacion de disfunciones.

Limitaciones.- Las limitaciones o inconvenientes del enfoque burocratico-
estructural son, entre otros: el riesgo de exagerar los elementos formales de la
Organizacion escolar; la tendencia a subrayar en exceso la jerarquia; el olvido de la
organizacion informal; el atender escasamente al factor humano; el olvido del
entorno, considerando a la organizacion como un sistema cerrado. En general,
encontramos una débil articulacion entre los elementos de la organizacién, ya que
no existe una cohesion rigida entre fines y medios, entre acciones a intenciones,
entre departamentos u otras unidades organizativas, y si, un “celularismo” en el
trabajo de los profesores, por lo que un andlisis de este tipo se vuelve poco
pertinente. Ademas, se tiende a la uniformidad en las escuelas, cuando cada una es
distinta. La racionalidad de los objetivos y la estructuracion a partir de éstos es
escasamente lograda y no hay una tecnologia definida para el logro de objetivos

precisos. Desde este modelo se encuentra también, una fuerte resistencia al cambio.
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EL MODELO POLITICO:

El Modelo Politico.- Ve a la Organizacién, como una arena politica en donde

luchan por el poder los grupos y los individuos. Sus principales proposiciones son:
1)Que la mayoria de las decisiones importantes en las organizaciones conlleva
distribucion de recursos escasos, 2) Que las organizaciones son coaliciones
compuestas de individuos y de grupos de intereses; 3)Que los individuos y los
grupos de intereses difieren en sus valoraciones, preferencias, creencias,
informaciones y percepciones de la realidad; 4)Que los objetivos y las decisiones
organizacionales emergen de variados procesos de negociacion, pactos y luchas, y
5)Que debido a la escasez de recursos y al endurecimiento progresivo de las
diferencias, el poder y el conflicto son caracteristicas centrales de la vida
organizacional. El conflicto es visto como inherente a la dinamica de las
organizaciones, por lo que se concentra en el estudio, tanto del poder como de la
autoridad en la organizacion, caracterizando la forma en que se distribuye y se
ejerce, respectivamente.

El Modelo Politico en la escuela.- Se refleja principalmente en las pedagogias
libertarias y sus modos de concrecion han sido diversos. Su tema central es la
libertad y el poder. Para algunas corrientes de pensamiento y aplicacion, inscritas en
este modelo, el principio supremo es la libertad; para otras, la escuela debe ser
emancipadora, racional, no religiosa ni politica, y si cientifica; para otros, la escuela
debe fundarse sobre la confianza en la naturaleza infantil, la autonomia, el trabajo, la
cooperacion etc. Otras, mediante el andlisis institucional, pretenden arribar a la
autogestion.

Aportaciones.- Se tiene una perspectiva antiautoritaria; se establece igualdad entre
nifios y adultos; se resaltan los valores del grupo y de las relaciones interpersonales;
se destaca la importancia de las actitudes de aceptacion, respeto y comunicacion
por delante de los métodos y contenidos. Se pone énfasis en los nuevos roles del
maestro: monitor o guia del grupo, facilitador del aprendizaje, organizador del
ambiente de clase. Se cultiva la autonomia del nifio y joven, haciéndole responsable
de sus decisiones individuales y grupales. Se atribuye a la educacion escolar un

valor terapéutico.
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Limitaciones.- Al exagerar en el enfoque politico y libertario, se olvidan otros
aspectos importantes de la escuela, como la transmisién de la cultura; esto
desfavorece a las clases menos privilegiadas. En la antinomia poder-libertad se
intenta suprimir el poder, con el riesgo de arribar al optimismo liberalista o la utopia
del reino de la libertad, en donde la satisfaccion inmediata de las necesidades e
intereses individuales y de grupo supondria afirmar que el principio del placer sea el
director del comportamiento humano. Se suprime al maestro. Se tiene una fe total en
el mito de la bondad de la naturaleza humana. Hay un optimismo exagerado en la
capacidad revolucionaria de la escuela.
EL MODELO CULTURAL.:

El Modelo Cultural.- Define a la cultura de una organizacién (o cultura

organizacional) como el conjunto complejo de ideas, creencias, tradiciones, valores y
simbolos, compartidos por los miembros de la organizacién. Los métodos aplicados
a su estudio son: el andlisis de simbolos, el estudio de la imagen de la organizacion,
y el estudio de aspectos parciales como: clima, liderazgo, relaciones sociales. Se ha
llegado a tipificar. Este tema puede estudiarse concentrandose en dos ejes: 1) la
interrelacion de la organizacion y la cultura en la que nace, que la condiciona,
conforma y posibilita y 2) la cultura peculiar propia de la organizacion (se niega que
haya un modelo Unico organizativo de caracter general).

El Modelo Cultural en la escuela.- La relacién entre cultura y escuela, puede ser
analizada desde tres corrientes pedagdgicas que son: 1) la que define a la escuela
como transmisora de cultura, 2) la que define a la escuela como reproductora de
cultura, y 3) la que busca realizar en la escuela un proceso de liberacion mediante
la cultura. La concepcion que de cultura escolar que se ha construido hasta ahora,
se deriva de la concepcién de cultura organizacional, y puede definirse asi: la cultura
escolar es vista como el conjunto de valores, ideas, creencias, tradiciones y
simbolos compartidos por los miembros de una organizacion escolar. Se han llegado

a generar tipologias de la cultura organizacional escolar.
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Aportaciones.- Al enfatizar en la relacion entre cultura social y escuela, se tiene un
mejor entendimiento de ésta y de las funciones sociales del sistema escolar; las
polémicas sobre transmision, reproduccién y cambio cultural, permiten tener una
ponderacion y perspectiva equilibrada y menos parcial de la incidencia real de la
escuela en la cultura social; sefiala la importancia de que la escuela tenga una
cultura propia y de que ésta se fortalezca y se estabilice para posibilitar la creacion
de una comunidad educativa; la corriente critica del enfoque cultural enfatiza en
varios problemas auln no resueltos por la escuela (la selectividad del sistema; la
inaccesibilidad del lenguaje escolar a ciertos sectores; la hegemonia ideoldgica y
politica en la escuela; la aceptacion a-critica de los contenidos curriculares; los
“talentos” y “dones” no son naturales, sino que se corresponden con el nivel
socioecondémico, etc.); y el nuevo campo experimental de la educacion intercultural.
Limitaciones.- El riesgo de privilegiar demasiado el enfoque cultural y olvidar otros
aspectos educativos, didacticos, organizativos, etc.; el peligro de llegar a consolidar
una cultura escolar tan fuerte y estable, que se cierre a influjos externos y que se
imponga dictatorialmente en su interior, para ello es necesario que se pueda
conformar una cultura que sea libremente compartida, pero no totalitariamente
impuesta; y, finalmente, los puntos débiles de la critica marxista sobre la
reproduccién cultural, que son: que no ofrece soluciones desde la propia escuela,
gue el esquema de clasificacion es tedrico a inadaptado a la realidad actual y que la
metodologia y el lenguaje son complejos y confusos (lo que los hace inaccesibles e
impenetrables para una amplia masa de lectores).

EL MODELO SISTEMICO:

El Modelo Sistémico.- Surge de la Teoria General de Sistemas, que tiene una

vision unitaria de las ciencias y una idea de conjunto, cuya perspectiva fundamental
se puede resumir en: vision de totalidad, e interrelacion de las partes. La
organizacion es vista como un sistema abierto que reune las caracteristicas de:
importacion de energia, proceso de transformacion de ésta en resultados o salidas,
ciclo de eventos, entropia, retroaccion, homeostasis dindmica, diferenciacion
progresiva, equifinalidad; la organizacion es ademas, especificada como un
subsistema social compuesto de subsistemas: técnico, de apoyo, de mantenimiento,

de adaptacién y gerencial.
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El Modelo Sistémico en la escuela.- Aun no ha sido plenamente desarrollado en
este ambito, pero ha contribuido a la construccion del modelo de escuela abierta, en
el que el centro docente se encuentra abierto a la comunidad, enfatizando en tres
ambitos: 1) el vinculo escuela-hogar, 2) el desarrollo de la actividad e los alumnos de
modo que sepan como conducir su propia vida y 3) la aproximacion al mundo actual.
Autores que han trabajado este modelo: Gomez Dacal (que divide al sistema escolar
en varios subsistemas: sistema rector, sistema operativo, sistema de ensefianza), y
Ciscar y Uria, quienes definen a la escuela como sistema abierto, que se encuentra
siempre en un proceso de transformacion.

Aportaciones.- Las mas destacadas son: la integracién de muchos elementos de
las teorias que le precedieron; el uso de un lenguaje comun; la interdisciplinariedad;
la interdependencia entre los diferentes elementos o subsistemas; la organizacion es
vista como un subsistema abierto, abriéndose al entorno; el analisis sistémico se
vuelve en un instrumento Gtil para el estudio y diagndstico de las organizaciones; se
integra una vision de totalidad, que supera la fragmentacién ocasionada por la
especializacion.

Limitaciones.- Se olvidan o se resta importancia a los aspectos organizacionales
gue tienen que ver con: el origen, génesis y desarrollo de las organizaciones; el
hombre y su conducta; el lenguaje; aspectos culturales; efectos ecoldgicos; las
disfunciones, el error, la patologia y los desequilibrios en la organizacién. En su
vision organicista se subraya mas el determinismo que el voluntarismo, el equilibrio
gue el conflicto, y la estructura que el proceso. Continta el predominio de la vision
lucrativa, gerencial y /o directiva sobre la organizacion; sus intereses siguen girando
en torno a la eficacia, la satisfaccion laboral como medio para aumentar la
productividad, y la apertura al entorno se da con el fin de aumentar la competitividad
y el dominio en el mercado. El concepto de hombre pasa a ultimo término y por

encima de éste se colocan a los sistemas y estructuras.
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EL NUEVO PARADIGMA CRITICO :

El Nuevo Paradigma Critico en el estudio de la Organizacién.- Surge como una

critica al paradigma neopositivista, en el que se basan casi todos los modelos
anteriores, y fundamenta su propuesta en la escuela de Frankfurt, Adorno, Marcuse
y Habermas. Mientras que para el paradigma dominante la organizacion es: simple,
jerarquica, mecanica, determinada, de causalidad lineal, construida y objetiva, para
este paradigma (critico y emergente), la organizacion es: compleja, heterarquica,
holografica, indeterminada, de causalidad mutua, morfogenética y perspectiva.
Confrontado con el modelo burocratico y similares, la visibn de la organizacion
desde este paradigma es: menos racional, menos monolitica, sus elementos
estables son muy escasos, las conexiones entre sus elementos son de una
intensidad variable, y prevalecen las situaciones ambiguas.

El Paradigma critico en la organizacion escolar.- Este paradigma no ha generado
aun ninguna tarea consistente de la ensefianza, pero han surgido dos corrientes: la
interpretativa (para la que la caracteristica crucial de la realidad social, es su
estructura intrinsecamente significativa, constituida y sostenida por las actividades
interpretativas rutinarias de sus miembros), y la sociocritica (para la que la escuela
no es una entidad formal-estructural-racional, ni tampoco una construccion subjetiva,
sino una construccion social mediatizada por la estructura sociopolitica existente; la
escuela seria entonces una anarquia organizada, una organizacion débilmente
articulada, una lucha de poder...etc.; y lo que pretende esta corriente en la
organizacion escolar es: 1)Tomar conciencia de los problemas y situaciones
conflictivas participando en el contexto en que se generan; 2)Conocer las
implicaciones de contenido, de resonancia afectiva y de dificultad practica que
conlleva la toma de decisiones; 3)Conformar el contexto social que permita la
promocion participativa; 4) Orientar la normativa de accion para facilitar el proceso
de transformacion socio-cultural; y 5)Concienciar de que el contexto fisico-social no
llega a formalizarse nunca, sino que exige actitud de cambio estructural). Su

metodologia: la investigacion-accién, entre otras.

* Dado su caracter emergente, este paradigma no constituye ain un modelo de organizacion escolar
propiamente dicho, pero si aporta elementos epistemolégicos, metodoldgicos y criticos muy importantes

para las teorias organizativas y pedagogicas.
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Es importante sefialar, junto con los autores de esta obra, que casi todos los
modelos anteriores se generaron en el contexto de un paradigma positivista y neo-
positivista, lo que nos permite tener los elementos para abrir una discusién en torno a la
forma de hacer conocimiento que éste paradigma conlleva. Como lo vimos en la
exposicion del udltimo paradigma (el paradigma critico), se cuestiona la validez y
hegemonia del paradigma positivista mostrando, al mismo tiempo, su iniciativa para incidir
en la transformacion de la realidad que investiga.

Mientras tanto, podemos afiadir que el enfoque cultural, que sera el que vertebre
este trabajo, aun no ha sido plenamente desarrollado ni probado en la realidad escolar
mexicana, pero aspiramos a que pueda incidir en su gradual transformacion. El primer
paso para ello es, el poder realizar un diagnéstico mediante la metodologia adecuada y
correspondiente a este modelo. En este trabajo trataremos de exponerlo tratando de
aportar un poco en vias de la solucion de una de las problematicas que ha presentado: su
falta de claridad en el lenguaje y términos, y su falta de adaptacion a la realidad actual.

Ahora bien, veamos mediante la siguiente tabla, los aspectos dinAmicos de los
modelos que acabamos de exponer:
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ASPECTOS DINAMICOS DE LOS DIVERSOS MODELQOS DE ORGANIZACION ESCOLAR

(de Mufioz y Roman, 1989: 218)

Aspectos| Productivos | Humanistas | Estructurales Politicos Culturales Sistémicos
Dinamicos
Planificacion La direccion fija|Reuniones para|Estrategias para|Arenas para | Ritual para | Estrategias de
los objetivos participacion conjuntar lucha de poder designar coordinacién de
objetivos responsabilidades | objetivos
Toma de | Proceso racional | Proceso abierto al | Secuencia Oportunidad de | Ritual para | Implicacion  de
decisiones del mando compromiso racional de | ejercer poder apoyar al jefe subsistemas
decision
Reorganizacion Por nuevas | Equilibrar Redistribuir roles | Redistribuir Mantener imagen | Por  exigencias
técnicas necesidades y poder de eficacia del entorno
responsabilidades
Evaluacion Para primas a la|Para ayudar al|Para  distribuir |Para ejercer el |Ritual organizado |Feedback para
produccion crecimiento premios y | poder todo el sistema
sanciones
Tratamiento de | Imposicion Incremento  de | Mantener con | Negociar o0 | Desarrollar Readaptar
conflictos autoritaria relaciones disciplina los | manipular valores comunes | subsistemas
objetivos
Comunicacion Transmision  de | Intercambio  de | Transmision de|Para influir 0| Contar historias y | Transmision  de
ordenes necesidades hechos e | manipular leyendas todo el sistema
informes
Reuniones Escasas para | Lugar de | Lugar Lugar de | Ceremonia para|Para articular el
decidir encuentro formalizado para|competicion reafirmar valor | sistema
decidir
Motivacion Econdmica Autorrealizacion | Material Coercion, Simbdlica Variada
seduccion
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CAPITULO IlI: LA PERSPECTIVA CULTURAL LLEVADA AL AMBITO EDUCATIVO

3.1. CULTURA, ORGANIZACION Y ESCUELA

Ya que tenemos una idea mucho mas clara del significado del término cultura y hemos
revisado las distintas formas de estudiar la organizacion escolar propuestas por cada uno de
los modelos de organizacion escolar, tenemos mas elementos para abordar el tema
educativo desde la perspectiva cultural.

Como lo veremos, la cultura organizacional tiene como base el intercambio y
negociacion de significados hasta que éstos llegan a ser adquiridos por todos (o casi todos)
los miembros de la organizacion. Es decir, podriamos afirmar que el proceso de nacimiento y
desarrollo de una cultura organizacional, tiene como meta Ultima dicho objetivo: que los
valores, significados, creencias, ideales, etc., lleguen a ser compartidos por todos o casi
todos los miembros de la organizacién. En este sentido, podemos ver con claridad que la
vision que de la escuela tiene la perspectiva cultural, va méas alla de una vision racional y
tecnoldgica, centrada Unicamente en la eficiencia y los resultados. La perspectiva cultural, se
concentra mucho mas en el sentido de las acciones que los miembros de la organizacion
llevan a cabo, en sus intenciones y propositos, en su forma de relacionarse con los demas
miembros y su forma de abordar las problematicas a las que se enfrenta la organizacion y la
forma de resolverlas.

Esta cultura se mantiene, se transmite y se puede transformar, mediante diferentes
procesos de negociacién e influencia que la pueden fortalecer, debilitar o modificar en

diferentes sentidos.

3.2. Cultura Organizacional: el nuevo paradigma

El estudio de las organizaciones con base en su cultura propia es relativamente
nuevo. Sus fuentes principales de inspiraciéon se encuentran en la antropologia, la sociologia,
y en el desarrollo organizativo en el ambito empresarial, que ha sido muy significativo en las
tltimas décadas. Trataremos de presentar con claridad esta perspectiva para mas adelante
trasladarla al ambito escolar.

3.3. ¢Qué entenderemos por cultura organizacional?

Asumir el estudio de las préacticas, habitos, formas de trabajo, y formas de interaccién

de los miembros de una organizacion, desde una perspectiva cultural, implica concentrarse
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en aquello que no salta a primera vista, pero que explica la causa de fondo de ciertos
comportamientos y practicas de sus miembros, y por consiguiente, su posibilidad de
modificacion.

Cada organizacion escolar, da lugar a una compleja y muy particular dinamica de
interrelaciones, mediadas por significados, valores, creencias, etc., que van constituyendo
una forma de entender y vivir la ensefianza que se concreta y materializa dia a dia en el
centro escolar.

Y son estos valores, ideas, creencias y expectativas los que resultan relevantes
cuando tratamos de clarificar en qué consiste o de qué esta “hecha” la cultura de una
organizacion, la cual, es Unica y particular y, ademas, define la estructura de las relaciones
entre sus miembros.

Sin embargo, no hay que dejar de considerar su dinamismo ya que, — sobre todo en
la actualidad— es continuamente reelaborada al enfrentarse a un contexto cambiante y
dinamico, donde las relaciones con el entorno deben redefinirse a fin de que se dé la
necesaria adaptacion reciproca entre el contexto y la organizacion.

“[...] las acciones que las personas realizan en el contexto de una
organizaciéon, estan determinadas por las ideas, los valores y las
expectativas generadas y transmitidas por las organizaciones. O, mas
exactamente, generadas y transmitidas en el transcurso de la interaccion
entre los sujetos. A este discurso lo llamamos cultura. Esta cultura es
concreta, se mantiene y se transmite a través de simbolos y practicas o, de
forma mas precisa, a través del significado que estos simbolos vy
actuaciones contienen”. (Armengol; 2001: 24)

Recordando la distincién inicial sobre las diferentes formas en que es posible definir la
cultura, podemos notar que, para esta autora, la cultura no es mera informacion o un
conjunto de principios, valores y normas puestos en papel. La cultura, tanto para Armengol,
como para nosotros, se materializa y mantiene en practicas cotidianas muy concretas, tanto
en el seno de una organizacion escolar como en cualquier otra, y tiene implicaciones en
muchos niveles. Su principal via de transmision y adquisicion se da mediante la interaccion
entre los sujetos pertenecientes a ella y quienes se van incorporando a ésta. En otras
palabras, mediante el proceso de socializacion. Mas adelante ahondaremos en este
concepto. Por el momento, sélo nos concentraremos en la definicion del concepto de cultura
organizacional.

La cultura de una organizacion se refiere a las presunciones y creencias
basicas que comparten los miembros de una organizacion. Estas operan de forma
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inconsciente, definen la visidon que los miembros de la organizacién tienen de éstay
de sus relaciones con el entorno y han sido aprendidas como respuesta a los
problemas de subsistencia con el entorno y a los propios de la integracion interna
de la organizacién. Este nivel mas profundo de presunciones ha de distinguirse de
los artefactos y valores, en la medida que éstos son manifestaciones de niveles
superficiales de la cultura, pero no la esencia misma de la cultura o bien modelo de
presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo que
va aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa y de
integracién interna— que hayan ejercido la suficiente influencia para ser
consideradas validas y, en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir este problema. SCHEIN, 1992:23-
5 (cit. En ARMENGOL 2001:25)

La Cultura ORGANIZACIONAL (segun Schein)

LA CULTURA DE UNA
ORGAN|ZACION

Producto aprendido de la experiencia grupal

[ que se define como ]

A 4

Las presunciones y creencias
basicas que comparten los
miembros de una organizacion y
gue operan de forma inconsciente

Y definen la vision que los
miembros de la organizacion
tienen de ésta y de sus
relaciones con el entorno

[ interiorizandose ]

l
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Estas presuposiciones y creencias i
han sido aprendidas como
respuesta a los problemas de
subsistencia con el entorno y a
los propios de la integracion
interna de la organizacion
(existiendo en un nivel mas
profundo que el de los valores y
artefactos).

En esta definicion, encontramos un énfasis mayor en el papel de las creencias o
presunciones que, como ideas nucleares de la cultura de la organizacion, tuvieron y tienen la
suficiente influencia para llegar a transformarse en “verdades” o, como lo expresa Schein: “la
forma correcta de percibir, pensar y sentir” los problemas que enfrenta la organizacion.

Es a partir de este conjunto de creencias, ideas, valores, etc., que se va construyendo
una vision compartida o coman, con respecto a la organizacién misma y al entorno con el
gue ésta se relaciona. Sin embargo, cuando decimos “vision”, no nos referimos Unicamente a
lo que los miembros de la organizacién dicen que piensan, sino a la forma en que interpretan
su contexto (entorno) y sus relaciones con éste y al interior de la organizacion, y que se
refleja en muchas manifestaciones, tales como su forma de comportarse, su forma de
plantearse los problemas que interesan a la organizacién, su forma de relacionarse con cada
uno de los demas miembros, su forma de interpretar el contexto y el entorno, su forma de
auto posicionarse en la organizacion, su forma de entender su propio trabajo dentro de ella'y
su relacion con un contexto mas amplio, y hasta pequefias acciones aparentemente sin
importancia o relevancia, pero que tienen un relacion directa o indirecta con la influencia de
la cultura de la organizacion. Es decir, nos referimos a la concrecion o materializacion de
esas creencias 0 presunciones basicas que, a decir de Schein, operan de forma
inconsciente. En nuestra opinidn, la relacién entre estas creencias y las practicas que de
ellas resultan, es mucho mas estrecha y hasta inherente, puesto que la cultura no sélo se
materializa en las practicas, sino que es sélo en ellas que existe. Y, aunque echa mano del
discurso, una vez “instalada” se va transformando en habito o costumbre, y se mantiene por
inercia, especialmente, si no es cuestionada o reelaborada de forma activa por sus miembros
y /o lideres y /o fundadores.

Entonces, podemos decir que la cultura de una organizacion, se manifiesta tanto en el

discurso como en el comportamiento, guiando las respuestas, soluciones, significados, la
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forma de plantear y resolver problemas etc., que los fundadores emplearon o emplean con el
fin de alcanzar sus objetivos, y que los demas aprendieron y continlan aprendiendo y
validando, integrandose a su forma de vida, y operando cada vez mas, de una forma
automatica y simplificada. Mas adelante veremos que este bagaje especifico de la
organizacion (que la pone en relacion con el entorno), es sélo un aspecto o dimensién de la
cultura, el cual, algunos autores definen como contenido.

El otro aspecto o dimension de la cultura organizacional es la forma, y se concentra
mas en el ambito propio de las relaciones, es decir, se refiere al conjunto de actitudes,
comportamientos, formas de interactuar, o la forma o modalidad en que resolvieron que era
mejor establecer y organizar las relaciones entre sus miembros a fin de permanecer
integrados y en las condiciones Optimas de interaccion con el entorno (es a lo que Schein se
refiere como el conjunto de respuestas a los problemas de integracion interna de la
organizacion).

Este segundo aspecto o dimension es la que, como psicllogos sociales nos interesa
mayormente, pues se concentra en las pautas y modelos de relacion y asociacion de los
miembros de una organizacion. Es decir, la forma en que se constituyen los grupos y equipos
de trabajo en una organizacion y la forma en que van desarrollandose las pautas y modelos

de relacion entre sujetos y grupos.
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3.4. CULTURA Y ESCUELA

3.4.1. Antecedentes en el estudio de la cultura organizacional escolar

En el ambito educativo, la investigacion de la cultura organizacional de las escuelas,
se ha nutrido tanto del &mbito empresarial, como de las investigaciones que se iniciaron con
el movimiento de escuelas eficaces, que fue el movimiento que a mediados de los 70’s tuvo
mayor influencia en el estudio de la cultura en el marco escolar. La tesis basica de este
movimiento, consiste en afirmar que las caracteristicas de la escuela son determinantes e
importantes en el rendimiento académico del alumnado, por lo que pasa de ser un problema
gue se expligue de forma meramente individual, a un problema que se plantea y explica
desde una perspectiva mas amplia, desde la perspectiva de la organizacion y su cultura.

Ademads, gracias a esta nueva corriente, comenzo a considerarse la interdependencia
que existe entre la cultura del entorno y la organizacion educativa.

Poco a poco y de manera gradual, el desarrollo teérico y metodologico del estudio de
la cultura de las organizaciones educativas, ha ido generando distintos enfoques y
propuestas para su estudio. En este trabajo presentaremos las mejores que hemos podido

encontrar hasta el momento.

3.4.2. Definicion y caracterizacion de la cultura organizacional escolar

Se han generado distintas definiciones de la cultura organizacional en las distintas
corrientes teoricas que se han encargado de estudiar la problematica actual de la educacion
desde una perspectiva cultural, pero la definicidbn de cultura escolar que tomaremos como

referencia principal, es la elaborada por Beare, Caldwell y Milikan (1992), que dice asi:

Cultura Escolar: “Este término se usa para definir los aspectos
fenomenologicos y sociales de la comunidad organizativa de una escuela, la
cual esta formada por numerosos elementos intangibles (valores, filosofias,
ideologias), junto a otros mas tangibles a los que se otorga una expresioén
visual y de comportamiento”.

Estos mismos autores expresan esta concepcion sintetizadamente en un esquema que

presentamos a continuacion:
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MARCO CONCEPTUAL PARA VALORAR Y DESARROLLAR LA CULTURA DE LA ESCUELA. [(Beare, Caldwell y
Milikan(1992:226), en Antanez (1997)]

Interaccién
con la
Comunidad

Comunidad
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En lo que se refiere a la metodologia para analizar la cultura especifica de un centro
escolar, este modelo puede ser una herramienta muy util para ubicar cada uno de los
aspectos que debemos tomar en cuenta en el momento de elaborar un diagnéstico de la
cultura de una organizacion escolar, y hasta puede guiarnos en el proceso de construccion
de instrumentos (tales como cuestionarios, entrevistas, etc.), que nos permitan ir extrayendo
los elementos mas importantes y significativos de la cultura que predomina en una escuela
determinada. Este tipo de trabajo, ya se ha realizado en algunos paises, y a pesar de que no
hay muchas investigaciones documentadas al respecto, consideramos que las posibilidades
de desarrollo y evolucion tedrica y metodoldgica pueden abrir un trabajo serio y concertado
de investigacion en esta direccion, teniendo en cuenta que todo proceso de transformacion
cultural, requiere de tiempo y continuidad.

Ahora bien, ademas de estos elementos constitutivos de la cultura organizacional de
una escuela, quisiéramos retomar y sefalar, junto con Rossman, Corbett y Firestone (1988),
gue la cultura organizacional de una escuela, también tiene la doble funcién de describir por
una parte, y de prescribir por otra; es decir, la cultura organizacional de una escuela, también
describe <<cémo “son” las cosas, interpreta sucesos, conductas, palabras, actos y les
proporciona un significado>>, y prescribe <<cédmo “debe” actuar la gente, regula
normativamente las conductas apropiadas y aceptadas en una situacién concreta>>, o para
decirlo en pocas palabras: <<la cultura define lo que es “verdad” y lo que es “bueno”>>

Ahora veremos, desde una perspectiva mas general, la forma en que otros autores
definen la cultura escolar. A continuacion, presentamos mediante la siguiente lista, la

propuesta de Lorenzo Delgado para caracterizar la cultura escolar (1993):

3.4.3. Caracterizacién de la cultura escolar
1. La cultura escolar tiene una doble cara: es un mecanismo aglutinador e
integrador de la vida cotidiana de los miembros en el interior de la institucién pero, al

mismo tiempo, con diferencias y conflictos entre grupos (Bolivar, 1993).

2. Las instituciones educativas crean su cultura, desde el interior, con las distintas
culturas del profesorado y las visiones antagonicas de los alumnos y desde el exterior,
con el espacio cultural de la comunidad escolar y las intervenciones o controles del

sistema educativo.
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3. Cada centro y cada aula generan su propia cultura. El aula crea un entorno
singular fruto de la relacion entre los agentes que actdan en ella, que se concreta en un
conjunto de acciones, representaciones, percepciones mutuas de intercambios,
caracterizados por la simultaneidad, la imprevisiéon y la multidimensionalidad (Medina,
1988), o con un tono mas literario (Moos, 1975): los ambientes tienen personalidad igual

que las personas.

4. Por consiguiente, la cultura de un centro no es algo monolitico y uniforme. En el
seno de una organizacién pueden coexistir, colaborar o friccionar distintas subculturas.
Tal como lo recuerda Odum (1972), en todo ecosistema, los intercambios y las
interacciones son tanto positivos (comensalismo, cooperaciéon, mutualismo) como
negativas (depredacién, parasitismo y antibioisis) Todas ellas estan presentes en la red

cultural de la escuela.

5. La cultura constituye un marco tanto para la adaptacion como para el desarrollo
del ecosistema escolar. Los miembros participan y personalizan los valores y las
creencias comunes, es decir, se adaptan a una determinada cultura al mismo tiempo que
la mejoran: por tanto, esta influye més en la integracion de los grupos que los

mecanismos formales y burocréticos (Gonzéalez, 1990)

6. Bajo este mismo punto de vista, cabe sefialar que, a pesar de poseer cierta
estabilidad, la cultura es esencialmente dindmica y constantemente se reinterpretan los
significados de los valores y las creencias y las renegociaciones en funcion de
acontecimientos concretos que van sucediendo y a los cuales deben aplicarse los valores

0 creencias mencionados.

7. La base de la cultura organizacional es, precisamente, el intercambio y la
negociacion de significados (Pérez Gémez, 1991) hasta llegar a adquirir aquellos que

pueden ser compartidos por sus miembros.

8. Debe tenerse en cuenta que ciertos rasgos propios de cada cultura impulsan o
inhiben determinadas conductas de sus miembros. Los sujetos proporcionan respuestas
descriptivas y evaluativas frente al ambiente (Escart y Musitu, 1982) y consideran que
esta dinamica es importante para que los individuos se sientan satisfechos con ellos

mismos y con el ambiente en el que necesariamente se encuentran involucrados.
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9. A modo de sintesis: una organizacion no funciona sencillamente porque todo
esté bien reglamentado y se declaren, con todo detalle, sus 6rganos y funciones. La
perspectiva cultural va mas alla de esta visién racional y tecnolégica:

Las organizaciones son creaciones sociales, producto de la interaccién de unas
personas que buscan la construccién de sus metas (..) Para comprender las
organizaciones habra que conocer las intenciones de sus miembros y el sentido que

se otorgan a las diferentes actuaciones y situaciones.

Asi que, como vemos, la cultura de una organizacion escolar no es algo estéatico ni
lineal. Si consideramos los elementos planteados en el modelo de Beare, Caldwell y Milikan,
asi como esta ultima caracterizacion, podremos elaborar una vision mas compleja y completa

de lo que se quiere decir por cultura organizacional escolar.

3.4.4. ¢ Por qué nos interesa tanto la cultura de una escuela?

Para ubicar con més claridad la propuesta cultural para el proceso de transformacion y
mejora educativa, la compararemos con otra que se podria considerar como su opuestoy / 0
complemento: la estructuralista. EI modelo estructuralista propone cambios imponiendo una
estructura formal desde afuera y esperando obtener resultados s6lo mediante cambios en la
estructura organizacional de la escuela (tales como la reestructuracion del curriculum, la
capacitacion del profesorado, la elaboracion de programas, la inspeccién etc.). Pero para el
modelo cultural, no basta con esos cambios, y ademas, no es la forma en que pueden
esperarse resultados favorables, sino, la mayor parte de las veces, todo lo contrario ¢ por
qué? Porque las soluciones “estructurales” del cambio educativo, subestiman las tradiciones,
los supuestos basicos y las relaciones de trabajo que configuran profundamente la préactica
real (Hargreaves, 1998: 280), es decir, sélo propone objetivos a los que la practica “debe”
adaptarse, sin considerar que ésta es como es, debido a fuertes determinantes culturales,
gue tienen su propia inercia y una resistencia enorme a cualquier tipo de reforma.

Ahora bien, si es que algun tipo de cambio y mejora educativa es posible, para la
perspectiva culturalista éstos se generan cuando se actua sobre la cultura vigente, lo cual no
puede realizarse sin un conocimiento cierto y suficientemente profundo de ella, para

comprender qué es lo que puede intentarse y qué tipo de resultados pueden esperarse.
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Méas adelante veremos que, una vez hecho el diagnéstico de la cultura que nos
interesa, es necesario comprender que el proceso que lleve a su extincion y sustitucion
gradual por otra, requiere de tiempo, compromiso y cierto tipo de acciones y (también),
condiciones estructurales continuas, que hagan posible que dicho cambio realmente se lleve
a cabo.

En términos conceptuales, de lo que estamos hablando es de una deculturacion®
gradual y al mismo tiempo, de una apropiacién cultural, también gradual, que requieren de

muchos afos para concretarse.

* Por deculturacion, entendemos: proceso que lleva a la pérdida gradual de la especificidad cultural de un grupo
social. Y por Apropiacion cultural: proceso de incorporacion selectiva a una cultura de elementos de otras
culturas que por lo comUn son adaptados al nuevo contexto.
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CAPITULO IV: CULTURA Y LIDERAZGO

4.1. Comenzando por la base: la organizacién se constituye como un proceso
grupal

Existen distintas perspectivas teoricas que tratan de explicar el proceso de formacion
grupal, condicién necesaria e inicial, para llegar a consolidar cualquier tipo de organizacion.
Por ejemplo, para autores como Schenquerman, existe un “amplio espectro de determinantes
gue intervienen para que los sujetos coparticipes de un espacio y tiempo, incluso con un
objetivo similar, transiten de su anonimato inicial o, segun la formulacion de Schenquerman,
de esa multiplicidad de singularidades y serialidad a propiamente un grupo en organizacion.”
(Schenquerman C.; 1989:7, en Nateras, Nateras; 1993: 300). Y, es el interés en el estudio de
estas multiples determinantes, lo que ha motivado que distintos psicélogos sociales aborden
estudio de los grupos, recorriendo toda una gama de modalidades, desde la experimentacion
en laboratorio con grupos artificialmente creados, hasta la investigacion-accion en grupos ya
consolidados en contextos sociales concretos.

Entre las distintas determinantes que intervienen en la formacién de un grupo,
podemos mencionar: que sus miembros compartan intereses, circunstancias, problemas u
objetivos para los que la asociacion puede favorecer su consecucion. Existe una gran
variedad de clases de grupos, definidos principalmente por los objetivos que tengan en
comun. Pero para continuar desarrollando el tema de nuestro interés, nos concentraremos en
un elemento que ademas de que tiene que ver con la formacién y desarrollo de grupos,
también participa en la formacion y desarrollo de organizaciones, y que explica, en buena
medida, el porqué y como de la cultura organizacional: nos referimos al papel que tiene el
proceso de liderazgo en la formacion y desarrollo de grupos y organizaciones.

El liderazgo es un proceso grupal, porque involucra no sélo al lider, sino a quienes
reciben su influencia y corresponden a ella. Ademas, lejos de ser una relacion lineal o vertical
de influencia y de poder sobre los seguidores, el liderazgo se desarrolla como un proceso de
construccion social en donde la percepcion que de él tienen sus seguidores, asi como la
forma en que se relacionan lider y seguidores, es decisiva en la formacion del grupo y /o
organizacion.

A continuacioén, revisaremos con mas detenimiento los planteamientos teéricos que se
han formulado en torno al fenémeno del liderazgo, para, mas adelante, abordar su relacién

con la formacion y desarrollo de la cultura de las organizaciones.
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4.2. Perspectivas en torno al estudio del liderazgo

La psicologia social —y en especial, la psicologia social de las organizaciones—, se
ha interesado en el estudio del liderazgo concibiéndolo como un proceso de influencia, entre
otras cosas, debido a que se cree que cualquier clase de resultado que obtenga un grupo,
dependeré del estilo de liderazgo ejercido en él.

Las nuevas formas de aproximarse al estudio del liderazgo, surgen en un contexto en
el que la basqueda de los valores propuestos por la democracia, nos lleva a propiciar la
descentralizacion de recursos, de poder, de conocimiento, etc., y en el que el promover la
participacion de los involucrados se convierte en una tarea crucial de las organizaciones que
busquen desarrollarse.

Es en este contexto que, desde la segunda mitad del siglo pasado, se han generado
nuevas teorias que intentan explicar el fendmeno del liderazgo, teniendo més en cuenta a los
seguidores o miembros del grupo, y a la forma en que se relacionan con el lider.

La perspectiva mas interesante y Gtil para nuestro trabajo, es aquella que considera al
lider como el resultado de o respuesta a las necesidades de un grupo. Desde esta vision, el
liderazgo no es concebido como la mera posesion de ciertas caracteristicas, o un atributo de
la personalidad, sino como un conjunto de habilidades que son valoradas y relevantes en
funcion de los objetivos del grupo. Es decir: el lider no lo es por su capacidad o habilidad en
si mismas, sino porgque éstas caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias
para lograr el objetivo grupal.

Este nuevo enfoque concibe al liderazgo como un proceso de influencia, en donde la
forma en que los seguidores van construyendo su percepcion del lider, asi como la forma en
gue esta constituido su auto-concepto juegan un papel muy importante en el proceso. Desde
esta perspectiva, el lider es visto como aquél que personifica los valores que rigen a un
grupo o sociedad, y no como una personalidad <<diferente>> en si misma, es decir, un lider
(que puede ser de tantas clases o estilos), lo es para un grupo especifico, que tiene
necesidades y problemas propios y especificos, y el lider de ese grupo, lo es porque de
algun modo es la respuesta a esas problematicas y necesidades. Ademas, yendo un poco
mas lejos, en un grupo donde los objetivos estan claros y son conocidos y deseados por
todos, cualquiera que tenga claros esos objetivos e impulse al grupo para alcanzarlos, se

convierte, por ese mismo hecho, en lider. Es decir, el liderazgo, mas que ser una funcion,
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proceso o actividad delegada a una sola persona, puede convertirse en una accién que en un
momento dado, puede ser llevada a cabo, por cualquiera de los miembros del grupo. Las
organizaciones donde esto ocurre, suelen estar mas vivas, mas actualizadas, se adaptan
mejor al medio y sobreviven también mucho mejor. Hablaremos de este tipo de
organizaciones mas adelante, pues se encuentran en las fases ulteriores de desarrollo.

De entre las diferentes teorias contemporaneas sobre el liderazgo que se han venido
desarrollando, la que contempla mas elementos de un liderazgo que pueda tener un
verdadero efecto sobre la cultura, es la del liderazgo transformacional. En esta teoria, se
describe un estilo de liderazgo en la que el lider es capaz de involucrar a sus seguidores en
la vision que propone, consiguiendo que éstos se comprometan de una forma seria y
duradera, con las metas que se corresponden con dicha vision.

Pero, ¢en qué consiste este liderazgo transformacional?, ¢qué lo caracteriza?

Para responder a este par de preguntas, es necesario remitirnos a una caracteristica
identificada en las distintas investigaciones que se han realizado sobre liderazgo, y que ha
sido la que explica la mayor parte de los casos en que un lider consigue un notorio efecto
sobre el rendimiento de los seguidores; estamos hablando del concepto de carisma. A pesar
de lo vago e indefinido de este concepto, y de las diversas definiciones que de él se han
dado, lo encontramos como un elemento presente en los casos en que, mediante la forma de
relacion que el lider establece con sus seguidores, el grupo va construyendo y apropiandose
de una vision comun, lo que posee una gran importancia para nosotros, pues es la base para
gue una cultura comience a desarrollarse.

En términos generales, encontramos que las personas a las que se les atribuye esta
cualidad, y desempefian el rol del lider en un grupo, adquieren una autoridad que les permite
socializar su visién y su conducta, invitando a la emulacion por parte de los demas miembros
del grupo. Posiblemente, esa autoridad proviene de esa cualidad que en general, se
encuentra en los lideres carisméaticos: su forma de comunicacion es de caracter emotivo, por
lo que suscita reacciones tales como entusiasmo, motivacién, compromiso, esperanza, etc.,
por parte de los que reciben su influencia. Pero ain mas importante: mediante su influencia,
el lider carisméatico puede generar climas que posibilitan ciertos comportamientos, orientados
por el conjunto de valores, ideales, arquetipos, etc., que plantea en su discurso y que ha
motivado a sus seguidores. Es decir, se convierte en una especie de enlace o liga entre ese
conjunto de valores, ideologia, vision (que hemos llamado cultura), y su concrecion en las

conductas especificas de los demas miembros del grupo.
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La oportuna influencia de un lider carismético puede replantear lo establecido por la
cultura o tradicion precedente, reorientando el conjunto de actitudes, habitos, formas de
interrelacion, etc., en una direccion distinta a la que se tenia, especialmente si se sentia la
necesidad de un cambio.

Se ha encontrado que aquellos lideres considerados carismaticos, tienen varias
caracteristicas en comun, tales como:

-una gran autoconfianza

-vision de futuro

-una enorme conviccién acerca de los sentimientos de los demas (empatia)

-capacidad (y /o necesidad de influir en los demas) (tiende a aumentar la autoestima
del seguidor y su motivacion)

Esta ultima cualidad o caracteristica, es una de las méas importantes debido a que
algunos autores como Sashkin (1988; cit. En Lépez Zafra; 102, 2001) consideran que es un
requisito previo para la creacion de una vision efectiva, compartida y asumida por el grupo.

Estas caracteristicas pueden no presentarse todas, pero lo que realmente importa es
gue los seguidores las perciban e identifiquen y que, mediante su relacion con el lider,
construyan y se apropien de la vision que propone. Es importante enfatizar que el efecto de
su influencia puede ser tal, que puede llegarse a modificar, incluso, el autoconcepto de los
seguidores. Es decir, éste tipo de lider, es capaz de conseguir que sus seguidores hagan
suya la visidbn que propone, transformando su relaciéon con el mundo y consigo mismos,
reconstruyendo su identidad y alcanzando resultados que exceden a toda expectativa inicial.
De alguna forma, mediante este tipo de liderazgo, los sujetos involucrados se comprometen
mas y se esfuerzan mucho mas, por conseguir las metas que corresponden a esa vision, con
base en las creencias que sustentan el sentido de su actuar, y que comparten y valoran los
diferentes miembros del grupo u organizacion.

Se ha encontrado que el lider puede orientar sus acciones en dos direcciones basicas:
1) a favor de sus propios intereses, 0 2) a favor de los intereses de los involucrados. En las
investigaciones sobre liderazgo, estas dos orientaciones bésicas, del lider carismatico, se

han clasificado como: 1) el lider personalizado y el lider socializado.

4.3. Liderazgo carismatico versus liderazgo cultural
Ya que hemos descrito los rasgos principales del liderazgo carismético, es muy

importante diferenciar muy bien aquello que nos resulta util y necesario para conseguir una
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transformacion cultural, y lo que no es imprescindible. Lo que buscamos en un lider, no es
gue necesariamente posea esa cualidad, sino que tenga la habilidad de trabajar con los
elementos que influyan en una transformacion cultural:

“...Para que pueda haber modelaje de la cultura es crucial la presencia de
un liderazgo institucional. Logicamente, este liderazgo lo encarnaran , en la
mayoria de los casos, los miembros del Equipo directivo; éstos no deben jugar el
papel de héroes, no es imprescindible un liderazgo carismatico, sino que deben
ser capaces de generar simbolos y significados comunes y sobretodo, ser unos
expertos conocedores del medio.” (Armengol; 2001:178)

Por lo anterior, inferimos que, si bien un estilo de liderazgo carismatico orientado hacia
los valores propuestos por una cultura colaborativa (que detallaremos mas adelante), puede
tener efectos significativos, y muy deseables, no es conveniente que lo consideremos
nuestro anico ni ultimo recurso. Finalmente, lo que deseamos conseguir, es que los valores
gue se propongan en la nueva cultura, sean llevados a la practica por los miembros de la
organizacion. El liderazgo transformacional, es s6lo una estrategia (entre otras posibles),

para tratar de que esto se lleve a cabo.

4.4. Transformacioén cultural y creencias

Cuando revisamos el concepto de cultura que presentamos en el capitulo dedicado a
definirlo, encontramos que uno de los elementos fundamentales de cada cultura, es el
conjunto de creencias compartidas por sus miembros. La naturaleza, causa, efecto y origen
de las creencias, es un tema vivo en la psicologia social, que ha sido explorado y estudiado
desde diferentes corrientes tedricas y por distintos autores. Los que llaman mas nuestra
atencion, son aquellos que tienen una postura que subsume lo individual en lo colectivo,
pues para comprender la influencia que tiene una cultura en cada uno de sus miembros, el
recurrir a elementos meramente individuales no es suficiente.

Uno de ellos es Wundt:

Para Wundt, los procesos psicolégicos que provocan sentimientos de
unidad e integracion en una comunidad de tradiciones, costumbres y visiones del
mundo, superan los limites de la experiencia consciente. La conciencia individual
no recoge la complejidad de la realidad psicolégica del sujeto humano, por ello
postula que el conocimiento de lo inconsciente o subjetivo permite conocer la
articulacién entre lo colectivo y lo individual. (Nateras, Nateras 1999: 256-7)

Aunque no nos detendremos en las diversas posturas que se han desarrollado en

torno al tema de las creencias, si plantearemos muy brevemente el tema con base en una
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perspectiva tedrica definida: un aspecto de la psicologia colectiva que desarrollé Gustave Le
Bon.

Para tedricos de la psicologia social —o0 mas especificamente, de la psicologia
colectiva— como Gustave Le Bon, son las creencias las que le dan fuerza y unidad a un
pueblo. En su obra, Las opiniones y las creencias, génesis y evolucion(1911), Le Bon
desarrolla el tema de las creencias de una forma que resulta muy pertinente para nuestro
trabajo. El autor, comienza por reconocer que dada la condicién de incertidumbre en la que
se encuentra el ser humano, y las dificultades que implica el obtener cualquier clase de
verdadero conocimiento, es la tradicidn, la creencia, la opinion, el habito (para nosotros, la
cultura), la que resuelve innumerables problemas que resultan indispensables para sobrevivir
y para llevar una vida en comunidad. Su importancia y necesidad, son expresadas por Le
Bon como sigue:

La existencia de un individuo o de un pueblo seria instantaneamente
paralizada si, por algun poder sobre natural, fuese sustraido a la influencia del
hébito. Es éste el que nos dicta cada dia lo que debemos decir, hacer y pensar.
(Le Bon; 1911: 12)

Pero una vez que hemos reconocido con Le Bon, la importancia de las creencias, del
habito, de la tradicion, en suma, de la cultura, lo que ahora nos interesa es revisar la
pregunta de investigacion que le dio sentido a este trabajo ¢ es posible modificar una cultura?
Y, si si es posible, ¢como?

La pregunta que nos permite plantear la problematica desde su base es: ¢qué es lo
gue lleva a un pueblo, sociedad, grupo, o comunidad, a generar y someterse a una cultura?
Al principio de este trabajo, se presentd un esquema que sintetiza el desarrollo de cada
cultura como un proceso, cuyo origen, segun Armengol, se encuentra en “...la respuesta de
un grupo a un contexto ya sea fisico o humano”. Pero con base en la obra de Le Bon,
podemos aventurarnos a indagar un poco mas alla. Mediante muy sensatos razonamientos,
Gustave Le Bon arriba a una conclusion: el moévil de la vida humana (incluyendo a la animal),
es la busqueda del placer y la huida del dolor. O en otros términos: la busqueda de la
felicidad y la huida del sufrimiento. En principio, ésta conclusion puede resultar sumamente
simple y maniquea, incluso obvia. Pero, si la analizamos cuidadosamente, encontraremos su
acierto. Por ejemplo, el instinto de supervivencia se orienta con base en este principio. Y, en
términos menos biolégicos, y mas culturales, podemos extender esta afirmacion a otros

ambitos como el afectivo, y el intelectual (simbdlico, significativo) que forman parte de la vida
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humana: aquello que nos mueve, es, desde esta perspectiva, el ideal de felicidad de la
cultura a la que pertenezcamos, y a la cual dotemos de autoridad en nuestras vidas.
Ademas, coincidiremos con que aquello que tendemos a evitar, es aquello que nos causa
sufrimiento, y solo lo soportaremos si creemos que es necesario para alcanzar nuestro ideal
de felicidad.

Cuando nos preguntamos por aquello que nos mueve y nos lleva a hacer los
esfuerzos necesarios para conseguir lo que nos “llena”, lo que nos satisface, en resumen, lo
que nos acerca a nuestro ideal de felicidad, es la cultura a través de la cual interpretamos al
mundo, la que tiene la respuesta en cuanto al porqué de nuestras acciones. Es ésta cultura
lo que nos ha transmitido o propuesto, el ideal de felicidad que tenemos y la forma en que
buscamos conseguir ese ideal (aunque claro, éste puede variar a lo largo de una vida). El
ejemplo de nuestros padres, familiares, amigos y maestros, los habitos que adquirimos
mediante la educacién y aquello que hemos creido que es la fuente de la felicidad, es lo que
orienta y dirige nuestras acciones y da sentido a nuestras vidas y a la forma en que se
estructuran nuestras relaciones interpersonales.

Segun Le Bon, es mediante la transformacién del ideal de felicidad, que el verdadero

cambio, puede originarse:

Cambiar la concepcion de felicidad de un individuo o de un pueblo, es decir,
de su ideal, es cambiar al mismo tiempo, su concepcion de la vida y, por lo tanto,
su destino.

(Le Bon; 1911)

Todos estos planteamientos, a pesar de lo categoricos o absolutistas que puedan
sonar, cobran sentido cuando deseamos comprender aquello que esta detras de cada cultura
organizacional escolar que podamos examinar, cualquiera que ésta sea. Si revisamos
atentamente aquello que justifica y orienta el curriculum y los valores, filosofia e ideologia de
una escuela, encontraremos que todos estos elementos se apoyan en un modelo de ser
humano que se constituye como un ideal al cual se aspira y se pretende alcanzar, mediante
la educacion que se trata de impartir. Es en este modelo de ser humano, que se encuentra
implicito el ideal de felicidad.

Sin embargo, encontramos que la distancia que hay entre el ideal y las préacticas y

habitos puede ser muy grande. El transito no recorrido entre los habitos y el ideal, es el que
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se pretende completar mediante el liderazgo transformacional. Los valores, ideales y
conjunto de creencias que otorgan sentido a la cultura de la colaboracion, son los que se
proponen en este trabajo.

Cabe sefialar que el punto de partida para iniciar cualquier proceso de transformacion
cultural, lo que debemos tomar en cuenta es lo que realmente ocurre en los habitos, en las
practicas; justificadas y sustentadas por los valores, creencias, ideologia, etc., no explicitas,
sino inferidas a partir de la observacion atenta y entrenada para encontrarlas mediante
distintos métodos de investigacion, que exploraremos mas adelante.

Mientras tanto, revisaremos la relacibn existente el liderazgo y las culturas

organizacionales.
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4.5. Relacion entre Cultura Organizacional y Liderazgo

Para sintetizar lo que hemos planteado hasta aqui, ubicaremos la importancia de este
proceso mediante un esquema elaborado por Schein y que presenta con mucha claridad, el
proceso de formacion de la cultura en el seno de una organizacion, ubicando el lugar o papel
de los lideres y fundadores:

4.6. Proceso de formacién de la cultura en el seno de una organizacion

(Schein 1992)
(citado en Armengol; 2001:45)

Valores, creencias y principios que influyen en los fundadores y lideres
(de orden social, familiar, sectorial, educativo, laboral...)

Creencias, valores y principios de los fundadores y
lideres sobre la relacion de la organizacién con el
entorno (adaptacion), sobre la transmision realizada por
el grupo y sobre el funcionamiento interno (integracion),
evaluados y desarrollados por la organizacion a lo largo
de los afios.

CULTURA
PRINCIPIOS Y CREENCIAS COMPARTIDOS POR
LOS MIEMBROS DE LA ORGANIZACION.

COMPORTAMIENTOS
Formas de actuar y de
relacionarse  con los
miembros de la
organizacion.

EXPRESIONES

Frases, palabras, ritos que
acostumbran a utilizarse o
a escribirse repetidamente
con un significado
concreto.

OBJETOS

Tipos de edificios,
oficinas, disposicion del
lugar de trabajo, formas
de vestir que se
consideran aceptables.

Como podemos recordar, desde el principio de este trabajo hemos asumido que la

cultura —asi como la cultura organizacional—, es un proceso que se desarrolla en el tiempo
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y, COMO un ser vivo, nace, crece y muere. En el caso del desarrollo del proceso de liderazgo
con relacién al de una organizacion es similar, pues, tal como lo han demostrado distintas
investigaciones (Segovia y Bolivar, en Medina Rivilla, 1997:165-177) los estilos de liderazgo
se transforman paralelamente al estilo o tipo de cultura organizacional que podemos
encontrar en un momento dado de la organizacién y es, en ese sentido, un componente
clave para comprender mejor los procesos involucrados en el desarrollo y evolucién de la
cultura de las organizaciones, tales como su origen, desarrollo y muerte o replanteamiento v,
ademas, nos permiten realizar un diagndstico mas completo de la cultura, tal como lo
menciona Louis (1985) en su propuesta metodoldgica (que presentaremos mas adelante).

Ahora bien, ademas de que encontramos una relacion muy estrecha entre el estilo de
liderazgo y el estilo o tipo de una cultura, también encontramos que éstos tienen un efecto
significativo en su grado de efectividad y eficiencia™; y esto se debe a que, en la medida en
qgue los miembros de una organizacién, tengan claros los principios y valores de determinada
cultura y los asuman, compartiendo creencias y una misma vision, esto se traducira en
comportamientos muy especificos como resultado de una interiorizacion efectiva, y una de
las formas mas efectivas que se han encontrado para que esto suceda, es mediante el
ejercicio de un liderazgo transformacional.

Como podemos recordar, Schein habla de cultura como tal cuando ésta es compartida
por sus miembros. De esto podemos inferir, que una de las funciones o papeles mas
importantes del lider es conseguir que aquellos principios, valores, lenguaje, etc, sean
compartidos por el grupo, por lo que una de sus cualidades esenciales, es su capacidad para
comunicarse con claridad, integrando e implicando a los demés, en una misma vision de las
cosas (en este caso, de la realidad escolar), asi como de lo que es deseable en el contexto
en el que se trabaja. Como vimos al hablar de liderazgo cultural, esta cualidad integradora,
no va a ser privativa de los puestos directivos, aunque sumamente deseable y necesaria. Y

no se considera privativa de las personas investidas de autoridad formal, porque esa claridad

*Es importante mencionar que hay dos dimensiones en el concepto de cultura que, segun Sathe (1985, cit. en
Armengol; 2001:100), inciden en su efectividad y eficiencia: su contenido y fortaleza. Segun este autor, el
contenido se refiere a la ordenacion e interrelaciébn de sus principios, incidiendo en la direccién del
comportamiento de sus miembros, es decir, ésta dimension de la cultura establece un orden correlativo de
prioridad de los principios que indica qué politicas deben priorizarse cuando surge un conflicto entre dos
posiciones dadas. En este sentido, el contenido de la cultura, afecta su efectividad. Y la segunda dimensién
importante para este autor, la fortaleza, refiere a la intensidad del comportamiento de sus miembros (el grado
en el que se ha interiorizado esta cultura), y que se podria medir o identificar por la cantidad o el nUmero de
creencias que se comparten asi como el grado de extension de éstas entre sus miembros, asi como su orden
de prioridad (qué tan claro es). Esta dimension incide entonces en la eficiencia de la cultura.
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en la vision y la capacidad para comunicarla, puede estar presente en cualquier otro miembro
de la organizacion, y porgue lo que se busca, finalmente, en un proceso de liderazgo cultural,
es que cada uno de los miembros de la organizacion se vaya implicando mas, y vaya
haciendo mas suyos los valores, principios y filosofia que definen la identidad de la

organizacion.

4.7. Tipologias de liderazgo

En cuanto a las tipologias de las culturas organizacionales, éstas han sido casi tan
diversas como el nimero de autores dedicados al tema, y corresponden a distintos criterios.
La tipologia que mas nos interesa, y que es mas util para nuestro trabajo, es la relacionada
con la cultura de la colaboracion, cuyo criterio es la ubicacion de cada una de las culturas
con relacion a la distancia que existe entre éstas y la cultura colaborativa.

Es importante sefalar que, si bien un lider no es necesariamente el miembro investido
de mayor autoridad formal en la organizacién, tiende a coincidir que es éste Ultimo quien
puede ejercer una mayor influencia en ésta, y el estilo que defina su tipo de liderazgo, puede
ser considerado un “reflejo” o sintoma de lo que esta sucediendo en la organizacion, y
viceversa.

Ahora bien, ¢qué tipo de lider podriamos esperar de cada una de los tipos de cultura
gue revisaremos? Considerando la tipologia planteada por Bolivar y Armengol,

sintetizadamente, el perfil de los directivos segun cada cultura seria:

En la cultura individualista: La direccion actda segun su propio plan de trabajo.

Normalmente gestiona con las personas individualmente su aportacion a la institucion.

En la cultura fragmentada: La direccion tiene un plan de trabajo conocido por todos y

en algunos casos compartido. Se confia en quien hace agradable la convivencia.

En la cultura de la coordinacion: Hay propuestas colectivas e individuales. La llave del

éxito reside en la preparacion de los directivos para asignar roles a las personas
individualmente y como grupos.
En la cultura de la colaboracién: La direccion promueve un plan de trabajo colectivo.

Las responsabilidades son compartidas y todos se apoyan. La direccion actla basicamente

como coordinador, animador y gestor.
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Si podemos reconocer un verdadero proceso de liderazgo como generador de cultura,
es en el Ultimo caso, donde el lider (que en este caso, es el director basicamente), ha
conseguido generar marcos comunes de interpretacion y accion, implicacion y compromiso.
De acuerdo a las concepciones contemporaneas del liderazgo, esto se puede conseguir mas
facilmente cuando el estilo de liderazgo es el asi llamado liderazgo transformacional, donde
se ha visto que ciertos lideres, que son percibidos como carismaticos, son capaces de
sacrificar parte de su propio poder de influencia y poder personal, a favor de la participacion,
colaboracion y unificacién del grupo, y no en torno al lider mismo, sino en torno a las pautas
culturales que se establecieron mediante su influencia.

Evidentemente que esto es lo mas deseable. Sin embargo, no es lo més frecuente. En
los estudios mas recientes, se reconoce la gran necesidad de formacion de directivos para
que puedan ejercer un liderazgo de este estilo, pues se consideran una clave en el desarrollo
de la cultura organizacional que tanto hemos mencionado en este trabajo.

Ahora revisemos las indicaciones y lineamientos se han generado para que los
directivos puedan echar a andar procesos de participacion y colaboracion, para transformar y

desarrollar la cultura de las organizaciones que presiden.
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MECANISMOS QUE DEBEN DESARROLLAR LOS LIDERES DE UNA INSTITUCION EN

RELACION CON LOS PROCESO DE INNOVACION Y CAMBIO DE CULTURA
(Armengol, 2001)

e Poseer los principios éticos, en el sentido de valores, normas y comportamientos, que predominan en la
coordinacién de las personas implicadas en la coordinacion de las personas implicadas en la direccién
de instituciones educativas.

e Desarrollar un modelo de conducta personal y profesional (incluso en los aspectos mas estrictamente
docentes, que sirva de orientacion, modelo o coaching para los demas).

e Descubrir, disefiar y hacer aflorar las capacidades posibles de la institucion.

e Reaccionar en la direccion deseada ante las crisis dando ejemplo de modelo positivo mediante su
comportamiento personal.

e Intervenir, en la medida de lo posible, en la determinacién de criterios para otorgar recompensas y
determinado estatus.

e Apoyar y destacar a las personas que aceptan los nuevos valores que pretenden implantarse.

e Crear nuevas historias y rituales para poder reemplazar a los que no son congruentes con los valores
que pretenden potenciarse.

e Configurar una estructura organizativa flexible y agil.

e Intervenir adecuadamente en los procesos de seleccién, adscripcion y promocion del profesorado en el
caso de que sea posible.

e Utilizar sistemas de acogida, aceptacion y socializacion de las personas nuevas.

e Utilizar creativamente las variables organizativas.

e Utilizar estrategias variadas y ofrecer atencion a las circunstancias individuales.

e Formalizar las reglas no escritas para que se conozcan y se cumplan.

e Potenciar el uso generalizado de la rotacién en puestos y tareas. No establecer filtros que dificulten a
lo largo del tiempo el acceso de las personas a las nuevas funciones.

e Utilizar mecanismos de comunicacion y participacion tratando de ampliarlos, enriquecerlos y de crear
una atmésfera de confianza.

e Conocer, analizar y utilizar mecanismos, estrategias y procedimientos especificos, basados en la
dindmica de grupos.

e Entusiasmar, que no es mas que la capacidad para motivar e integrar al individuo en el proyecto
institucional.

e Mantener atentos y comprender al maximo las exigencias cambiantes del entorno y el funcionamiento
interno del centro para poder decidir cual es el momento adecuado para realizar el cambio.

e Dejar claro el propio compromiso con el proyecto que se inicia.

e Nocaer en el error de presentar proyectos puramente personales.

Asegurarse de que todo el mundo tiene claro el proyecto que se pretende llevar a cabo, especialmente

respecto a los beneficios educativos.

Evitar una confianza ingenua en el azar.

Crear oportunidades y ambientes favorables.

Evidencias los posibles beneficios del cambio, para compensar mejor las pérdidas probables.

Intentar asegurar y distribuir los recursos necesarios de tiempo y dinero.

Crear nuevas estructuras, roles y equipos para el proyecto cuando sea conveniente.

Asegurarse de que la solucion propuesta guarda relacién con el problema definido y que realiza un

plan serio para su ejecucion: tiempo y apoyo para el proceso.

e Una vez definido claramente el diagndstico y la planificacion, correr los riesgos calculados y estar
dispuesto a aceptar las consecuencias y a animar a los demas colegas a ir en la misma direccion.

e Persistir ante los obstaculos, asumir sin traumas las dificultades que se opongan a los problemas de
cambio y disponer de esta capacidad o fuerza para realizar las ideas.

e Mantener la estabilidad mientras se introduce el cambio.
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CAPITULO V: ELEMENTOS PARA UN DIAGNOSTICO: PRIMER PASO PARA INICIAR

UN PROCESO DE TRANSFORMACION CULTURAL

Ya hemos sefialado que toda cultura es un proceso que, COMO un organismo Vivo,
nace, se desarrolla y muere; y el tiempo que tarda esto en ocurrir, depende, entre otras
cosas, de su grado de fortaleza, de la cantidad de personas que participan de ella, y de la
interaccion que ésta tenga con otras culturas, a las que puede colonizar o por las que puede
ser colonizada.

Ahora bien, cuando hablamos de una transformacion cultural debemos reconocer que
ésta tiene sus limitaciones, pues si la cultura que deseamos transformar se establecidé y
reprodujo durante mucho tiempo entre sus miembros y lleva una inercia de muchos afos, o si
fue creada mediante la influencia de un liderazgo que haya podido instaurar con suficiente
fijeza los valores, ideas, creencias etc., pero sobre todo, las formas de relacion entre los
miembros que dan vida a esa cultura, ésta tender4 a verse como lo “natural”, lo ldgico,
conveniente, y quizés, hasta inevitable, y dificilmente podrd ser transformada desde sus
elementos mas basicos y nucleares (aquello que llaman, los elementos sagrados de la
cultura), aunque aparentemente si lo haga, pero en sus elementos mas superficiales (los asi
llamados elementos profanos de la cultura). Ademéas, como ya lo sefialamos, ésta
transformacion, requiere de tiempo y continuidad.

Pero para poder comenzar cualquier tipo de transformacion, el primer paso es tener
una idea clara de lo que vamos a enfrentar, por lo que el diagnéstico de la cultura
organizacional de una escuela, es la base de cualquier transformacién posible de ésta.

Para comenzar a identificar los elementos que debemos considerar para elaborar
dicho diagndstico, comenzaremos con la exposicion de las distintas tipologias de la cultura

organizacional que tomaremos en cuenta para este trabajo.

5.1. Alcances y limites de las tipologias en el proceso de diagndstico

Antes de comenzar a revisar algunas de las distintas clasificaciones que de la cultura
organizacional se han hecho, tratemos de no olvidar que, a pesar de poseer cierta
estabilidad, la cultura de una organizacion es esencialmente dindmica, y que los valores y

creencias se reinterpretan constantemente, renegociandose sus significados en funcion de
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acontecimientos concretos y de experiencias que los sujetos van viviendo, comparandolas
con los significados y valores iniciales que poseian en las primeras etapas de su pertenencia
a esa organizacion (Delgado; 2001:41).

La cultura posee distintos grados de estabilidad, pues distintas creencias, valores y
practicas pueden estar arraigados con distinta intensidad en distintos subgrupos dentro de la
organizacion (ademas de que, como recordamos, la organizacién se encuentra en constante
intercambio con las influencias externas que provienen de muchas y diversas fuentes).

Pero es a partir de estos elementos “estables” de la cultura, que procederemos a
exponer su clasificacion considerando como parte del proceso de diagndstico de la cultura de
una organizacion escolar, que ésta pueda ser ubicada en un estilo u otro, si bien esto no
sera suficiente para su comprension, ya que una vez ubicado el estilo o tipo de la cultura
organizacional, es entonces cuando comienzan a tener mucha méas importancia los aspectos
particulares de esa cultura, pues si no los tomamos en cuenta, corremos el riesgo de
construir una vision demasiado genérica y superficial de nuestro sujeto de estudio, la

organizacion escolar.

5.2. Dimensiones a considerar para el estudio de la cultura organizacional
escolar

De acuerdo a la perspectiva inicial que asumiremos (Bolivar 1993, cit. en Armengol;

2001:64), la cultura de una organizacién escolar puede clasificarse de acuerdo a dos criterios

o dimensiones:

1) CONTENIDO: que toma en consideracion las creencias, los valores y
los hébitos y formas de actuar asumidos por equipos de profesores
sobrestimando los aspectos compartidos de una cultura. De esta forma los
valores y las creencias compartidos pueden representar una forma de la cultura de
los profesores, aunque, de hecho, existan también otros.

2) FORMA: que se refiere a las pautas / modelos de relacion y
asociacion entre miembros de una cultura: en nuestro caso, las relaciones de
trabajo que los profesores tienen con sus colegas dentro y fuera de la escuela.
Esta forma de cultura organizativa de los profesores puede ser mas importante
gue el contenido mismo.

Desde hace aproximadamente tres décadas, las diversas tipificaciones de la cultura

organizacional escolar han sido caracterizadas por diferentes autores, y han ido
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evolucionando de tal forma que gradualmente se ha puesto mas atencién en los aspectos
que tienen que ver con la forma que con el contenido.

En realidad, los criterios y enfoques a partir de los cuales las tipificaciones pueden ser
enlistadas y descritas son multiples y cada uno de los autores que se ha dado a la tarea de
clasificar o tipificar las culturas de una escuela lo han hecho desde una Optica distinta en
mayor o menor grado.

Cuando ubicamos cierto tipo de caracteristicas en la dinamica cultural de un centro
escolar, lo que hacemos es como “retratar” un s6lo momento de ésta, y a partir de este
retrato, podemos inferir que en general se conduce asi y que, a partir de distintas
observaciones realizadas en diferentes momentos a la dinamica interna de la organizacion,
ese tipo de cultura es el que prevalece en el centro. Pero, como ya lo hemos mencionado
anteriormente, la cultura no es estatica, sino procesual, y al desarrollarse en el tiempo, va
modificandose (ya sea porque va fortaleciéndose, debilitAindose, o transformandose en
mayor o menor medida y en distintos aspectos), por lo que debemos ser cuidadosos en lo
gue concierne a su tipificaciéon. Ademas, como lo hemos dicho anteriormente, cada escuela
tiene su propia historia, que es Unica; y lo que estamos proponiendo son los lineamientos
generales a partir de los cuales se podrian hacer metddicas, ordenadas e inteligibles
nuestras observaciones de una realidad tan dindmica y compleja como es la escolar.

Tampoco debemos olvidar que la cultura de un escuela no es un todo homogéneo,
cohesionado y absolutamente compartido entre sus miembros, sino que casi siempre
coexisten distintas subculturas, es decir, culturas de ciertos grupos que al interior de la
organizacion se distinguen de la cultura que predomina en la organizacion.

Todo esto serd importante para poder leer con cuidado y lo mas imparcialmente

posible las distintas tipificaciones que presentaremos a continuacion.

5.3. Tipologia de la cultura organizacional escolar basada en Bolivar,
Hargreaves, McMillan, Wignal y Armengol

La tipologia en la que nos estamos basando (ver Armengol 2001), tiene como criterio
la distancia que hay entre una cultura existente y una deseada. Podriamos decir que, siendo
la colaborativa la cultura que se busca desarrollar, los demas tipos son algo asi como fases

previas de desarrollo, pero de las cuales no necesariamente se evoluciona a la siguiente.
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Con base en las clasificaciones anteriores, podemos afirmar que en la practica, la
cultura del ejercicio profesional docente:

<<...desde los primeros analisis socioldgicos se ha caracterizado por el
individualismo y la privacidad, a causa de los tradicionales espacios celulares
aislados en los que existen zonas limitadas para cada ambito de decision, con
pocas posibilidades de compartir recursos e ideas, de observacion mutua e
intercambio de experiencias sobre la practica docente. La estructura celular del
trabajo escolar es un inconveniente para la colaboracion mutua. La propia
socializaciéon profesional acostumbra a ensefiar que los problemas internos del
aula no deben comentarse con los colegas y que seria una muestra de

incompetencia solicitar ayuda o pedir consejo>>.
Armengol; 2001: 76

Y esto continda siendo una caracteristica constante en el ejercicio de la docencia en
nuestras escuelas; especialmente publicas. Pero, para intentar explicar el porqué de la
permanencia de este comportamiento, que parece hallar su soporte principal en la dinamica
interna de la organizacién, mas que a causas individuales y aisladas, recurriremos al
concepto de socializacion organizacional, que es un proceso que va moldeando el
comportamiento, las practicas, la valoracion y el significado de la profesion docente.

En un sentido amplio, la socializacion, es el proceso por medio del cual cada sujeto es
incorporado a una cultura, mediante una adquisiciébn o “absorcion” de todos los elementos
que la caracterizan, condicionando el comportamiento, marcos de interpretacion de la
realidad y su valoracion de ella a partir de una continua interaccion entre el sujeto y los
demds sujetos que ya viven en esa cultura. En un sentido un poco mas especifico, este
proceso también se da en las organizaciones, como una forma de “ponerse al corriente” de
las formas en que en esa organizacion se convive, se trabaja, se comunica; y que de algun
modo implica el aprendizaje del lenguaje (0 gramética) propio de la organizacion, asi como
de todo lo que para ésta es significativo. En palabras de Gonzélez y Gaterol (art. de internet),

la socializacion organizacional, se podria definir asi:

La socializacion organizacional, en palabras de Schein, es la forma de
"ponerse al tanto", el proceso de adoctrinamiento y adiestramiento, en el cual se
sefiala lo que es importante en una organizacion o en alguna parte de la misma. Si se
considera la organizacion como un sistema de roles, la socializacion organizacional
consiste en el proceso mediante el cual el individuo adquiere el conocimiento social y
las habilidades necesarias para asumir un rol organizacional. Este proceso se da en la
escuela, cuando se obtiene el primer empleo, en una organizacion y se da cuando se
pasa de un departamento a otro o de un rango a otro. Y vuelve a aparecer desde el
principio si uno abandona la organizacion e ingresa a otra. La socializaciéon es un
proceso, que a pesar de su continua presencia, resulta facil pasarlo por alto. Sin

63



embargo, puede hacer o deshacer una carrera y los planes del personal en una
organizacion. La rapidez y eficacia de la socializacion determinan la lealtad, el
compromiso, la productividad de los empleados, asi como su permanencia o salida.
La estabilidad y eficacia de las organizaciones dependeran de la habilidad que tengan
éstas para socializar a sus componentes.

GONZALEZ Y GATEROL (art. de internet)

Por consiguiente, es comprensible que, si desde la formacion basica de nuestros
profesores, éstos internalizaron que el modo de hacer las cosas es aislados, que sélo son
responsables por su aula, que ellos solos deben hacerse cargo de la educacion de su grupo
y sOlo con respecto a su materia, es muy dificil que intenten o que si quiera conciban otras
maneras de trabajar. Mas adelante trataremos este tema con mayor amplitud. Por el
momento, so6lo queremos exponer lo que los mismos autores de estas clasificaciones
comentan con respecto a ellas y o que encuentran en la practica escolar.

Con respecto al tipo de cultura fragmentada, encontramos que si a acaso hay
pequefios grupos de profesores que trabajan mas o menos conjuntamente, €stos son grupos
aislados y frecuentemente enfrentados entre si, con muchisimas consecuencias negativas
para los alumnos y hasta para los mismos profesores. Esta situacion tiende a presentar otro
tipo de problemas, pero también habla de una cultura organizacional aun indefinida y con
poca claridad entre sus miembros. Sin embargo, sabemos que existe la posibilidad de
promover un liderazgo cultural que puede contribuir a la gradual integracién armoénica y
constructiva entre las diferentes posturas que puede haber dentro de una organizacion, a la
cual pueden enriquecer en vez de perjudicar.

Finalmente, la cultura de la colegialidad forzada, que es el ultimo tipo de cultura que
podemos encontrar con mayor frecuencia, al ser una cultura promovida desde estructuras
administrativas externas y ajenas, tiende a ser, en la practica, el resultado de un
funcionamiento individualista que aunque es presionado para trabajar en equipo, con
reuniones conjuntas etc., se convierte en un recurso instrumental para adaptar determinadas
innovaciones o estrategias prefijadas desde fuera (Armengol 2001:77).

Como podemos ver, los distintos tipos de cultura docente que identificamos con base
en estos criterios se pueden ubicar como las distintas etapas o grados en el proceso
evolutivo de una organizacion: en la cima encontrariamos a la cultura organizacional “ideal” o

deseada, que en esta ocasion llamariamos: la colaborativa (aunque también podemos llamar,
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democratica, inteligente y solidaria, co-responsable, participativa etc.). En la base estaria la
antitesis de ésta, en donde el individualismo y el autoritarismo prevalecen.

De algun modo, en cada una de estas tipologias hemos ido encontrando que, criterios
muy importantes para comprender, diagnosticar y evaluar la cultura organizacional escolar y
la cultura docente son, entre otros: el grado de cohesidn entre sus miembros, la distribucién y
el manejo del poder y la autoridad, la fluidez y calidad de la comunicacién, la consideracion
justa y equilibrada de todos los factores que pueden intervenir en el funcionamiento de la
organizacion, como son: factores humanos (motivacion, estilo de liderazgo, calidad de las
relaciones interpersonales), factores de formacién y actualizacion (aqui caben elementos
como la cultura de la calidad pedagdgica, una cultura de constante actualizacion, asi como la
habilidad de reflexionar sobre la practica, etc.), factores econdémicos (si son suficientes y
cOmo se gestionan, 0 si éstos son o0 no el unico elemento motivacional para estar trabajando
en la organizacion), la claridad de los roles o perfiles profesionales (que tiene que ver con la
claridad de las finalidades y objetivos de la organizacion, y con su capacidad para integrar a
sus miembros a la dinamica de la organizacion, mediante el proceso de socializacion
organizacional), entre otros.

Lo que podriamos llamar la evolucion de estos tipos de cultura se encuentra
representada jerarquicamente en los cuadros precedentes, comenzando con una cultura
organizacional menos dispuesta al cambio y a la innovaciéon y continda avanzando hasta
describir el perfil de una cultura abierta e interrelacionada con su entorno, con capacidad de
innovacién, cambio.. etc.

Ademads, es importante mencionar que hay dos dimensiones en el concepto de cultura
que, segun Sathe (1985), inciden en su efectividad y eficiencia: su contenido y fortaleza.
Segun este autor, el contenido se refiere a la ordenacion e interrelacion de sus principios,
incidiendo en la direccién del comportamiento de sus miembros, es decir, ésta dimension de
la cultura establece un orden correlativo de prioridad de los principios que indica qué politicas
deben priorizarse cuando surge un conflicto entre dos posiciones dadas. En este sentido, el
contenido de la cultura, afecta su efectividad. Y la segunda dimension importante para este
autor, la fortaleza, refiere a la intensidad del comportamiento de sus miembros (el grado en
el que se ha interiorizado esta cultura), y que se podria medir o identificar por la cantidad o el
namero de creencias que se comparten asi como el grado de extension de éstas entre sus
miembros, asi como su orden de prioridad (qué tan claro es). Esta dimension incide entonces

en la eficiencia de la cultura.
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Con base en el conocimiento de estas dos dimensiones, podemos también ubicar qué
tipo de cultura tiende a ser mas fuerte o débil y las consecuencias que esto tiene en el
proceso de ensefianza-aprendizaje.

Finalmente, podriamos ilustrar todo lo dicho con anterioridad, con la siguiente

afirmacion:

Es la cultura la responsable de mantener o no la cohesién entre las
partes, en el sentido que el sistema de significados compartidos es el mejor
aglutinador de una organizacion.

Coronel (1994)

Ahora nos concentraremos en la metodologia y los procedimientos para diagnosticar,
qgue son la base para tomar decisiones y para iniciar cualquier proceso de transformacion

cultural.
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54. LA MIRADA EN EL ESPEJO: DIAGNOSTICO DE LA CULTURA DE UNA
INSTITUCION EDUCATIVA ¢/ COMO Y PARA QUE?

5.5. ¢Quiénes se benefician en el proceso de diagndéstico?

Cuando nos preguntamos por el método mas adecuado para comprender la cultura de
una organizacion, hemos de dirigir nuestra atencion, a la forma en que se mira la realidad
creada y concebida desde y en la institucion, es decir: la forma en que es interpretada la
realidad cotidiana en la escuela; ¢qué significado tiene, para cada uno de los miembros de la
organizacion, el pertenecer a ella, el trabajar en ella y para ella? ¢cudles son las creencias
gue justifican su pertenencia a ésta? ¢cuales son esos elementos tangibles e intangibles de
los que hablan Beare, Caldwell y Milikan en su modelo?, es decir: ¢,cuales son, y como se
manifiestan sus valores, filosofia, e ideologia? ¢qué creencias, imagenes y mitos comunes la
sustentan? ¢ qué tipo de interaccién social propicia este estilo cultural entre sus miembros?
Son multiples los elementos a considerar, pero éstos pueden ordenarse, y analizarse a partir
del material que hemos presentado en los apartados precedentes.

Pero antes de pasar a exponer el procedimiento de diagnéstico, me parece muy
importante sefalar que, si bien, éste implica un ejercicio de interpretacion por parte de un
agente externo, el esfuerzo por comprender la cultura de una organizacion, su estudio, su
andlisis, su decodificacion, etc., no se limita a beneficiar o satisfacer la pregunta del
investigador. En realidad, para obtener los mejores resultados y hallar el sentido ultimo de
una tarea como ésta, es necesario partir de que: la diagnosis de la cultura de una escuela es
una tarea que se realiza colectivamente y con la participacién de los mismos involucrados en
el proceso, es decir, con los profesores, los directivos, los alumnos, los padres de familia,
etc., pues es a ellos a quien mas puede beneficiar este trabajo colectivo. Esto se debe a que
es posible que en el proceso, se vayan generando dindmicas de participacion y colaboracion,
gue pueden comenzar a hacer posible que otras formas de interrelacién, y por lo tanto, otros
estilos culturales, vayan emergiendo poco a poco, y gradualmente. Evidentemente, es muy
probable que el diagnéstico por si mismo no sea suficiente, y por ello es que hemos revisado
un estilo de liderazgo que promueve la participacion, implicacion, integracion, etc. de los

involucrados, en torno a unos mismos valores, creencias, filosofia, ideologia, etc.
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5.6. ¢ Es posible <<medir>> la cultura de una institucion educativa?

La pregunta formulada en este subtitulo, alude a la posibilidad de estudiar metddica y
sistematicamente la cultura de una organizacion. En un principio, pareciera que estamos
pensando soOlo en términos estadisticos o “cuantitativos”, pero hay un ejercicio de
interpretacion que esta detras, y que apuesta por la posibilidad de adquirir una comprension,
lo mas completa posible, de la realidad creada en las organizaciones escolares, y su
posibilidades de transformacién intencionada.

Pensamos que para poder realizar una investigacion confiable de la cultura
organizacional de una escuela es necesario apoyarnos tanto en metodologias de corte
cualitativo como cuantitativo. Ambas, podran arrojar resultados que, por su distinta
naturaleza, “retrataran” desde distintos angulos el objeto de nuestro estudio, lo cual nos
permitira tener una comprension mas global y completa, contrastante y complementaria de la
realidad escolar que nos interese.

Con los modelos de interpretacion de la cultura organizacional escolar (véase cuadro
de Schein: “La cultura organizacional’ y de Beare et. al. “Marco conceptual para analizar y
valorar la cultura de la escuela”), y las tipologias de cultura organizacional (véase el cuadro
de Armengol) que presentamos en apartados anteriores, podemos ir construyendo un marco
de referencia a partir del cual, nos sera posible identificar cuales son aquellos elementos que
hemos de considerar significativos en el momento de estudiar la cultura organizacional de
una escuela para poder hacer un diagnéstico confiable de ésta.

Pero antes de pasar a la descripcion de los procedimientos necesarios para
diagnosticar, vamos a tratar de ubicar los principios epistemolégicos a partir de los cuales se

justifica la metodologia que presentaremos y la perspectiva que adoptaremos.

Segun Bolman y Deal (1984), los principios basicos de la naturaleza de las
organizaciones, que sustenta el modelo interpretativo simbdlico de la Teoria de la
Organizacion, son:

1. Lo que verdaderamente importa de cualquier hecho, no es el acontecimiento en si,
sino el significado de lo que realmente ocurre.

2. Un acontecimiento no esta Unicamente determinado por el hecho en si, sino por las
distintas interpretaciones que de él realizan las personas.

3. La mayor parte de los acontecimientos y procesos mas significativos que suceden
dentro de las organizaciones, son substantivamente ambiguos e indeterminados: es
dificil saber qué sucede, porqué sucede y qué sucedera.
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4. Esta ambigliedad y esta indeterminacién invalidan cualquier aproximacién racional en
el andlisis, la resolucion de problemas y la toma de decisiones.

5. Cuando las personas se enfrentan a situaciones indeterminadas y ambiguas, elaboran
simbolos que reducen la ambigliedad, resuelven la confusibn e incrementan la
predictibilidad. Los acontecimientos pueden seguir siendo ilégicos, azarosos, fluidos o
con poco significado, pero nuestros simbolos humanos permiten que los veamos de
forma distinta.

Es por este conjunto de principios, que se justifica y tiene sentido una perspectiva
cultural de la organizacion, en donde la atencidn se concentra en lo que las acciones de los
sujetos significan para ellos, asi como la forma en que se relacionan sus miembros entre si,
gue se ven orientados por los valores, las creencias y los simbolos, creados y compartidos
en la organizacion, puesto que al ubicar este cumulo de significados y el sentido atribuido a
cada una de las manifestaciones de sus miembros, estamos comenzando a comprender el
lenguaje especifico de la organizacion y el estilo o tipo de cultura que prevalece en ésta.
Ademas, podemos ubicar, el grado o estadio de desarrollo en que se encuentra con relacién
a la cultura deseada, que es nuestro principal criterio para evaluar, ubicar o “medir” la cultura
que estudiemos, con relacion a su distancia del objetivos.

Ahora revisemos las diferentes estrategias y procedimientos que distintos autores

proponen para analizar la cultura de una organizacion educativa.

5.7. EL DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL: ¢ CUALES SON LAS
HERRAMIENTAS DE LAS QUE DISPONEMOS PARA LLEVARLO A CABO?

En primer lugar, y de acuerdo a las recomendaciones de Armengol (2001:223-4), al
comenzar un proceso de diagnostico, es importante comenzar por preguntarnos sobre:

1) El nivel de coherencia interna de la cultura organizacional (¢ hasta qué
punto todos los miembros comparten la cultura existente? ¢ coexisten varias
culturas o s6lo hay una cultura comun? )

2) El tipo de cultura (cuyas clasificaciones ya presentamos en los subtitulos
anteriores), y

3) El impacto de la cultura sobre los miembros de una institucién (que
alude a una de las dos dimensiones de la cultura: su fortaleza)

Esta informacion también resultaria importante si el objetivo fuese, por ejemplo,
evaluar las probabilidades de éxito en los posibles futuros intentos de innovacion de una
escuela determinada, asi como las caracteristicas mas distintivas del estilo cultural que
domina en ésta.
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A continuacion, vamos a presentar las propuestas de andlisis metodolégico de la
cultura organizacional, propuestas por Louis, K. S. (1994) y Dario y Santibafiez (1992 y

1994), que plantean las fases y focos de analisis a partir de los cuales, se puede estructurar

el estudio de la cultura organizacional.
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Ahora bien, en cuanto a los medios, estrategias y técnicas para obtener, ordenar, y
sacar provecho de la informacion que vayamos obteniendo de la cultura organizacional de
una escuela, hay diferentes posturas, y formas de aproximacion. Generalmente, la cultura
organizacional es estudiada, basicamente, con métodos y técnicas de corte cualitativo. Sin
embargo, y como lo mencionamos al principio de este apartado, la combinacion de ambos
tipos de técnicas —cuantitativas y cualitativas— puede resultar bastante provechosa.
Ademds, es necesario saber que, dada la complejidad de nuestro objeto de estudio,
requerimos aproximarnos a éste de varias formas y desde distintos angulos, por lo que

ninguna técnica tendra tanto valor por si misma, sino en relacion con las demas.
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A continuacion, presentaremos una lista de las técnicas de obtencion de informacion,

que presenta las diferentes opciones que tenemos a nuestro alcance:

Clasificacion orientativa de las técnicas de obtencion de informacion (Del Rincon)

INSTRUMENTOS ESTRATEGIAS MEDIOS
AUDIOVISUALES

Test Entrevistas Video

Pruebas objetivas Observacion participante | Fotografia

Escalas Anélisis de documentos Magnetdfono

Cuestionarios Autobiografia

Observacion sistematica | Historias de vida

Dada la escasa documentacion de investigaciones de este tipo, y la falta de tiempo y
recursos para poder realizar una investigacion por nuestra cuenta, vamos a presentar la
manera en que Carme Armengol Aspar0, procedio para realizar un diagnéstico de la cultura
organizacional de 5 escuelas, en Barcelona, Espafia.

En una investigacibn combinada con metodologias cualitativas y cuantitativas, es
recomendable delimitar la poblacibn que sera considerada para cada una de las
metodologias. Evidentemente, sera posible abarcar un mayor nimero de sujetos con el
método cuantitativo (pues consiste basicamente en cuestionarios), y con el método
cualitativo se abarcarian menos, pero con mayor profundidad.

En el caso de la construccion del cuestionario, Armengol se basé en las 18 categorias
propuestas por Beare, Caldwell y Milikan, en su “modelo conceptual para valorar y desarrollar
la cultura de la escuela”, que establece 18 categorias, a partir de las cuales (afiadiendo tres
mas), disefio el instrumento. Y con éste modelo, relacionado con las tipologia presentada en
el cuadro que realiz6 basandose en la de Bolivar, fue que Armengol elaboré un cuadro de
doble entrada y confecciono el cuestionario, intentando definir cada manifestacion analizada
segun cuatro posibilidades, que respondian a los cuatro tipos de cultura definidos.

En el caso del andlisis cualitativo, que fue posterior al estudio cuantitativo, se
seleccionaron las escuelas que habian mostrado mayor disposicion a colaborar, y
continuaban interesados en seguir participando en la investigacion. Una vez hecho esto, la
investigadora establecié contacto con la realidad de las escuelas seleccionadas de una
manera mucho mas directa, mediante entrevistas en profundidad, observacién en las

reuniones, reconstruccion de la historia de la escuela, etc.
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Ahora presentaremos el esquema que Armengol presenta, describiendo el proceso

metodolégico que siguid para realizar su diagnostico.

ANALISIS APROXIMACION APROXIMACION APROXIMACION
CONCEPTUAL METODOLOGICA GENERICA ESPECIFICA




Ademés presentamos el instrumento que Carme Armengol, elaboré para poder
realizar esta investigacién®. Consideramos que de ser aplicado en el contexto mexicano, no
seria necesario cambiar demasiadas cosas, pues indaga de una forma muy precisa y con

imagenes claras, el tipo de relaciones que se viven en una organizacion.

1VER en anexo #
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CUESTIONARIO PARA EL ESTUDIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN EL CENTRO
EDUCATIVO

La cultura es el conjunto de valores, creencias y principios que guian la actividad de una organizacion y
la diferencian de las demas. Hablar de cultura organizacional es reconocer que en el seno de cada centro existe
una estructura organizativa, formas de interrelacién, practicas de actuaciéon y sistemas de creencias,
tradiciones, valores y simbolos que conforman una determinada manera de actuar y una realidad de
significados peculiares e idiosincrasicos.

Con este cuestionario se pretende que pueda conocer la cultura dominante del centro en el que trabaja.
El cuestionario es an6nimo y consta de distintos aspectos que deben responderse independientemente. El
instrumento se estructura en tres partes:

1. El apartado A recoge datos necesarios sobre caracteristicas generales destinadas a categorizar las

respuestas.

2. El apartado B incluye un conjunto de aspectos que se concretan en cuatro situaciones posibles (a,

b, c, d) en relacién con el aspecto considerado. Se trata de que seleccione y anote, en el cuadro, la
situacion que mejor refleja larealidad de su centro (sea a, b, c, d)

3. En el apartado C debe valorar las manifestaciones presentadas de 1 (desacuerdo) a 4 (acuerdo)

sobre la base de la realidad de su centro, segln su criterio.

La aplicacion del instrumento es sencilla. Todos los docentes del centro deben contestar el
cuestionario. Es conveniente que las respuestas se realicen todas en un mismo momento y todas de forma
anoénima. De esta forma garantizamos que las respuestas son individuales y no el fruto de una puesta en comun
entre algunos de los participantes. Por otra parte, la persona que pasa el cuestionario puede ir resolviendo las
dudas que vayan surgiendo a lo largo del proceso.

No hace falta contestar el apartado A si no se va a realizar un tratamiento estadistico completo
(correlaciones entre variables, diferencias significativas, etc.): incluso puede ser contraproducente en centros
pequefios, pues a través de los datos se puede identificar al encuestado y esto podria intimidarlo restando
fiabilidad a los resultados.

Para la interpretacién de los resultados podemos utilizar dos métodos diferentes. EI méas sencillo
consiste en hallar la media de cada uno de los encuestados (sumar todas las puntuaciones de las
contestaciones dadas por cada uno de ellos y dividir por el nimero de respuestas dadas, 47 si las han
contestado todas) y posteriormente realizar la media del centro, teniendo en cuenta que:

e En el apartado de aspectos de funcionamiento del centro se debe cambiar la letra por a) por punto,
la b) por dos, la c) por tres y la d) por cuatro.

e En el apartado de aspectos especificos se ha de tener en cuenta que hay algun item redactado en
forma negativa, antes de sumar puntuaciones debe intercambiarse su valor. Es decir, si el encuestado

ha respondido 1 se debera cambiar por un 4, el 2 por el 3, el tres por el 2 y el cuatro por el 1.

Concretamente, las preguntas que deben recibir este tratamiento son: C6, C10, C12, C14, C17, C23,

C24, C30, C32.

Una vez obtenida la media se debera cotejar el resultado con los valores del cuadro que adjuntamos a
continuacion. De esta manera, sabremos en primer lugar la cultura predominante que individualmente creen los
diferentes profesores que existe en su centro y en segundo lugar la cultura dominante en el centro.

CULTURA CULTURA CULTURA DE LA CULTURA DE LA
INDIVIDUALISTA FRAGMENTADA COORDINACION COLABORACION
Puntuaciones 47/ 69 70/116 117 /163 164 /188

Si se pretende realizar un analisis mas exhaustivo, se deberia recurrir a una explotacion estadistica
completa donde se podria apreciar la media de cada una de las preguntas y ver si las diferencias obtenidas en
cada una de ellas son realmente significativas. También, se podria comprobar si las diferencias se dan por
alguna de las variables establecidas como pueda ser la edad, el sexo, la titulacién o la experiencia previa como
docente o directivo.

En cualquiera de los dos casos, no podemos caer en el error de interpretar los resultados del
cuestionario al pie de la letra; hemos de tener en cuenta que éstos nos indicaran, solo, la tendencia del centro.

* Carme Armengol Aspard. Departamento de Pedagogia Aplicada. UAB. Miembro del grupo EDO (Equipo de
Desarrollo Organizativo).
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A. DATOS GENERALES CODIFICACION
NO UTILIZAR

1.Edad  [][] L]
2. Sexo: *Masculino ] *Femenino [] []
3. Titulaciones de que dispone:
*Diplomado / adal_] *Licenciado / adal_] *Doctor / a[_] []
Indicar titulacion y / 0 @SPECIaliZACION .......c.eeiiiiiiiie i
4. Afos de experiencia como docente [] L]
5. Afos de experiencia como docente en el centro actual L] L]
6. En el caso de haber integrado el equipo directivo, y / o estar formando

parte del equipo directivo, especificar los afios de experiencia en cargos

directivos L] L]
7. Tarea que realiza actualmente en el centro:
*Profesor tutor de Primaria ] *Cargo Directivo ]
*Profesor tutor E. Infantil L] *Maestro Especialista L]
*Coordinador de Ciclo L] *Maestro de Refuerzo L] L]
8. Titularidad del centro:
*Plblico L] *Privado Concertado [ ] *Privado L] L]
9. Etapas educativas que tiene el centro:
*Infantil L] *Primaria ]
*Secundaria L] *Bachillerato ]

*M. Profesionales ] L]

10. Tamafio del centro:
*Profesores con dedicacion exclusiva en el centro ] L]
*Unidades / grupos de alumnos en el centro L] L]
11. Ubicacion del centro:
*Ciudad de més de 500,000 habitantes ]
*Ciudad de entre 499,999 y 10,000 h. ]
*Ciudad de entre 99,999 y 10,000 h. ]
*Ciudad de menos de 10,000 h. L] L]
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B. ASPECTOS DEL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO

Para cada uno de los siguientes aspectos (1, 2, 3,...) selecciona la situacion a, b, c, d) que mejor refleja

la realidad de tu centro

1. Grado de implicacién en las finalidades y valores institucionales

a)

b)

<)

d)

El centro carece de valores institucionales comunes y existen abundantes actividades
individuales, cada uno actla de acuerdo con su propio criterio.

Los valores que existen en el centro son individuales y de subgrupos. Las personas con
planteamientos afines se retinen en subgrupos y actian de forma conjunta.

En el centro existen unos valores institucionales comunes aceptados por la mayoria de los
miembros, a pesar de que tal aceptacion a veces surge por presiones que reciben los miembros
de la institucion.

En el centro existen unos valores institucionales aceptados y compartidos por la practica
totalidad de los miembros. Las acciones que estos realizan son coherentes con tales valores.

[]

2. Planificacion del curriculum

a)
b)

<)

d)

Cada profesor planifica de forma individual sus ensefianzas.

El profesorado llega a acuerdos sobre temas organizativos muy especificos (horarios, libros de
texto, salidas, etc.) y no se abordan aspectos internos de ensefianza.

El profesorado forma grupos de trabajo para abordar tareas concretas. La perspectiva es a
corto plazo con poca reflexién. Una vez terminada la tarea, el grupo se disuelve.

El profesorado reflexiona, planifica, prepara y evalGa conjuntamente todos los aspectos del
curriculum (contenidos, metodologia, materiales, sistemas de evaluacion, agrupamiento del
alumnado,...)

]

3. Lenguaje

a)
b)

<)

d)

No se utiliza lenguaje comun, cada uno utiliza sus propios términos.

A menudo se oyen expresiones compartidas por un grupo de personas que el resto no conoce
y / 0 no utiliza.

Se empiezan a compartir términos y expresiones conocidos y utilizados por gran parte del
profesorado del centro.

Existe un lenguaje habitual, expresiones y gestos compartidos que denotan que se comparten
las mismas ideas y planteamientos.

[]
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4. Asignacion de tareas al profesorado

a)

b)

c)

d)

Distribuciéon por materias, niveles y areas y / o departamentos de acuerdo con los intereses
individuales de los profesores.

Existen unas normas implicitas que sirven para asignar a cada profesor una tarea concreta.

La direccién del centro realiza una prospeccion y asigna a cada profesor la tarea que cree que
desempefiara mejor segln sus capacidades y preferencias personales. El claustro acepta la
decision sin oposicién explicita.

Se decide en el claustro el <<profesor idoneo>> para asumir las distintas tareas que deben
llevarse a cabo.

]

5. Intervencion en la dindmica de trabajo

a)

b)

d)

La intervencion voluntaria de los miembros de la dinamica de trabajo del centro es nula.
Pasividad. Responsabilidad individual por aula / grupo. Trabajo privado en las aulas. Pocos
espacios o tiempo en comdn.

Intervencién en la dinamica del centro en funcién del subgrupo de referencia. Los grupos
permanecen relativamente estables. Cada grupo tiene su propia forma de trabajar y de
entender la ensefianza de la materia.

El equipo directivo es el que normalmente acostumbra a designar el tiempo y el espacio para la
intervencién en la dindmica del centro. Las intervenciones voluntarias del profesorado en la
consecucion de los objetivos es limitada.

Intervencién activa y voluntaria de los miembros para alcanzar los objetivos del centro. La
ensefianza se entiende como una tarea colectiva de colaboracion y participacion. Los tiempos y
espacios de trabajo conjunto no estan necesariamente preestablecidos.

]

6. Interaccion entre profesionales

a)

b)

<)

d)

Existe una pasividad general y falta de comunicacién, cada cual va a lo suyo. Carencia de
apoyo interpersonal. Soledad profesional. Interacciones fragmentadas, esporadicas y
superficiales.

Entre el profesorado existe una clara identificacién con el subgrupo al cual se pertenece. Baja
permeabilidad para establecer interacciones con otros grupos. El centro esta dividido en
subgrupos con pocos elementos en comun.

Existen interacciones puntuales entre el profesorado para la realizacién de procedimientos muy
concretos. El trabajo conjunto es artificial y a menudo forzado.

Entre el profesorado del centro se da una interaccion positiva asumida colectivamente a través
del compromiso de sus miembros. Sentido de comunidad y apoyo mutuo.

[]
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7. Gestion de los directivos

a)

b)

d)

La direccion actda segun su plan de trabajo. Normalmente gestiona individualmente con cada
persona su aportacion a la institucion.

La direccién tiene un plan de trajo conocido por todos y en algunos casos compartido. La
autoridad se asigna sobre la base de mas aptitud y dedicacién para ayudar a los demas. Se
confia en aquel que da ejemplo, apoyo o hace mas agradable la convivencia.

A pesar de que existen propuestas colectivas, también las hay individuales y las asignan los
directivos para asignar roles a las personas individualmente y por grupos. La autoridad y la
jerargquia se basan en la competencia en la tarea.

La direccion promueve un plan de trabajo colectivo. Las responsabilidades son compartidas y
todo el mundo se apoya. La direccidon actia mas como coordinador y gestor de decisiones que
como asignador de tareas.

]

8. Coordinacion pedagogica

a)

b)

c)

Coordinacién inexistente, la inercia del trabajo regula directamente todas las necesidades de
relacidon. No hay comunicacion. Los profesores cuando se relinen ocasionalmente evitan hablar
sobre como ensefiar en el aula.

Las reuniones acaban igual que cuando empezaron. La coordinacion es sesgada y entre
grupos, con resultados pobres y contradicciones. Los profesores cuando se reulnen
puntualmente hablan sobre sus alumnos y el entorno familiar, de ellos mismos, de otros
profesores y de las grandes demandas que la sociedad impone a las escuelas y no de como
ensefiar en el aula.

La Coordinacion se realiza de arriba a abajo, es rigida y formal. Regulada por miltiples
mecanismos. Los profesores hablan sobre todo de sus experiencias de ensefianza en el aula
con el suficiente nivel de detalle para que su intercambio sea Util en la practica.

[]

9. Innovaciones

a)
b)

d)

En el centro no existe la costumbre de impulsar innovaciones.

Las resistencias a las innovaciones que encontramos en el centro son de caracter personal y
proceden del miedo a la pérdida del status quo. Normalmente se producen pocas iniciativas de
cambio.

Existen innovaciones fruto de la iniciativa de algunos grupos, un grupo mas activo arrastra a
otro que no lo es tanto. Sin embargo, los cambios son poco estables.

El intercambio adecuado entre demandas externas y la realidad interna hace que el centro sea
una organizacién innovadora. Gran adaptabilidad y compromiso de sus miembros con las
innovaciones.

[]
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10. Conflicto

a)

b)

c)

d)

El profesorado no percibe la existencia de problemas, por lo tanto no siente la necesidad de
resolverlos.

El profesorado no afronta las discrepancias, lo importante es sobrevivir sin problemas afadidos.
A pesar de que el profesorado percibe que existen discrepancias, prefiere no intervenir y
esperar a que el tiempo solucione el conflicto.

El profesorado percibe de forma natural las discrepancias existentes, intenta identificar los
problemas nuevos e introduce mejoras que a menudo son una solucion.

]

11. Formacion del profesorado

a)

b)

d)

12. Clima

a)

b)

<)

d)

La formacion esta relacionada con los cargos institucionales o las nuevas situaciones. Se
considera interés personal por promocionarse.

Se rechaza el aprendizaje institucional, existe la formacion personal pero el aprendizaje que se
logra individualmente no se transfiere al colectivo como grupo. El aprendizaje profesional se da
en subgrupos.

Existen propuestas de formacion relacionadas con necesidades concretas de la institucion y
adscripcion voluntaria por parte del profesorado. La formacién colectiva se considera
conveniente.

La formacion estd basada en las necesidades de la institucion, se transfiere al resto de los
miembros o se concibe inicialmente como formaciéon de grupo. El aprendizaje profesional es
compartido.

]

el profesorado se pasa el dia refunfufiando sobre su trabajo. Sélo desea marcharse lo mas
rapido posible.

Entre el profesorado existe una actitud de indiferencia respecto a los problemas de los demas,
a pesar de que se mantiene una cordialidad formal.

El profesorado adopta una actitud positiva con su grupo. No obstante, pueden existir tensiones
latentes y explicitas entre distintos grupos.

El profesorado adopta una actitud positiva. Existe una elevada motivacién y un elevado
desarrollo personal que inciden en el nivel de calidad de la organizacion.

]
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C. AsPECTOS ESPECIFICOS.

Valore las manifestaciones presentadas de 1 (desacuerdo) a 4 (acuerdo) segun su criterio y en base a
la realidad de su centro. Incluya, siempre que pueda, un ejemplo que explique la realidad de su centro en
relacién con la afirmacion presentada. Como ejemplo puede servir una frase o expresion, una situacion

concreta o un acontecimiento que permita captar mejor su criterio.

1. En el centro se realizan una serie de actuaciones rutinarias que con el tiempo se han
convertido en rituales

=Ejemplo:

2. El centro se mantiene en perfecto estado, limpio y ordenado. Se da mucha importancia a su
conservacion y aspecto

=Ejemplo:

3. Se fomenta la celebracién de fiestas tradicionales y propias de cada curso escolar
=Ejemplo:

3. Se revisa colectivamente la correlacion existente entre los objetivos que se pretenden y las
actividades que se desarrollan para alcanzarlos
=Ejemplo:

4. Se recuerda con orgullo que a lo largo de la historia, el centro ha contado con profesionales
muy destacados y / o alumnos que después han destacado positivamente en su vida
profesional

=Ejemplo:

6. Considero que mi trabajo no me ofrece oportunidades de promocién

=Ejemplo:

7. En el centro hay profesores emblematicos cuya opinion es muy respetada
=Ejemplo:

8. El material didactico de uso comun esta clasificado y sujeto a normas claras y especificas
para permitir su correcta utilizacion

=Ejemplo:

9. Existe una total colaboracion entre los responsables sociales (asistentes sociales, CAP,
EPAs...) para tratar problemas concretos
=Ejemplo:

10. Considero que los miembros de la organizacion no se sienten recompensados por el buen
trabajo, sino mas bien sancionados o cuestionados cuando algo va mal
=Ejemplo:
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12. Alterminar el curso y/ o la etapa se realiza una entrega protocolaria de notas
=Ejemplo:

13. El espacio comun (sala de profesores) no acoge encuentros informales de profesores
=Ejemplo:

14. Elrendimiento que se obtiene de las instalaciones es pésimo
=Ejemplo:

15. Los materiales curriculares los confecciona y distribuye el propio centro
=Ejemplo:

16. Existen mecanismos suficientes para que los padres puedan contactar con el personal
docente

=Ejempilo:

17. No se acostumbra utilizar los simbolos del centro

=Ejemplo:

18. Las decisiones se toman en funcion de las necesidades institucionales

=Ejemplo:

19. Se promueve que los alumnos tengan un informe (camiseta, chandal, bata, gorras, etc.) que
los identifica como miembros del centro

=Ejemplo:

20. Se fomenta la existencia y el debate sobre las normas basicas de disciplina entre los
alumnos

=Ejemplo:

21. Se conmemoran bajo un programa comun actuaciones tales como: el inicio de curso, el final
del trimestre y el final de curso

=Ejemplo:

22. Las metodologias aplicadas en las distintas areas se han consensuado colectivamente
=Ejemplo:

23. Las personas que se recuerdan como ejemplo lo son debido a su dedicacion al trabajo
individual y no colectivo

=Ejemplo:
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24.

No se acostumbra debatir la relacién existente entre los aprendizajes y el espacio / tiempo
asignados para llevarlos a cabo

=Ejemplo:

25.

Entre los miembros de la comunidad educativa se recuerdan hechos y anécdotas que han
sucedido a lo largo de los afios

=Ejemplo:

26.

El rendimiento que se obtiene de las instalaciones esta sometido a una evaluacion
sistemética

=Ejemplo:

27.

A menudo se utilizan metaforas y / o comparaciones para designar hechos, situaciones o
espacios concretos del centro

=Ejemplo:

28.

El profesorado soluciona los problemas colectivamente

=Ejemplo:

29.

Siempre puedo hablar con algin compafiero del centro cuando tengo algin problema
relacionado con temas de la institucién

=Ejemplo:

30.

No existe una implicacion ni una colaboracion real del centro en los actos que se realiza en
el Municipio y / o barrio

=Ejemplo:

31.

La escuela tiene un anagrama y / o un emblema y / 0 estandartes representativos de la
Institucién que se usan habitualmente dentro y fuera del centro

=Ejemplo:

32.

No existen mecanismos para que los padres puedan participar activamente de la vida
comunitaria del centro

=Ejemplo:

33.

El colectivo de los profesores no proporciona apoyo ni ayuda a los problemas individuales
de los compafieros

=Ejemplo:

34.

Las decisiones no se toman de forma colaborativa

=Ejemplo:

35.

Existen espacios dedicados a recopilar materiales de antiguos alumnos y / 0 antiguos
profesores

=Ejemplo:
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Finalmente, y como un indicador mas en nuestro proceso de diagnostico presentamos
las distintas fases o estadios de desarrollo que, segun Gairin, pueden llegar a alcanzar las

organizaciones:

Fases o estadios de desarrollo organizativo
(segun Gairin 1998)

1)Primer estadio: Se identifica con la situacidon que asigna un papel secundario a la
organizacion. Lo que realmente importa es el programa de intervencion y la organizacion
resulta ser el continente, el cual, segun su adecuacion, podria facilitar o no el desarrollo del
programa. El rol que se asigna a la organizacion en este estadio es subsidiario y facilmente
sustituible, de hecho, el programa podria llevarse a cabo en otro marco de actuacion si asi se
decidiera, lo cual no tendria necesariamente consecuencias sobre la pretendida formacion.
Podriamos decir que el proceso organizativo, actia como soporte de un programa, para el
desarrollo del cual, proporciona espacios, tiempo, normativa, recursos humanos u otras
necesidades.

2)Segundo estadio: denominado también, organizacion que educa, implica una
posicion activa de las organizaciones. Existen planteamientos institucionales explicitos como
Proyectos Institucionales, Proyectos Educativos, Programa de Intervencién u otros, que
definen las metas a la que la organizacion pretende llegar. Este compromiso exige tomar
conciencia a nivel colectivo de la necesidad de establecer compromisos mas alla del espacio

del aula o de la accion individual del profesor.
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3) Tercer estadio: va mas alla de la existencia y la realizacion de proyectos; podemos
entenderlo como un compromiso de las organizaciones para institucionalizar los cambios que
progresivamente se vayan planteando. La organizacion autocualificante o también llamada,
organizacion que aprende, se sitia en un nivel que pocas organizaciones alcanzan, ya que
instaurar, aplicar y utilizar mecanismos de evaluacion bajo la perspectiva del cambio, exige
actitudes personales y de procesos de seguimiento y evaluacién que chocan con nuestra
tradicion y nuestra forma de ser en las organizaciones. Si concebimos la organizacion que
aprende como aquella que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y que
continuamente se transforma a si misma, estamos subrayando el valor del aprendizaje como
la base fundamental de la organizacion. El desarrollo de la organizacion se basa en el
desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporarse a nuevas formas de actuar

en el seno de la institucion en que trabajan.
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Conclusiones

Pienso que, una vez que tenemos ubicados los elementos mas importantes para
orientarnos en el estudio de la cultura organizacional de una escuela, el siguiente paso es la
verificacién de que ésta se pueda identificar con claridad en una escuela concreta, y que
pueda servirnos para trabajar junto con ella en el inicio de un proceso de desarrollo
organizativo que le permita llegar hasta la Gltima fase sefialada por Gairin.

Sin embargo, no debemos dejarnos llevar por la ingenuidad o nuestra evidente falta de
experiencia en esta direccién. Todo proceso de transformacién cultural en una organizacion,
requiere de mucho tiempo, de mucho trabajo en equipo, de mucha paciencia y, sobre todo,
de una vision clara de hacia dénde se va. Si buscamos trascender el estado desarticulado y
excesivamente burocratizado en el que se encuentran nuestras escuelas actualmente,
requerimos de profesionales altamente capacitados y con la habilidad para relacionarse
eficazmente con personas que, en su mayoria, no quieren saber de reformas, entre otras
cosas, gracias a multiples experiencias pasadas, a su relacion con grupos con intereses
particulares a los que no interesa el desarrollo educativo, y a la crisis y problematica por la
gue atraviesan la mayor parte de las familias mexicanas.

Desde nuestra perspectiva, si ha de invertirse en educacion, no es soélo en el aspecto
tecnoldgico o material en lo que es necesario poner atencion. Las distintas instancias que en
el marco educativo se dedican a investigar y se atreven a experimentar, pueden llegar a
acumular una gran cantidad de elementos que nos servirian para saber cual es o cuales son
los modelos educativos que mas nos acercan a nuestros objetivos de calidad, excelencia y
profesionalizacion de la labor educativa en nuestras escuelas.

En este trabajo se ha revisado una direccidén en la cual podemos experimentar. Los
resultados son a mediano y largo plazo, pues en términos educativos sabemos bien que no
podemos esperar ver resultados a corto plazo, y una opinién generalmente aceptada es que
nada que se consiga facilmente vale la pena realmente... .

Hemos revisado y propuesto una forma de acercarse a la escuela, que nos permite
profundizar y encontrar algunas de las causas de nuestros graves problemas educativos,
pero también tenemos muy claro que para encontrarlas y modificarlas, se requiere de tiempo,
de mucho trabajo en equipo y un compromiso serio por parte de las instancias a las que se
ha delegado la responsabilidad de la educacion institucionalizada para que todo este trabajo
realmente rinda frutos. Con este trabajo, realizamos una invitacion para quienes deseen

participar en este proceso y les convenza esta forma de tratar.
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La cultura democréatica como utopia

Una cualidad que tiene la cultura, es que nos hace ver como naturales, situaciones,
procesos y actitudes, que permiten su mantenimiento, y por lo mismo, se hacen impensables
otras formas de vivir, de pensar, de sentir, de reaccionar. El poder de las creencias humanas
es tan grande que, si son colectivamente reforzadas y retro-alimentadas, pueden constituir
un poderoso motor creativo, 0 una carcel para el pensamiento y la accién, dificil de
franquear.

Las posibilidades que tenemos hoy como sociedad, después de lo que hemos venido
experimentando a lo largo de nuestra historia, de la generacion de una cultura distinta a la
qgue nos han legado las generaciones precedentes, se abren ante nosotros si comprendemos
en qué cultura nacimos y crecimos, y si sabemos de qué alternativas disponemos para poder
emprender la tarea colectiva de la construccion de una cultura distinta.

La posible generacion de una cultura distinta, requiere el comprender primero en qué
cultura se vive. Se puede “decir” por todas partes qgue comenzamos a Vivir en una cultura
democratica, pero sabemos muy bien que esto no es asi. La transicion de un tipo de cultura a
otra, requiere de un proceso formativo, que “dé muerte” a la cultura que va a sustituir, y “dé
nacimiento” o “siembre” los elementos constitutivos de la nueva cultura que se ir4
construyendo. No basta con decirlo, pues una cultura democrética, se manifiesta en todos los
aspectos de la vida cotidiana, y va mucho mas alla, de la mera existencia de tres o mas

partidos en el congreso. En términos mas concretos:

La democracia es una cultura porque entrafa, por encima de todo, una postura

sobre uno mismo y sobre la sociedad en que se vive, un sentido y un ideal de conducta y

caracter. Es un modo de vivir, que en términos ideales impregna nuestra actitud hacia los

demas, tanto en el marco de la vida cotidiana, como en el proceso de compartir un destino
comdan.

(Arciga S., 2003)

Si intentamos hacer un diagndstico global de la cultura en la que vivimos actualmente,
podemos afirmar con sustento, que es una cultura autoritaria, donde la mayor parte de
nuestras pautas de relacion, se encuentran basadas en estructuras verticales, asimeétricas;
actitudes individualistas, irrespetuosas e intolerantes, co-dependencias afectivas, tiranias y

esclavitud. Se nos ha educado para ver como natural que quien tenga cierto grado de poder,
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pueda acallar, ignorar, violentar, o suprimir todo aquello (o aquellos) que no convengan a sus
fines individuales, aln cuando éstos atenten contra la vida misma.

Pero la cultura democratica tiene una cualidad peculiar: no puede instaurarse por
decreto, sino que se desarrolla como un proceso de aprendizaje colectivo, en donde dia a dia
se va sustituyendo, en la practica, al autoritarismo con el didlogo vy la tolerancia. Este proceso
de aprendizaje, requiere la participacion de todos, pues la educacion, tal como lo hemos
apuntado anteriormente, no es soélo cuestion de adquirir el saber prestado de los libros e
impartido en instituciones, sino que es un proceso mediante el cual todos nos vamos
moldeando culturalmente en la interaccion cotidiana.

Sin embargo, y coincidiendo con las propuestas contemporaneas para las
organizaciones educativas, propusimos un comienzo posible, en las instituciones concebidas
especificamente para ese aprendizaje intencional: las escuelas. Tal como lo vimos en el
desarrollo de este texto, la posibilidad de comprender e incidir en la transformacion cultural
de nuestras organizaciones educativas, se ha ido incrementando, gracias a un largo proceso
de investigacion y estudio serio de aquello que las constituye. La cultura del autoritarismo y
del individualismo (que se necesitan reciprocamente para subsistir), ain se vive en nuestra
escuelas, en la relacion que se establece entre sus miembros. La pregunta es si podremos
aprender a relacionarnos de una forma distinta, y por esa posibilidad, es por la que apuesta

este trabajo.

APENDICE
ELEMENTOS PARA UN DIAGNOSTICO PARCIAL CON BASE EN EL TIPO DE CULTURA
DOCENTE

En nuestra opinion, ninguna problematica humana puede explicarse mediante una
sola causa. Un problema educativo mucho menos. Ademas, hemos de asumir que todos los

elementos que participan de la dinamica interna y problematica de una organizacion
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educativa se encuentran intimamente relacionados, por lo que ningun problema, ya sea a
nivel del alumno, del aula, de la docencia o de la direccion se encuentran separados o
desvinculados entre si. El que un alumno, al egresar de alguna institucion escolar
ejemplifique el perfil deseado o represente la antitesis de éste, no es sélo logro o problema
del alumno, sino de muchisimos elementos en interconexién que, al conjugarse, dieron por
resultado ése y no otro.

Al preguntarnos por el papel de la docencia en la dinamica organizacional de un centro
escolar, asi como por su relaciébn con el tipo de cultura que domina en éste, nos
encontraremos con que es también el resultado de la conjugacion de, por lo menos, tres
factores: el tipo de formacién, el proceso de socializacion profesional en la organizacion y el
tipo o estilo de liderazgo que impera en el centro escolar (que tiene que ver mucho con el
papel que juega la direccién). Todos estos elementos van a relacionarse intimamente con el
tipo de cultura profesional de los profesores y, como consecuencia, con el proceso de

ensefianza-aprendizaje que en el centro escolar se concreta.

El dedicarse ala docencia: ¢es una ocupacién o una profesion?
Comenzando por intentar responder a esta pregunta, presentaremos las seis

dimensiones que, segun Ferreres (1992), permiten definir las caracteristicas de una

profesion, en contraposicion a una ocupacion:




Como es evidente, en el terreno de la docencia no ha habido un suficiente desarrollo
como para llegar al grado de autonomia y orientacion al servicio que se sefialan en el cuadro
precedente. El posible desarrollo de esta labor demanda hoy el redimensionar su funcién
renovando y afiadiendo metodologias diversificadas, flexibles, y adaptataivas a la condicion
especificas de cada alumno, asi como una practica reflexiva si es que deseamos que llegue
a ser en realidad una profesion.

Ahora tratemos de plantearnos el problema de la docencia desde su sentido y
significado social como profesion. Trabajar como profesor no es una labor ni valorada ni
reconocida socialmente, y tampoco ha sido suficientemente apoyada ni desarrollada como lo
han sido otras profesiones.

Ahora reconocemos que son necesarias, una continua actualizacion y desarrollo de la
profesiébn como tal, asi como su posible avance en el ambito de la investigacion, pero en
realidad han sido terrenos pobremente explorados y apoyados debido a muchos factores, y
entre ellos, a la concepcion que tenemos de lo que hace o debe hacer un profesor.

Partiendo de que una profesion para considerarse como tal debe tener (segun Pérez
GoOmez;1998):

1. Un cuerpo de conocimientos especializados y patrones comunes de
intervencion practica.

2. Un importante componente ético, la deontologia profesional, dirigido a
satisfacer las necesidades de los clientes.

3. Unafuerte identidad personal, sentido de la pertenencia al mencionado
ambito de ocupacion.

4. Un control colegial sobre la seleccion, habilitacion, evaluaciéon y

pertenencia a sus componentes.
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Podemos entonces hacer una valoracion de la tarea docente como una labor que adn
no puede ser considerada una profesiéon como tal. Aln cuando reconocemos la necesidad de
que lo sea.

Pero también podemos tener en este listado de caracteristicas, una guia o parametro
de la direccidon en la que es necesario que se efectlie el crecimiento profesional de nuestros
profesores.

Tratando de ser un poco mas especificos, con respecto a la primera caracteristica (la
serie de conocimientos especializados), podriamos sefialar que no basta con la teoria que
adquieren los profesores en su proceso de formacidén y reproducida muchas veces sin
cuestionamiento. Ademas de esto, cabe afadir la necesidad de que éstos conocimientos se
cuestionen, se incrementen y actualicen mediante una continua investigacion sobre la
practica y en la misma accion educativa, una reflexion sobre la practica docente, y la
metodologia adecuada para ello.

Con respecto a la segunda caracteristica, la deontologia, podemos reconocer que es
necesario reposicionar el papel del profesor frente al alumno pues, como lo sefalan las
corrientes socio-criticas, es deseable que el alumno participe de su propio proceso de
aprendizaje y no se convierta en un mero receptaculo pasivo de saberes librescos. En este
ambito es donde se vuelve imperativo el objetivo de conseguir que los alumnos egresen con
un bagaje de conocimientos y experiencias realmente relevantes y Utiles para la vida que
enfrentaran.

Es también claro, con respecto al tercer punto, que es necesario reconstruir la
identidad profesional de nuestros profesores, pues como Ilo reconocen distintos
investigadores del tema: se ha ampliado la concepcién de su responsabilidad profesional,
desde la simple funcion de instruccion y control en aula hasta la atencién de la diversidad de
personas y contextos para favorecer el aprendizaje y desarrollo real de cada alumno
(Armengol 2001: 122). Asi que, debido a la complejizacion de su rol y la diversificacion de
sus funciones, es necesario reconstruir y fortalecer su sentido de identidad, tanto profesional
como grupal (pues como veremos mas adelante, se ha vuelto prioritario que los profesores
aprendan a trabajar en equipo).

Y finalmente, podemos reconocer que las labores sefialadas en la cuarta
caracteristica, no han estado en manos de los mismos profesionales de la ensefianza, sino

en instancias ajenas y distintas, tales como la administracion gubernamental, las distintas
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secretarias y distintas instituciones. En pocas palabras: el control sobre la dignidad de la
practica docente, nunca se ha situado en los propios profesores. (Armengol; 2001: 121)

Pero como lo sefaldbamos al principio, ninguna problematica humana puede
explicarse en funcion de una sola causa, por lo que es necesario revalorar, no sélo el papel
del profesor, sino su tipo de formacion, las condiciones en las que trabaja, la cultura
profesional, organizacional y nacional a la que pertenece, asi como otros elementos también
importantes: la legislacion en materia escolar, las necesidades sociales, econémicas Yy
politicas de nuestro pais, etc. Y con base en un diagndstico mas completo, poder ir
elaborando estrategias que nos permitan ir perfilando una idea clara de lo que consideramos
que ayudara a que, mediante la conformacion de una cierta cultura profesional, nos vayamos
acercando a nuestros objetivos, entre los que destacan: el aumentar la calidad de la
educacion impartida en nuestras escuelas, aumentando la calidad de las relaciones de los

involucrados y, como consecuencia, su calidad de vida.

El proceso de formacién de la cultura docente y su relacion con el tipo de
formacién

Hemos sido testigos de que gradualmente a las escuelas se les estd demandando
una formacion mas integral de los alumnos que se van incorporando a sus instituciones. Para
poder cubrir las expectativas y cumplir con los objetivos de la educacién concebida por
nuestras instituciones escolares, uno de los pasos previos es que, quienes estan
directamente encargados de esa labor (es decir, los profesores), se encuentren capacitados
y adecuadamente preparados y formados para llevarla a cabo de la manera mas deseada.
En este sentido, los tipos de formacion docente que podemos encontrar en la cultura
profesional pueden clasificarse (segun Ferreres, 1992, cit. En Armengol 2001: 116), con base

en dos tendencias basicas:

1.- Enfasis en la cobertura del contenido: En esta corriente, los profesores son
formados para transmitir, desarrollar, codificar, etc., a los estudiantes el mayor nimero de
conocimientos posible sobre las posibles situaciones con las que pueden encontrarse en su

vida futura.

2. Enfasis en proporcionar una préactica extensiva del analisis de situaciones: En

esta corriente, los profesores son formados para preparar a los estudiantes para que sean
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capaces de pensar por ellos mismos, proporcionandoles estrategias para analizar e
interpretar nuevas situaciones, hasta que ellos adquieran la habilidad de plantear y resolver
problemas, adaptandose y aprendiendo de la gran variedad de situaciones que puedan

surgirles. Su intencién no es simplemente dar una sola solucién para cada problema.

Si recordamos las tres corrientes pedagoégicas que estudian la relacion entre cultura y
escuela, tendremos en cuenta que dos de las funciones de la escuela son, el transmitir y
reproducir cultura. Con respecto a la primera tendencia, podemos decir que de lo que se trata
es principalmente de transmitir o hasta reproducir cultura. En cuanto a la segunda, se trataria
mas bien de generar las condiciones para que los alumnos la creen 0 generen por si mismos.

El tipo de formacion es uno de los elementos decisivos para el cumplimiento o
incumplimiento de los objetivos de la educacion deseada y necesaria para nuestro momento
histérico. Ademas, tiene una gran influencia en la manera en que se desenvolveran y
desarrollaran profesionalmente los profesores en su lugar de trabajo, con sus compafieros,
con los alumnos y con los padres de familia. Desde una postura mas radical, la cultura
profesional heredada y compartida por el equipo profesional docente determina fuertemente

la conducta del profesorado en el centro:

Los estudios del pensamiento del profesor, especialmente aquellos que se
detienen en el andlisis de las teorias implicitas (Pérez Gémez, 1990; Rodrigo
Rodriguez y Marrero, 1994) asi como los estudios sobre el pensamiento practico
(Pérez Gomez, 1996; Clandinin y Conelly, 1995; Schén 1983 y 1987) ponen de
relieve que en definitiva, el sustrato pedagdgico es el factor decisivo para la
determinacién de la conducta académica y profesional del docente en
interaccion con las exigencias inmediatas de su escenario concreto de
actuacion.

ARMENGOL (2001:119)

En otras palabras, el tipo de formacidén que reciban los profesores, va a ser un factor
muy importante en la forma en que ellos construyan el sentido de su labor profesional,
incidiendo directamente, en la forma en que se relacionen con sus alumnos y con sus
colegas (y también con los padres de sus alumnos), por lo que no puede dejar de tener
muchisima importancia en el momento de tratar de comprender como y porqué se genero
cierto tipo de cultura docente en una organizacion escolar.

Ademds, podemos asumir que el tipo de formacion es, si no el factor mas importante,

uno de los mas importantes en el momento de construirse la identidad profesional de los
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profesores, constituyendo la primera fase en el proceso de socializacion profesional, que se

sigue desarrollando en una segunda etapa, que ocurre ya en el interior de la organizacion.

El proceso de formacién de la cultura docente y el proceso de socializacion
organizacional en la escuela

Ya enfatizamos en la importancia del tipo de formacion previa que tiene un profesor en
el momento de desempefiar su labor. Ahora veamos la segunda etapa del proceso (que en
nuestra opinién es también muy importante), por medio del cual, en el profesor se ira
construyendo una identidad profesional determinada, y una cierta manera de ejercer su
profesion y de relacionarse con todo lo que ésta implica.

Ya hablamos un poco del proceso por medio del cual una organizacion va
incorporando a sus nuevos miembros en su propia dinamica y forma de proceder,
integrandolos en su cultura propia, otorgando y construyendo, mediante la experiencia
laboral y la continua relacion con sus diferentes elementos un rol definido y especifico. Es
decir, mediante el proceso de socializacion organizacional, la persona que comienza siendo
un miembro nuevo en la organizacion, va aprehendiendo y comprendiendo su papel en ella,
habituandose a la manera en que ahi se hacen las cosas, aprendiendo el lenguaje propio de
la organizacién por medio del cual ahora se pondra en relacién con los demas miembros que
en ella conviven. En pocas palabras, y de acuerdo a la definicibn que presentamos en un
inicio, el proceso de socializacion organizacional, es el proceso por medio del cual el sujeto
adquiere el conocimiento social y las habilidades necesarias para asumir un rol
organizacional. (GONZALEZ Y GATEROL, 2004)

Segun estos mismos autores, hay una distincion sutil pero importante, entre la
socializacion organizacional y la socializacion laboral. En un contexto mas general,

encontramos que la socializacion laboral puede definirse como:

El amplio proceso por medio del cual las personas van adquiriendo
progresivamente los aspectos actitudinales, comportamentales, valorativos y las
representaciones sociales que les permiten incorporarse al mundo del trabajo y
desarrollar actividades productivas dentro de lo que, en el marco cultural de
nuestra sociedad, se entiende por trabajo.

(Gonzalez y Gaterol)
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Y en el caso de la socializacion organizacional, nos estamos refiriendo a algo mas
especifico, esto es, al aprendizaje e internalizaciobn de los valores, normas y pautas de
conducta exigidos dentro de una organizacion especifica.

Ahora bien, generalmente, la socializacion organizacional se centra en aquellos
valores, normas y pautas de conducta que considera mas relevantes, con respecto a los

siguientes elementos:

o Las metas fundamentales de la organizacion.

o Los medios preferidos para alcanzarlas.

o Las responsabilidades fundamentales de las personas en sus roles.

o Las pautas de conducta necesarias para un desempefio eficaz.

o Un conjunto de normas y principios concernientes a la conservacion de la

identidad e integridad de la organizacion.

En la medida en que todos estos elementos sean claros y bien definidos en una
organizacion, y el proceso de socializacion mediante el cual cada uno de los miembros se
vayan incorporando a ella sea adecuado y eficaz, sera entonces posible asumir con claridad
el rol o perfil profesional (o laboral) que se est4 esperando de ellos, y el desempefio de su
labor serd también eficaz y congruente con los objetivos, valores y filosofia de la
organizacion.

De acuerdo a los mismos autores, el proceso de socializacion organizacional se
desarrolla con base en tres fases consecutivas: socializacién anticipada, encuentro vy
cambio y adquisicion.

En la fase de socializacion anticipada, el candidato a ser miembro de la organizacion
se forma una idea de lo que sera trabajar en dicha organizacion; idea que se construye a
partir de diversas fuentes de informacién (formales e informales), tales como “lo que la gente
dice”, lo que dicen personas que han trabajado ahi, la opinidbn de sus amigos, familia,
compaferos y amigos, otras organizaciones, etc. Y también fuentes mas formales. En el
caso del profesorado, vemos que la formacién previa, como su propia licenciatura y todo tipo
de preparacibn que otorgue una idea de lo que sera su trabajo (diplomados, cursos,
conferencias, libros adicionales relacionados con el tema), sirven de instrumento para una

socializacion anticipada. Como ahora es evidente, el tipo de formacién es una fuente muy
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importante (si no es que la mas importante) para esta primera etapa en el proceso de
socializacion profesional.

La fase de encuentro, podriamos ubicarla una vez que el profesor comienza a
trabajar de hecho en la organizacion, y experimenta el trabajo, adquiriendo una comprension
vivida y concreta de lo que es trabajar ahi. Sus ideas y creencias previas sobre el trabajo
dejan de ser suposiciones para convertirse en verificaciones o falsaciones. El nuevo miembro
comienza a comprender lo que realmente es trabajar ahi, con todos los beneficios vy
carencias, soluciones y problemas, ventajas y desventajas que esto implica. Asimismo,
comienza a aprender el modo en el que en esa organizacién se hacen las cosas, el modo en
el que se relacionan sus miembros entre si, las normas explicitas e implicitas, etc., y lo que
se espera de él en la organizacion. Es entonces cuando puede pasar 0 no a la ultima etapa
en el proceso, lo que depende de que el nuevo miembro pueda asumir eficazmente el rol que
la organizacion le designo.

Para poder llegar a esta tercera fase, la fase de cambio y adquisicion, al ya no tan
nuevo miembro, se le demandard realizar las tareas que pertenecen el rol que se le ha
designado lo mas natural, y habilmente que le sea posible. En esta fase ya estd mucho mas
integrado a la organizacion y esta terminando de ser incorporado a la cultura de ésta. Esta ya
comienza a dejar de parecerle extrafia y sin que necesariamente se dé cuenta, estructurara

la manera en que €l construye su realidad laboral.

Ahora planteemos este proceso en el ambito mas especifico de la profesion docente:
Para comenzar, ubiquemos el lugar que tiene y su relacién con la conformacion de

una cultura profesional, (después del tipo de formacion):

Los procesos de socializacién y el ejercicio de la profesién en cada comunidad
laboral (centro, zona; etapa, ciclo educativo; area, materia; hombres / mujeres; etc.)
generan formas de percibir y de actuar que acostumbran a configurar una determinada
cultura profesional, asociada normalmente a una estructura laboral /ocupacional.
Podemos concebir las culturas profesionales de la ensefianza como los supuestos, los
cuerpos de conocimientos y creencias compartidas vigentes y las formas de relacion y
articulacion en el contexto organizativo y laboral de los centros. Dado que la profesion
docente no disfruta de un corpus fuerte y legitimador de conocimientos, pese a los

continuos llamamientos a la re-profesionalizacion de la ensefianza, la cultura organizativa
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profesional se sustenta, junto al propio proceso de socializacion profesional, en las
estructuras ocupacionales de trabajo y en las formas de relacion entre agentes.
ARMENGOL (2001: 115-6)

Retomando nuestro tema central, podemos ver que ahora tenemos mas elementos a
considerar en el interior de un centro educativo. Ahora podemos ubicar algunas clases de
cultura organizacional (cuya diversidad de tipologias ya presentamos en la seccion anterior),
gue generalmente se corresponde con una determinada forma de socializar a sus miembros
(principalmente en su segunda y tercera fase), y con un una manera de concretar la idea que
se tiene de aquello que constituye su trabajo, explicitandose mediante los perfiles o roles
organizacionales.

Ahora trataremos de inferir con base en la tipologia de la cultura organizacional de
Armengol (1999) que presentamos en la seccion anterior, como se daria el proceso de

socializacién organizacional en cada una de los 4 tipos de cultura caracterizados:

El proceso de socializacién profesional en la Cultura Individualista.- A ésta
cultura, que se define en sus relaciones por un estilo de vida privada, aislada (fisica y
psicolégicamente), con interacciones fragmentadas, esporadicas y superficiales (véase
cuadro de Tipologias segun Bolivar;1993), corresponderia un proceso de socializacion
profesional como el que se describe a continuacion:

Fase 1. Socializacién anticipada: Desde una perspectiva global, esta fase se
desarrolla principalmente en el proceso de formacion, previo al desempefio de la labor.
Suponiendo que hubiese un tipo de formacion que se corresponda con la cultura
individualista, encontrariamos que a los profesores se les prepara para que se hagan
responsables Unicamente de la ensefianza de los alumnos del aula (o aulas) que tengan a
cargo y unicamente con relacion a su materia, sin ir mas alla. La planificacion y concrecion
del proceso de ensefianza se concibe como una tarea aislada y obedeciendo Uunicamente al
criterio del profesor en funcion del criterio administrativo. Desde el proceso de formacion
previa de los miembros de esta cultura, no se siente la necesidad ni se considera prioritario,
el aprender a trabajar en equipo o0 a co-responsabilizarse de la educacién integral de cada
alumno. No se ve la interrelacion que hay entre cada esfuerzo y trabajo realizado por cada
profesor para alcanzar la meta deseada por la institucion, reflejada en la educacion integral

de cada alumno.
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Desde la perspectiva méas especifica y concreta de la organizacion escolar
Unicamente, en la primera etapa del proceso de socializacion, se le aclararia al posible nuevo
miembro del personal docente, que sus funciones y responsabilidades se limitan Unicamente
al espacio y tiempo en que imparte su materia.

Fase 2. Encuentro: En esta etapa, que es cuando el profesor ya ha comenzando a
trabajar y a ser socializado en la organizacion, encontraria que tiene que actuar segun su
propio criterio, que debe planificar individualmente sus ensefianzas y que, en general, en las
relaciones entre profesores, reina un actitud de indiferencia y falta de comunicacion, sobre
todo en lo que respecta a como realizar mejor su trabajo. Su trabajo se circunscribe a la
interaccion con los alumnos en clase y muy esporadicamente con el director, con otros
profesores o con los padres de familia. Se daria cuenta de que cada quién esta interesado
Unicamente en hacer lo minimo indispensable para “cumplir’ con “lo UGnico que le
corresponde”, que seria, por ejemplo: dar clase, revisar tareas, realizar examenes y
calificarlos.

Para ilustrar esta situacion, citaremos el ejemplo que Sylvia Schmelkes expone en su
libro Hacia una mejor calidad de nuestras escuelas., en donde habla del caso de una
maestra de nuevo ingreso en una escuela, que trata de comenzar a trabajar con entusiasmo
y deseos de ir haciéndolo cada vez mejor, pero se encuentra con que en la escuela donde

comienza a laborar:

[...] trabajar bien no es la norma [...] el director no tiene interés por lo que ella lleva a cabo en el salén de
clases; y mientras no le ocasione problemas, simplemente la deja en paz. Cuando el supervisor visita la
escuela, habla con el director para revisar los concentrados de los datos que debe llenar, donde se indica
cuantos alumnos tiene cada maestro, cuales son sus edades, cuantos son hombres y cuantas mujeres, cuales
repitieron afio y cuéles se reinscribieron. Si acaso saluda a la maestra, no pasa de esto. No le pregunta sobre
sus problemas pedagoégicos, no le brinda sugerencias ni apoyos especificos. En estas condiciones, esta
maestra, por muy buena que sea, por mas entusiasmo que tenga por trabajar, pronto va a perder el entusiasmo
y va a comenzar a comportarse de forma muy parecida a la norma de su escuela: parecida a la forma como se
comportan los demas maestros.

(SCHMELKES; 1992: 51)

Este ejemplo, no sélo nos permite tener una idea del poder de la socializaciéon
organizacional y de cémo se trabaja en medio de una cultura individualista, valorando el peso
gue tiene ésta en el desempefio de la labor de cada uno de sus miembros, sino que ademas,
nos permite ver cOmo es que este tipo de cultura no es la mas propicia ni para elevar la

calidad de la ensefianza (que est4 basada en la calidad de las relaciones que estructuran
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toda organizacion), ni para que el conjunto de profesores que ahi laboren puedan integrarse
como un equipo de profesionales colaborando en mejorar la calidad de sus servicios.

Fase 3. Cambio y adquisicion: En esta etapa ya esta claro, para el profesor, lo que
se espera que haga para desempefiar bien su trabajo (segun el criterio de la organizacion).
En una cultura individualista, las funciones que éste desempefia se limitan a cumplir con las
responsabilidades relacionadas Unicamente con su materia. En este contexto, es muy
probable que cualquier intento por llevar a cabo acciones fuera de las funciones
correspondientes al rol que le fue asignado, sélo ocasione problemas para el profesor, y
hasta el riesgo de perder su plaza. Acciones que en otras culturas organizacionales podrian
resultar provechosas, logicas y hasta esperadas, en ésta podrian causar consecuencias
completamente distintas. Por ejemplo, el sefialar que hay un problema en la organizacion,
como el de que las materias que son impartidas en un grado o nivel no estan siendo
adecuadamente asimiladas por los alumnos, debido a las carencias que los alumnos tienen
arrastrando desde el nivel anterior, y sefialar que es un problema de todos los profesores, no
tendria eco en una cultura individualista, que se enfocaria a los casos particulares de esos
alumnos que tienen ese problema y nada méas. Es decir, mientras que en otras culturas
(donde la participacién y la colaboracién formen parte de hecho de la cultura de la
organizacion) éste problema trataria de ser resuelto por todos los involucrados, que en este
caso especifico serian los profesores y el director o equipo directivo y administrativo; pero en
una cultura individualista, no se veria la necesidad de resolverlo conjuntamente ni se
trabajaria de forma grupal para resolverlo.

Cabe sefialar que, muchas veces, no es raro encontrar que la cultura individualista en
el ambito laboral de la docencia, se corresponda con una cultura autoritaria en el ambito
directivo y administrativo. Es decir, los profesores no tienen ni voz ni voto en la resolucién de
los problemas de la organizacion, y casi todo asunto importante, es decretado desde

instancias superiores.

El proceso de socializacién profesional en la Cultura Fragmentada.- En esta
cultura, lo mas probable es que el nuevo miembro de la organizacién sea socializado por, e
integrado a uno de los subgrupos que hay en la organizacién, y no por la organizacion en si
misma como totalidad. Recordemos que esta cultura se caracteriza por tener una baja

permeabilidad, puesto que cada uno de los subgrupos tienen muy pocos elementos en
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comun y hasta llegan a oponerse. Veamos una manera de describir el proceso de
socializacion profesional que le corresponderia:

Fase 1. Socializacion anticipada: Esta etapa inicial de socializacion, se refiere
principalmente al proceso de formacién y a la informacién que en torno a la organizacion es
difundida, ya sea de manera formal o informal, y también puede observarse en dos niveles:
desde uno mas global (que se refiere al tipo de formacion), o desde un nivel mas especifico
(el organizacional).

En cuanto al nivel mas global, podriamos decir que se le estd preparando para
integrarse en una cultura fragmentada cuando en su mismo proceso formativo, se ofrecen
diversas maneras de concebir la ensefianza, pero de un modo en el que éstas aparecen
desarticuladas o confrontadas entre si. Entre las posibles causas, podemos encontrar que
quizds muy pocas obedezcan a razones personales, o se limiten a ser meras preferencias
ideolégicas de cada quién y que, como una causa mas probable, podriamos decir que la
confrontacion que se da entre estos subgrupos se debe a que no son claros los objetivos,
valores y finalidades de la educaciéon de la que se supone, serdn promotores los profesores
en formacion. Y quizas es también, la principal razon por la cual las diferentes corrientes
pedagdgicas no se ven, principalmente, como herramientas para obtener esos objetivos. En
el caso de que si estén claros los objetivos, entonces podria ser también porque dichos
objetivos no se mantienen a lo largo del tiempo. Centrandonos en el ambito del-mede de las
relaciones, la causa principal podria ser que en el mismo proceso formativo de los
profesores, ademas de haber aprendido en medio de un ambiente de competencia y
rivalidad, no se tuvo como un valor, ni se promovio en el comportamiento, el respeto a las
diferentes maneras de concebir y comprender la educacion, por lo que se generan subgrupos
encontrados casi sin la posibilidad de colaborar entre si. Sin embargo, esto también puede
obedecer a que no hay claridad ni congruencia en la propuesta de formacion de los
profesores, ni una actitud que permita la exploracion y estudio de cada una de las propuestas
pedagodgicas, para generar una vision congruente y clara de lo que se supone que los
profesores deberan hacer al desempeniar su labor. Mientras no haya una base comun desde
la cual poder comunicarse y comprenderse, dificlmente se generardn las condiciones
necesarias para la convivencia armonica y respetuosa de las diferencias. Esto también se
aplica al ambiente laboral.

En cuanto al ambito mas especifico de la socializacion anticipada por parte de la

organizacion, si es que ésta tiene una cultura fragmentada, lo mas probable es que el posible
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nuevo miembro de la organizacion, se forme una idea de la organizacién, como un lugar
donde cada grupo defiende su postura y su forma de hacer las cosas, frente a otros grupos y
/ o frente al director, en un ambiente de conflicto implicito y de competencia. Tendra la idea
de que si no es posible mantenerse al margen ni aislarse, entonces, debera adherirse a
alguno de los grupos y que tiene que ir decidiendo a cual pertenecerad. Quizas haya
escuchado de las caracteristicas de cada grupo y su interrelacion y hasta esté pensando cudl
le convenga mas.

Fase 2. Encuentro: Imaginar como seria la etapa del encuentro en el proceso de
socializacion de un nuevo miembro en una cultura fragmentada, nos llevaria a suponer que,
desde los primeros dias, el nuevo profesor se daria cuenta de que efectivamente hay
subgrupos en la organizacion, y que por mas que el director exprese los objetivos que
supuestamente asume la organizacion, y de que aparentemente todos estén de acuerdo con
ellos, en realidad, éstos no son compartidos por muchos, y que quizas ni si quiera estén
claros para la mayoria; quizas todos digan compartirlos, pero cada quién los comprende de
una manera completamente distinta y hasta opuesta, en la practica. Se daria cuenta también
de que el grupo que lo acoge, no necesariamente esta involucrado ni sanamente relacionado
con el resto de los miembros y / o grupos en la organizacion, a quienes etiqueta o denomina
de distintas maneras, sefialando principalmente sus errores, y haciendo criticas sin aportar
soluciones; que en las reuniones hay una tendencia a estar en desacuerdo con aquellos que
son de los demas grupos, y que muchas tareas se organizan con el criterio de preferencias
personales y no profesionales. Quizas, sin darse cuenta, ira integrandose en un grupo de
amigos que manifiestan una franca indiferencia o hasta disgusto hacia los deméas grupos y
miembros de la organizacion, y poco a poco, con esta perspectiva parcial y unilateral,
quienes saldrdn mas perjudicados seran los mismos alumnos; pero, como en su grupo, se
daran siempre la razon, esto facilmente pasara desapercibido.

Muchas veces, esto se deberd a que los objetivos, valores y finalidades de la
institucion no han sido aun efectivamente consolidados en ésta, pues no se han generado
estrategias para que cada uno de sus miembros pueda apropiarse de ellos y comprometerse
a realizarlos, poniéndolos en primer lugar antes que cualquier interés o relacion personal en
la institucion.

Fase 3. Cambio y adquisicién: Recordemos que en esta fase, el profesor ya sabe lo
que de él se espera y el papel que debe asumir para (segun los criterios de la organizacion),

desempefiar bien su trabajo. En este tipo de cultura, esperariamos que el profesor ya haya
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internalizado la manera de trabajar esperada por el grupo al que pertenece, y habra
aprendido que debe mantenerse en esa postura y con ese grupo si quiere seguir sintiéndose
comodo 0 a gusto (si es que esto es asi), o simplemente para continuar trabajando con cierta
certidumbre. El rol que asuma, por lo tanto, dependera principalmente del grupo al cual se
integr6 y en el cual fue socializado. Es posible que en este grupo se den relaciones
amistosas y francas, pero también es altamente probable que éstas sean de tipo utilitario y
se den por conveniencia personal. Aunque en general, en esta cultura se espera que los
miembros en la organizacion, no generen mas problemas de los que ya tiene la misma

organizacion, debidos a su propia dinamica.

El proceso de socializacién profesional en la Cultura de la Coordinacion.-
Recordemos que en este tipo de cultura —también denominada cultura de la colegialidad
forzada (véase cuadro de Tipologia segun Bolivar;1993)—, ya hay un intento, por parte de
las instancias administrativas y directivas, por trascender la desarticulacién y oposicién entre
grupos que hay en la institucién, si bien, debido la manera en que se trata de conseguirlo
(que es vertical e impositiva), se corre el riesgo de enmascarar el problema y de simular que
las cosas ya son distintas cuando en realidad no es asi.

Esta cultura se caracteriza por conseguir cierto grado de consenso y participacion
principalmente por vias formales y por medio de procedimientos burocraticos. La
participacion se da, pero no de forma voluntaria ni natural, y en la practica, sigue habiendo
una tendencia al individualismo. Sin embargo, es conveniente sefalar que podemos ver a
esta cultura como una fase de transicidbn entre la cultura individualista, y la cultura
colaborativa. Ahora veamos cOmo se daria el proceso de socializacion profesional para este
tipo de cultura.

Fase 1. Socializacion anticipada: Es posible que en la fase formativa de los sujetos
gue se supone se integrarian a este tipo de cultura, se les haya hablado de la importancia
gue tiene el trabajo en equipo, de la importancia de la participacion de todos los involucrados
y de la necesidad de reformas educativas en el sistema del que formaran parte. Sin embargo,
no se generaron las condiciones para que ellos, mediante su propia experiencia y
comprension, comprobaran el sentido y ventajas reales del trabajo en equipo, ni se les hizo
sentir la importancia de su participacion y colaboracién; posiblemente, tampoco se les

capacitd para que desarrollasen habilidades que facilitaran y promovieran los procesos de
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innovacion y cambio, tales como la tolerancia, la reflexion, la autocritica, el habito de la
generacion y propuesta de alternativas y soluciones, etc., por lo que, en la practica, siguen
prevaleciendo comportamientos individualistas, apéticos y / o intolerantes. Un tipo de
formacion que corresponda a la cultura de la coordinacion, podria ser el resultado de un
intento por conseguir que aquellos que han venido experimentando en sus relaciones
interpersonales, estructuras verticales (autoritarias), conflictivas o individualistas, comiencen
a considerar la posibilidad de relacionarse de otro modo con sus colegas y demas miembros
de la organizacion de la que formaran parte.

Por parte del @mbito especifico de la organizacion, en su proceso de socializaciéon
anticipada, podriamos encontrar que en una entrevista formal e introductoria al proximo
miembro de la organizacion, se le comunique que constantemente se efectlan reuniones
convocadas por el director (o equipo directivo), en donde se tratan diferentes temas, y que
debera aprender a trabajar con sus compaferos, puesto que se acostumbra esa forma de
trabajo en esa institucion. Lo mas probable es que, una vez que el director haya revisado su
curriculum, le asigne ciertas tareas que él considera que desempefiara eficazmente.
Asimismo, se le dice que se le asignara el grupo de trabajo (que el mismo director considera)
que serd el mas conveniente para ese nuevo miembro. También se le dira que hay algunos
cursos de actualizacion o capacitacion, diseflados para todo el personal docente, que le
permitiran actualizarse junto con sus comparieros e ir solucionando problemas especificos de
la organizacién. En fin, todo indicard que es casi natural el trabajo en equipo en esa
institucion. Veamos qué ocurriria en la siguiente fase.

Fase 2. Encuentro: En esta fase, sefialada por algunos como la fase en la que
muchas veces ocurre un choque con la realidad (debido a las expectativas poco realistas de
lo que se supone que seria el ambiente laboral), el nuevo profesor se da cuenta de lo que
realmente sucede en la organizacion y cuél es la forma de trabajar que domina en la
institucion. Poco a poco, este nuevo miembro se dara cuenta de que muchos de sus
compaferos trabajan en la institucion, de la manera en que lo hacen, debido a presiones
impuestas desde fuera, y que hay muchas cosas que no se dicen, por miedo a perder su
plaza. Este nuevo profesor, recordard que quizas se le instaba a que participara e hiciera
propuestas voluntariamente, pero con el tiempo se dard cuenta de que el director, y / 0 la
administracién, sera quien tenga la ultima palabra, y que por lo mismo, debe limitarse en las
criticas o propuestas que haga, puesto que por un lado no sabe si le agradaran al director y

sera escuchado por él y por la administracion, y por otro, quizas encuentre poco Compromiso

104



e interés por parte de sus propios compafieros. También se dard cuenta de que en las
reuniones de trabajo se tocan temas como: la revision de las iniciativas y propuestas
dictaminadas por parte de la administracion para llevar a cabo la dltima reforma educativa
(generalmente impuesta por la administracién y por personas ajenas a la problematica), que
se trabaja en el tratamiento de los problemas que ve la administraciéon (y no necesariamente,
en los que ven los profesores mismos), que la participacion y trabajo en grupo se encuentra
altamente regulada y que se limita a problemas muy concretos y especificos, con soluciones
a corto plazo, y propuestas que no tienen seguimiento ni evaluaciéon. Sin embargo, la forma
de trabajo se estructurarda con base en grupos y equipos conformados formal y
explicitamente para llevar a cabo las tareas concretas que demanda la labor profesional, tal
como es concebida desde la administracion y la direccion.

Seria pertinente recordar la diferencia que hay entre los grupos formales e informales:
los grupos formales son creados por la institucion: son los departamentos, comités, equipos
de trabajo, etc., estructurados en funcion de la fines y objetivos que aparentemente dirigen la
institucion (viene al caso que recordemos las aportaciones de Fayol); mientras que los
grupos informales, son aquellos que se generan sin considerar estas estructuras,
conformando grupos, relaciones, redes, etc., generadas con base en criterios distintos de los
formales (amistad, intereses en comun, afinidades, etc.). En el caso especifico de esta
cultura, podriamos decir que, mientras en la estructura formal se pueda hablar de una forma
de organizacion participativa, colectiva, comun, etc., en la estructura informal, las relaciones
qgue hay en esta organizacién continlan siendo individualistas, fragmentadas, etc., y es
evidente cual de estos dos niveles pesa mas en la practica.

Fase 3. Cambio y adquisicion: Una vez que el nuevo profesor ya se encuentra mas
familiarizado con la forma en que se trabaja en la organizacion, le quedardn més claros los
limites y posibilidades de actuacion en el puesto que tiene. Podriamos suponer que
encontrariamos dos actitudes béasicas en los miembros de esta cultura, en donde el trabajo
en equipo resulta obligatorio. Por un lado, estarian aquellos que estan de acuerdo con que el
trabajo en equipo y la participacién son necesarias para el mejor desempefo de su labor, y
por el otro, los que prefieren trabajar de manera individual. Entonces, es posible que para los
primeros, resulte favorable que el director convoque a reuniones de trabajo y se hable de los
problemas que son de todos, aunque también puede ser que se sientan con poca libertad y
posibilidades de ser realmente escuchados y tomados en consideracion; en el caso de los

que prefieren el trabajo individual, es muy probable que se sientan muy inconformes con este
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modo de trabajo. También, es muy probable que haya quienes gusten de trabajar en equipo,
pero s6lo con quienes sientan afinidad. Como ya lo mencionamos en la descripcion de la
cultura anterior, la fragmentacion en subgrupos puede ser bastante perjudicial para el
proceso de ensefianza, y en este caso, también podria estar pesando mucho mas que todos
los procedimientos formales para conseguir la integracion cultural.

En general, encontraremos que en el rol asumido por los profesores que se integren a
esta cultura, la iniciativa, la participacion voluntaria y la perspectiva a mediano y largo plazo,
no seran formas de comportamiento que se manifiesten con frecuencia. Y lo que muy
probablemente comprendera el profesor, es que para poder trabajar eficazmente, necesita
hacer las cosas lo mejor que pueda, aprendiendo a colaborar con sus compafieros pero, de

acuerdo al criterio del director.

El proceso de socializacién profesional en la Cultura de la colaboracion.- Desde
nuestra perspectiva, éste tipo de cultura es la condiciéon de posibilidad para alcanzar el
maximo nivel de calidad en el proceso de ensefianza-aprendizaje. Lejos de que predominen
el individualismo, la indiferencia y la apatia ante los problemas —que son rasgos que
caracterizan a las culturas anteriores (especialmente las dos primeras)—, en esta cultura, se
comparten objetivos, finalidades y valores de una manera mucho mas comprometida, natural
y consistente. Si hay diferencias, en términos de opiniones, perspectivas, y criterios
pedagdgicos, éstos no son un impedimento para trabajar conjuntamente, sino una fuente de
enriguecimiento y complementariedad profesional. Los problemas no son negados, sino
abordados y estudiados hasta encontrar soluciones efectivas y duraderas. En esta cultura si
se trabaja con un sentido de comunidad, interrelacion y apoyo. Todos se asumen como
responsables de lo que ocurre en el centro y el proceso de aprendizaje se vive como una
tarea colectiva. El centro se somete a procesos de auto-evaluacion continuos para tener
claridad en cuanto a la eficacia de las soluciones que ha venido implementando y para
generar estrategias de mejora en lo que aun falta por resolver. En términos de la tipologia de
Oliver (véase, cuadro de tipologias segun el autor; 1993), encontrariamos que seria muy
probable que en este tipo de cultura, encontraramos que coexisten otras subculturas
complementarias y acordes con ésta, tales como: la cultura de la formacion, la cultura de la

calidad pedagdgica, la cultura de la evaluacién, la cultura de los resultados, la cultura de la
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innovacion, la cultura de la reflexién y el debate, la cultura de la comunicacion y el dialogo, y
quizas también, la cultura de la gestion y del compromiso con el entorno.

Ahora, concentrémonos en el proceso de socializacion que le corresponderia.

Fase 1. Socializacion anticipada: El tipo de formacion que esperariamos que se
desarrolle en la primera etapa del proceso de socializacién en una cultura de la colaboracioén,
se concentraria en que los posibles nuevos miembros de una escuela, se apropiaran de los
valores, finalidades y objetivos de esta cultura, aprendiendo, entre otras cosas, a trabajar en
equipo, a someterse a un proceso de formacién continua, a buscar continuamente el elevar
la calidad del conocimiento poniéndolo a prueba y experimentacion, etc.; aprendiendo
también, a plantear problemas, a proponer soluciones, a usar el debate como un medio para
llegar a una mejor solucion, etc., mediante el desarrollo de algunas habilidades basicas como
son: el aprender a escuchar, a comunicarse, a ponerse en el lugar del otro, etc.

Si todo esto, realmente se aprende y experimenta en un proceso formativo, las
siguientes fases, se darian de modo casi natural. Pero es necesario reconocer que todo esto
es sumamente dificil de ensefiar y de aprender, mientras la cultura que predomine en una
nacién y sus instituciones (asi como en cada familia), sea de tipo individualista, fragmentaria
0 autoritaria, porque ademas, no se puede ensefiar ni transmitir eficazmente una cultura de
este tipo, mientras quien la ensefie o transmita, no viva y trabaje ya con ella.

En lo que respecta a la socializacién anticipada de esta cultura en la dimension
puramente organizacional supondriamos que el posible nuevo miembro de la organizacion,
llegaria con una imagen positiva de la organizacion, y que gracias a lo que haya oido o leido
al respecto de ésta, le resulte atractiva e interesante (recordemos que generalmente, las
organizaciones con una cultura fuerte, también se preocupan de proyectar una imagen
positiva de la institucién hacia fuera). Pero en realidad esto puede ser muy distinto en cada
caso, pues la idea que cada candidato se forme de la organizacion, va a ser el resultado de
la interaccion entre la idea que se formé de ella gracias a sus primeros acercamientos, asi
como a lo que escuchd y ley6 sobre ésta, y la idea que le heredo su propia cultura (que, a su
vez, es resultante de distintas fuentes socializadoras tales como: su familia, amigos, la
educacion que recibié en su proceso formativo, la manera en que ha asimilado las
experiencias que ha tenido, etc.). Asi que en realidad, dependera mucho de la capacidad que
tenga la propia organizacién para socializar, con anticipacion y realismo a sus posibles

nuevos miembros.
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Fase 2. Encuentro: Es muy probable que en esta fase, el candidato a miembro de la
organizacion, sienta un clima bastante positivo, en donde fluye de manera muy eficaz la
comunicacion, apoyo y colaboracion mutuas, y confirmara (si es que ya la tenia) la idea de
gue la forma de trabajo es, esencialmente colaborativa, organizada colectivamente para
tareas comunes y para la resolucién de los problemas de la escuela. Muy posiblemente se
sentiria escuchado y tomado en cuenta desde el principio (desde la primera entrevista), y
desde las primeros acercamientos, se daria cuenta de que trabajar ahi, es un proceso de
constante aprendizaje y apoyo mutuo, en la compleja y dificil tarea de la docencia.
Posiblemente, la idea que se haya formado de la institucion, seria que las personas que
laboran ahi, trabajan mucho, pero que disfrutan mucho su trabajo.

Para ejemplificar esta fase, de nuevo acudiremos a otro ejemplo que propone
Schmelkes, pero en circunstancias que corresponderian a este tipo de cultura. De nuevo, es
el ejemplo de una profesora que acaba de ingresar a una institucién escolar, pero en esta
ocasion, ésta es completamente distinta (y hasta opuesta), a la ejemplificada en la
descripcién del proceso de socializacion en la cultura individualista. Schmelkes dice asi:

Por el contrario, cuando una persona se siente importante en un trabajo, hara
todos los esfuerzos por quedarse en él. Se sentira importante si puede sentirse orgullosa
de su trabajo y puede colaborar en la calidad de su organizacién. Pongamos a esa misma
maestra de segundo grado en una escuela en la que en general todos los maestros
procuran hacer lo mejor que pueden. Se relnen con frecuencia y discuten a menudo
sobre las necesidades de sus alumnos y las condiciones de los padres de familia. Tienen
seminarios de estudio para aprender juntos a hacer las cosas mejor. La maestra dice
abiertamente lo que no le parece, hace criticas sobre el funcionamiento de la escuela y
hace sugerencias sobre cémo solucionar los problemas. Para su sorpresa, encuentra que
estas criticas, y las sugerencias, no sélo son bien recibidas, sino que se le agradece el
que las plantee.

El director participa también en estos seminarios, los estimula y alienta. Pide libros
prestados que pueden ayudar a iluminar el tema. Se consigue que un amigo con una
experiencia interesante en ensefianza de la matematica les venga a dar una platica.
Planean en equipo como mejorar los resultados de aprendizaje entre sus alumnos. Juntos
revisan lo que se va haciendo, discuten los problemas, apoyan en la solucion. Entre si, los
maestros se ayudan mutuamente, se pasan pistas, elaboran proyectos conjuntos. Muchos
de ellos siguen las sugerencias que la maestra proporcioné en sus espacios de trabajo. El
director esta muy atento a lo que sucede, y cuando las cosas van bien, lo reconoce
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abiertamente. Tiene cuidado de establecer claras las reglas del juego, y es congruente
con ellas procurando que se cumplan, aunque tenga que ser enérgico. En general, sin
embargo, el clima de trabajo en la escuela es armonioso y de colaboracion. Los alumnos
se entusiasman con el aprendizaje. Los padres de familia se muestran interesados y
pierden el miedo a acercarse a la escuela y preguntar por sus hijos. La maestra deriva
cada dia mayores satisfacciones de su trabajo, de su relacién con los alumnos y de su
relacién con los colegas. Esta maestra se da cuenta de que en este afio ha aprendido
mucho, quizds mas de todo lo que aprendié en la normal. Reconoce que en la escuela se
estan aprovechando sus conocimientos y sus habilidades, inclusive conocimientos y
habilidades que no sabia que tenia. Se siente orgullosa de su trabajo. No pedira su
cambio. Por el contrario, el afio siguiente, participara con muchas mas energias.
(SCHMELKES; 1992: 51-2)

Como podemos ver, ésta estructura de interrelaciones en la organizacion, implica a
todos los involucrados en un proceso de aprendizaje colectivo, cuya calidad depende de
todos y cada uno. De algin modo, mediante este ejemplo, podemos comenzar a tener los
elementos para perfilar y caracterizar el rol que cada miembro de la institucion asume en una
cultura como esta, tanto en el nivel formal, como en el informal. Tanto los profesores, como el
director, comprenden que la ensefianza escolar es una tarea colectiva que requiere
participaciéon (véase cuadro de tipologias de Armengol 1999), y asumen sus
responsabilidades con gusto y vocacion, sin la necesidad de presiones externas. Para quien
trate de integrarse a esta cultura, esto no sera tan facil y quizas tampoco tan agradable en un
principio. El grado de dificultad para integrarse en esta nueva cultura, dependera
principalmente de la cultura de la que haya formado parte el nuevo profesor o profesora
(tanto en su proceso formativo, como en empleos anteriores), ya que si en él se ha
establecido demasiado, y por demasiado tiempo, una cultura individualista, autoritaria o
fragmentaria, por ejemplo, el proceso de socializaciéon sera mas dificil y tomara mas tiempo.
También influye mucho la edad. Como lo mencionamos en un principio, la cultura es un
proceso de construccion que nace, se desarrolla y muere. La cultura que en una persona
puede desarrollarse, va a tomar mas fuerza y se aprehendera con mayor profundidad,
cuando ésta sea mas joven. Y, aunque debe haber excepciones, en general, es mucho mas
dificil que una persona con mas edad, pueda socializarse en una cultura distinta tan

facilmente como lo podria hacer una persona mucho mas joven.
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Fase 3. Cambio y adquisicion: Una vez que se ha asimilado, apropiado,
experimentado y comprendido, en la medida en la que es posible, la cultura de la
colaboracion, el miembro que ha superado la etapa de adaptacion a ésta ya estara
asumiendo el rol y desempefiando funciones que corresponden a éste en la légica de esa
nueva cultura. En este punto, los valores, finalidades y objetivos de la escuela, ya se han
internalizado y traducido en formas de pensar y comportarse, asi como en modos de
interrelacionarse. En realidad, si las personas que se van integrando a una dindmica de
relaciones como ésta, se adaptan bien a ella y pueden apropiarsela, es en parte, debido a

que fueron adecuada y eficazmente socializados por la organizacion.

Como podemos ver, el tipo de cultura organizacional, asi como su grado de fortaleza y
su capacidad para socializar a sus nuevos miembros, marca un abismo de diferencia en el
trabajo que se realiza en una escuela. Pero el tipo de cultura organizacional es también el
resultado de la conjuncion de otras culturas, o niveles y sectores que se corresponden y
retro-alimentan. Al llegar a la organizacién, cada miembro trae sus propios antecedentes
culturales, pues ha sido socializado en distintos grupos, y ha recibido cierto tipo de formacion
previa. Al mismo tiempo, la cultura organizacional de la escuela es respaldada por el sistema
educativo del pais (y, en su caso, también del estado) al que pertenece, y se encuentra en
constante interaccién e intercambio con la cultura propia del pais, en medio de la cual fue
creada. Influyen muchos otros factores también: el nivel socio-éconémico de los miembros, la
zona (su nivel de escolaridad, su ubicacion geografica, su historia etc.); pero cuando
hablamos de aquello que estructura y confiere sentido a la cultura propia de una
organizacion escolar debemos concentrarnos, sobre todo en la forma en que se relacionan
sus miembros, asi como en las creencias, valores y principios de los fundadores y lideres de
esa organizacion (véase cuadro de Schein, del proceso de formacion de la cultura en una
organizacion), pues la influencia principal de la cual se nutre la cultura de una organizacion,
es la de los fundadores que la concibieron de esa manera, y de los lideres que la han

mantenido en esa direccion.
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