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A) INTRODUCCION

La cultura de una organizacién es la estructura socialmente construi-
da de creencias, valores, normas y modos de ver el mundo y de actuar en
é] que identifica a sus miembros. Mas adelante precisaremos esta defini-
cién basada en una enumeracién de sus componentes elementales, pero
creemos que lo mas importante es advertir que se trata de una estructura
socialmente construida, que regula de alguna manera el pensamiento y la
actividad humana en el seno de un grupo. Cultura es un concepto que,
como algunos otros que utilizamos para referirnos a los centros escolares,
procede del campo de las organizaciones industriales y empresariales y fue
dado a conocer por los trabajos seminales de autores de ese campo (por
ejemplo, Deal y Kennedy, 1982). Sin embargo, parece adaptarse con gran
facilidad a la naturaleza de nuestras instituciones, en las que la interac-
ci6én humana prima sobre la planificacién y el control (cfr. Lépez Yanez,
1995). Precisamente, el énfasis creciente que hemos puesto en los tdltimos
afios sobre este concepto en el mundo de la educacién, tiene que ver con
las muchas formas en que la ensefianza puede ser caracterizada como una
actividad profundamente social.

Hoy pocos discutiran que la actividad del docente, su conocimiento, sus
decisiones, su estilo de ensefianza, su modo de relacionarse con los alum-
nos, con los padres de los alumnos, con los demas profesores, etc, no pue-
den ser entendidos adecuadamente desde un punto de vista estrictamente
personal o, si se prefiere, psicolégico. Por el contrario, el mundo social que
rodea al profesor se expresa a través de sus acciones, de su lenguaje, de
sus gestos. A este mundo social es a lo que nos referimos con la idea de
cultura o, como en otras ocasiones se plantea, al universo de significados
de una comunidad. Desde este punto de vista, la cultura expresa a través

de simbolos lo gue significan las cosas para los miembros de esa comu-
nidad.



126 ORGANIZACION Y GESTION DE CENTROS EDUCATIVOS

Por eso es tan importante desvelar los significados sociales que per-
manecen implicitos en las acciones de los individuos. A esa tarea nos ayu-
da el anélisis cultural de las organizaciones. Los estudios sobre el fuerte
condicionamiento social a que estd sometido el proceso de construccién
del curriculo han hecho popular el concepto de curriculo oculto. Este con-
cepto se refiere a los conocimientos, actitudes y valores que el profesor —
y a través del profesor la escuela y a través de la escuela la sociedad— pro-
mueve en el proceso de ensenanza-aprendizaje sin ser sometidos a
planificacién o reflexién. No se hacen explicitos porque son considerados
obvios, naturales o mas alla de toda duda vy, por lo tanto, no son cuestio-
nados o sometidos a critica. Es decir, que se trata de un curriculo oculto
incluso para el propio profesor que lo maneja o para la propia escuela; s6lo
somos conscientes de él en una pequena parte y ocasionalmente. Pues bien,
este curriculo oculto es un componente de la cultura de cada institucién
educativa. Nos dice lo que merece ser aprendido y cémo debe ser enseria-
do. Nos dice qué significa alli —en una instituciéon en concreto— ser pro-
fesor, alumno, director o padre. Nos dice cémo debemos comportarnos en
las reuniones o ante un compaiiero en apuros... Para estar oculto se mues-
tra muy locuaz. O quizas es por el hecho de estar oculto por lo que nos
dice tantas cosas.

En este capitulo vamos a estudiar esas pautas de pensamiento y de com-
portamiento, o maneras de pensar y actuar que estan construidas social-
mente —y no intencionalmente— y que conforman lo que llamamos cul-
tura. La construccién de una cultura sera entendida aqui, por lo tanto,
como un proceso de disefio social de la conducta individual (Lucas, 1997).
Lo que haremos sera exponer las diferentes aproximaciones al concepto,
analizando sus caracteristicas y sus elementos bésicos, asi como plantear
un marco conceptual que nos asista en el analisis de la cultura en las ins-
tituciones educativas y de su vinculo con los procesos de cambio institu-
cional.

B) ORIENTACIONES PARA EL ESTUDIO

Para este proceso el lector puede profundizar en los contenidos desa-
rrollados utilizando las fuentes de informacién que a continuacién vamos
a detallar. Antes, quisiéramos aclarar que éste ha sido un tema que, des-
pués del auge que tuvo en los afnos ochenta, no ha gozado de muchas publi-
caciones en los dltimos afos. De ahi que las recomendaciones bibliografi-
cas que proponemos se centren en:

a) Obras basicas de autores que fueron los que inauguraron la pers-
pectiva, que han venido siendo los representantes por excelencia
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de la misma y que se han convertidos en clasicos imprescindibles
de la temdtica. Nos referimos concretamente a las obras:

e DAL, T. E. y KENNEDY, A. (1982): Culturas corporativas. México: Fondo
Educativo Interamericano.

e ScHEIN, E. H. (1988): La cultura empresarial y el liderazgo. Barcelona:
Plaza y Janés.

e SERGIOVANNI, T. y COrRBALLY, J. (Eds.) (1986): Leadership and organiza-
tional culture. Tllinois, University of Illinois Press.

e SARASON, S. (1982): The culture of the school and the problem of change.
Boston: Allyn & Bacon.

b) Obras igualmente cldsicas que recopilan articulos de diferentes
autores:

e Frosrt, P. J. y otros (Eds.) (1985): Organizational culture. Beverly Hills:
Sage.

e KiLMANN, R. H. (Ed.) (1985): Gaining control of the corporate culture. San
Francisco: Jossey-Bass.

c) Obras que plantean el estudio de la cultura aplicada al analisis ins-
titucional de nuestros centros educativos:

e LOPEZ, J.; SANCHEZ, M. y NICASTRO, S. (2002): Andlisis de organizaciones
educativas a través de casos. Madrid: Sintesis.

* LOPEZ, J. y otros (en prensa): Dirigir organizaciones educativas. Madrid:
Sintesis.

C) DESARROLLO DE LOS CONTENIDOS

1. Un modo penetrante de comprender
las organizaciones

1.1. Precisando el concepto de cultura institucional

Ya puede verse que el concepto de cultura que ‘estamos aplicando al
analisis institucional del proceso de ensefianza-aprendizaje es uno al que
podemos denominar «social» o «antropolégico», puesto que identifica la
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forma particular de vivir, de trabajar y de entender el mundo de un colec-
tivo determinado. No lo usamos como un concepto ideal, es decir, como
un estado deseable de la evolucién del conocimiento humano. Ni tampo-
co como el ambito de la actividad humana que tiene que ver con los tra-
bajos intelectuales o que ponen en juego la imaginacién para crear pro-
ductos artisticos, filoséficos o cientificos. Tal como usamos el concepto,
cultura no es un estado que el centro educativo se esfuerza por alcanzar,
ni tampoco un sector de su actividad. Podemos hablar de cultura a partir
del momento en que la interaccién humana genera consensos tacitos o pau-
tas de pensamiento y de accién que son adoptados por distintos miembros
de la organizacién sin que medien decisiones o normas formales. La cul-
tura se manifiesta en todo momento y en todas las areas de actividad de
la organizacién. No existe una comunidad humana sin esto a lo que esta-
mos llamando cultura.

Esto es, entendemos la cultura organizativa como la trama de signifi-
cados que se construye a medida que discurre el proceso comunicativo
entre los miembros de la organizacién y que éstos llegan a compartir en
mayor o menor medida. Como ya hemos dicho, cada organizacién crea su
propia trama o estructura de significados. Estos significados sobre los que
el sistema social ha logrado algun tipo de consenso se expresan a través
de simbolos. Por eso decimos también que la cultura es una estructura sim-
bélica. Definitivamente, ésta puede ser entendida como una red o estruc-
tura de significados compartidos que se manifiestan a través de un con-
junto de simbolos que los miembros de la organizacién, por el hecho de
serlo, saben interpretar. Como ha planteado Bolivar (2000: 117) esta estruc-
tura integra «las experiencias pasadas (memoria) y el conocimiento organi-
zativo, funciona como una matriz estructurante de las percepciones y gene-
radora de las acciones».

Puesto que se trata de un producto original e histérico fabricado a par-
tir de la interaccién humana que se desarrolla en un contexto determina-
do, algunos entienden la cultura como las sefias de identidad del colectivo
social cuyos miembros se relacionan entre si. El contenido de esas seiias
de identidad consiste basicamente en ideas o, lo que viene a significar lo
mismo, puntos de vista, modos de ver y de entender las cosas. Pero tam-
bién ese mundo compartido de ideas incluye actitudes, valores, formas de
expresion e incluso sentimientos. Y todo ello se expresa en forma de sim-
bolos. Dicho con un concepto mas amplio, que englobe a todo lo que hemos
mencionado, la cultura incluye como contenido todas las ideas asumidas
0 asunciones compartidas por un colectivo social.

Como contenido de la cultura, entonces, tenemos basicamente los sis-
temas de pensamiento de un grupo social. Pero también los productos de
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esos sistemas de pensamiento, tales como valores e ideas encarnados en
las instituciones o en las relaciones sociales, y también las formas de expre-
sar esos sistemas de pensamiento, mediante las tradiciones, las costum-
bres, las ceremonias, los rituales, los mitos, los héroes, los tabties, las sagas
o historias institucionales, etc. Hay que hacer notar que todos estos pro-
ductos son simbélicos; los productos materiales son culturales en tanto que
expresan el sentido —es decir, como simbolos— de un contenido cultural.
Asi hay que entender algunas de las cosas importantes que produce la orga-
nizacién y los instrumentos de los que se vale para su actividad cotidiana,
incluido el espacio fisico. De esta manera, podemos ver las manifestacio-
nes de la cultura de la organizacién en las instalaciones y los equipa-
mientos, en la forma de agrupar a las personas o de segmentar a los gru-
pos, en los proyectos, en los métodos y las estrategias para acometer las
tareas, en el reparto de las funciones y en el modo de verificar su cumpli-
miento, etc.

La cultura se interioriza o se adquiere a medida que se construye, sin
que medien procesos formales de decisién o de planificacién. Los nuevos
miembros la aprenden en el curso del proceso de integracién en el colec-
tivo social de la organizacién, mediante socializacién, adoctrinamiento,
cooptacion, etc. Esto hace que, en la mayoria de las ocasiones, las ideas o
asunciones contenidas en la cultura sean utilizadas por los individuos de
manera acritica, como si lo establecido en la cultura institucional no tuvie-
ra alternativa posible y s6lo existiera ese modo adecuado o correcto de hacer
las cosas. Se trata de un auténtico telén de fondo de la accién, impercepti-
ble para los que participan de una cultura determinada. Sencillamente
éstos dan por sentado ese telén de fondo, lo asumen como algo que no
necesita discusién o reflexién. Obviamente también puede haber, dentro
de un colectivo, disidentes culturales que se muestren contrarios a las asun-
ciones en las que han sido o son socializados. De hecho esta es una de las
fuentes mas importantes que hace de la cultura una estructura dinamica.
La construccién de la cultura no acaba nunca, es un proceso sin final,
sometido a muiltiples presiones y controversias y para el que siempre hay
varias versiones. Es, en definitiva, un proceso inevitablemente abierto al
conflicto y a la diversidad.

La cultura ni se construye ni se modifica de la noche a la mafiana. Tan-
to lo uno como lo otro requieren tiempo. Se puede decir que no es otra cosa
que el producto destilado por el proceso al que denominamos historia ins-
titucional. Con otras palabras, es el conjunto de los aprendizajes realiza-
dos por una institucién en su devenir histérico, en su proceso evolutivo
(Schein, 1988). Estos aprendizajes representan la configuracién de asun-
ciones o presupuestos ideolégicos, en sentido amplio, que la organizacién
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tiene por mas adecuados para resolver los problemas a los que debe hacer
frente cotidianamente. Esto quiere decir que ni el establecimiento de una
cultura ni su transformacién conforman procesos racionales en los que
podamos observar a los miembros de la cultura decidiendo las ideas o los
puntos de vista que van a ser compartidos. Se trata de un proceso jalona-
do por pequefios e imperceptibles ajustes que se realizan de manera no
consciente.

Este mismo autor identifica tres niveles basicos en la cultura, que se
diferencian en funcién de la facilidad con la que se percibe cada uno de
ellos, asi como del impacto que generan en la propia organizacién y que
son: los artefactos, los valores defendidos y compartidos y las asunciones
basicas. Los artefactos son las manifestaciones observables de una orga-
nizacién, el lenguaje, los simbolos, los modelos de comportamiento, las
creaciones artisticas, los productos, en definitiva, que son faciles de apre-
hender pero dificiles de interpretar sin el conocimiento de los otros nive-
les mas profundos. Los valores son declaraciones que los miembros de una
organizacién hacen acerca de las metas del grupo y de las personas encar-
gadas de orientar dichas metas. Aunque a un nivel de profundidad mayor
que los artefactos, los valores estan todavia sujetos al analisis racional y a
la racionalizacién sobre lo que se dice pero no se cree; finalmente, las asun-
ciones bésicas son dificiles de comprender puesto que aparecen como
dadas por supuesto y son las que otorgan al grupo fuertes y consistentes
orientaciones comunes sobre cémo actuar y, ademas, son las que propor-
cionan continuidad ante las circunstancias cambiantes. La cuestién es que
aquello que los miembros de una institucién dicen y hacen no siempre se
corresponde con sus asunciones bdsicas, ya que tanto los artefactos como
los valores pueden estar condicionados por circunstancias y presiones que
provengan tanto del interior como del exterior de la organizacién y es
importante alcanzar el nivel méas profundo de la cultura para llegar a com-
prender al colectivo —en nuestro caso, la institucién escolar— que la sus-
tenta (Firestone y Louis, 1999).

En esta misma linea, Rossman y colaboradores (en Smylie 1991) dis-
tinguen entre diferentes niveles profundos y superficiales de la cultura y
argumentan para ello la existencia de dos tipos de creencias y valores que
caracterizan las formas basicas de actuar y pensar: las creencias, valores
—en definitiva— normas sagradas y las profanas. Las normas sagradas se
definen como verdades incuestionables, que dan significado a la vida y se
considera que tienen menos probabilidades de cambiar que la gente que
las comparte. Como las asunciones bdsicas de Shein, son duraderas. Por
el contrario, las normas profanas —equiparables a los valores de Schein—
son mas explicitas y transitorias, se basan en creencias menos enraizadas
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y estan, por lo tanto, mas expuestas al debate, la negociacién y el cambio
(Smylie, 1991). Volveremos a ellas cuando abordemos la cuestién del cam-
bio cultural, ya que estas normas sagradas y profanas se consideran los
principales condicionantes de un proceso de cambio, en ocasiones poten-
ciandolo y en otras obstaculizandolo.

Resumiendo, la cultura «describe cémo son las cosas y actiia como una
pantalla o lente a través de la cual se ve el mundo» (Stoll y Fink, 1999). Es
un fenémeno complejo y dindmico que queda constituido en el marco de
las relaciones humanas y representa el bagaje histérico de un grupo social.
Proporciona seguridad e identidad a los componentes de ese colectivo,
otorgando un sentido preciso a los hechos que acontecen. Configura una
estructura que da forma al proceso de la comunicacién y que, por ello, es
imprescindible para que éste se desarrolle, permitiendo el vinculo de unos
acontecimientos con los demaés. En definitiva, es un producto colectivo, es
un proceso histérico y social, posee un fuerte caracter simbélico, se
encuentra en continuo proceso de cambio y, por lo tanto, podemos decir
que es dindmica y posee la cualidad de penetrar hasta sus confines el mun-
do de las ideas, las expectativas de un colectivo de personas (Trice y Beyer
(1993).

1.2.  Los efectos de la cultura sobre la organizacion

La cultura influye poderosamente en la vida organizativa. De diferen-
tes maneras; las que consideramos mas importantes seran examinadas a
continuacion.

En primer lugar, la cultura actia como un aparato reductor de la com-
plejidad y la incertidumbre, orientando y unificando el pensamiento y la
accion de un colectivo determinado. En tanto que sistema de significados
compartidos, la cultura garantiza que los sujetos sepan qué hacer en
momentos de crisis o incertidumbre a pesar de que no haya normas expli-
citas que orienten esa accién. Pero, claro, esto se hace restringiendo —en
mayor o menor medida segiin las organizaciones— el abanico de alterna-
tivas de los miembros. Es mas, la aceptacién o el rechazo del grupo y el
acceso a los beneficios, tanto practicos como emocionales, de la perte-
nencia a él, dependen del grado de cumplimiento de lo establecido por la
cultura. Por supuesto hay culturas que se muestran més flexibles que otras
y dispuestas a aceptar un margen mayor de maniobra de quienes estan vin-
culados a ella, pero todas restringen en alguna medida el margen de liber-
tad o discrecionalidad de los sujetos, en todos los sentidos: el pensamien-
to, las actitudes, las emociones, la accién, etc. En este sentido, la cultura
tiene un caracter normativo o prescriptivo de la conducta social, aunque
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esto no significa que no haya otra forma de pensar o de actuar dentro de
una organizacién que no sea la establecida por su cultura.

A medida en que los miembros de una organizacién construyen una
cultura, ésta se encarga de orientar las acciones organizativas y las solu-
ciones a los problemas, y los nuevos miembros que se incorporan a la orga-
nizacién son socializados para que sigan ese marco de pensamiento y de
esquemas de conducta, a cambio de los beneficios de su integracién en el
grupo. Sin embargo, las restricciones que opera la cultura no se refieren
unicamente a las acciones de los miembros. También se refieren a los sig-
nificados, es decir, a la manera en que estos miembros interpretan lo que
sucede. La cultura es o incluye una especie de diccionario de significados.
La cultura proporciona a los miembros de la organizacién un repertorio
de significados ya construidos y compartidos por otros, desde los que inter-
pretar el mundo, ahorrdndoles incertidumbre, aunque también en cierto
modo, como hemos visto, achicando los margenes de su autonomia per-
sonal.

En segundo lugar, la cultura es también un importante mecanismo de
cohesién. Desde los enfoques estructural-funcionalistas se ha entendido
habitualmente que es la estructura formal —el entramado de normas,
roles y puestos a lo largo de la linea jerarquica— la que garantiza la cohe-
sién de la organizaciéon. Esto puede ser relativamente cierto en organi-
zaciones con una fuerte estructura, pero no en otras —desde luego no en
las escolares— donde se da un alto grado de participacién en las deci-
siones, existe cierta indefinicién o ambigiiedad de los objetivos, y dife-
rentes métodos —a menudo personales— para realizar cada tarea. La cul-
tura reclama identificacién y, una vez que ésta se produce, ya no necesita
una estructura explicita de normas y sanciones que continuamente
recuerde a los sujetos como deben comportase. Al construirse sobre la
interaccién social y al requerir una base de consenso, la cultura cohesiona
de manera natural a todos aquellos que se identifican con ella. Por eso
se dice que la perspectiva cultural es la principal responsable del cambio
de visién de las organizaciones educativas desde la vieja imagen de estruc-
tura formal hasta la mas reciente de comunidad. Mientras que la antigua
imagen ponia el énfasis sobre la estructura, la racionalizacién y el con-
trol de los procesos, la imagen de la escuela como comunidad se refiere
en palabras de Sergiovanni (1992: 7) a «la socializacion profesional, los
valores y propésitos compartidos, el comparierismo y la interdependencia
natural».

Y en tercer lugar, la cultura funciona como filtro de las innovaciones.
A menudo la cultura se constituye en una barrera protectora de la identi-
dad de la organizacién que dificulta o incluso impide los cambios que se
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juzgan ajenos o incompatibles con dicha identidad. Esto tiene un sentido
negativo, en tanto que coarta las iniciativas de cambio. Sin embargo hay
que reconocerle también un sentido positivo a esta funcién conservadora
de la cultura: impedir que la organizacién esté continuamente sometida a
vaivenes y preservar el conocimiento institucional. Esto ha llevado a
muchos autores a plantear la gestién de la cultura organizativa como la
principal estrategia de cambio que se puede desarrollar en una organiza-
cién. La idea serfa que para conseguir una innovacién habria que prove-
erse de artefactos culturales que la soporten. Es decir, habria que promo-
ver nuevas normas, valores, metaforas, mitos, rituales, etc, que sean
compatibles con el contenido de la innovacién (cfr. Smith, y Peterson,
1990). Puesto que la cultura se construye sobre una base simbélica, es 16gi-
co pensar que los cambios de esta indole, especialmente los cambios en el
lenguaje, pueden facilitar los cambios en la conducta institucional.

Sin embargo, otros autores han advertido de la mistificacién implici-
ta en muchos de estos enfoques que tratan la cultura como algo que pue-
de ser transformado a discrecién por habiles lideres. El hecho de que la
cultura deba ser considerada como una pieza clave en todo proceso de cam-
bio no es 6bice para que advirtamos que se trata de un fenémeno dificil
de manejar, que recibe multiples influencias y que, por la misma razén, no
puede ser determinada por ninguna entidad o persona en particular.

1.3. Culturas mejor que cultura

Acabamos de ver que la cultura es un mecanismo de cohesién institu-
cional. Pero donde hay cohesién puede haber fragmentacién. Y el concepto
de cultura debe ser formulado de manera que explique ambos fenémenos.
Hay que insistir sobre esto porque es cierto que algunos modelos geren-
cialistas sobre la cultura organizativa la ven ingenuamente como un
ungiiento magico que sana todo aquello que toca. Pero no es asi. La cul-
tura es también un mecanismo de diferenciacién y potencialmente de gene-
racién de conflictos, por la sencilla razén de que puede ser usado por un
conjunto de sujetos como factor de cohesién y para diferenciarse del gru-
po mas amplio en el que se encuadra. Ese subgrupo iniciara impercepti-
blemente un proceso de revision y critica de la cultura general y de susti-
tucion por asunciones propias, construidas en el curso de su propia
interaccién como grupo. En otras ocasiones ocurrira sencillamente que los
miembros de una subunidad del centro escolar —por ejemplo un ciclo o
un departamento— por el hecho de trabajar juntos y de relacionarse mas
intensamente, desarrollaran una cultura propia que puede ser compatible
0 no con la cultura del conjunto de la organizacién.
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Por tanto, los procesos de diferenciacién y de segregacién social adop-
tan también formas culturales. En realidad, estos procesos pueden consi-
derarse un efecto mas de la cultura que anadiremos a los que estudiamos
en el apartado anterior, s6lo que por su importancia los trataremos en un
apartado especifico.

La cultura puede verse como lo que une a un grupo social y también
como aquello que lo separa de otros grupos. Desde nuestro punto de vis-
ta ambas dimensiones se complementan. Por eso, aunque hablamos de
la cultura de modo genérico, més bien hemos de referirnos a las cultu-
ras o, mejor incluso, a procesos culturales. Hemos de ver los efectos
cohesionadores de la cultura tanto como su potencial para generar con-
flictos y diversidad organizativa. Ninguna accién dentro de la organi-
zacién es neutral, ni tampoco las interpretaciones que podamos hacer
de ellas. Una organizacién puede verse también como arena politica, es
decir, como lugar donde se desarrolla la lucha por el poder y por el con-
trol de los recursos disponibles. Esto quiere decir que los grupos que tie-
nen intereses en comun desarrollan sistemas ideolégicos para defender
esos intereses y se implican en procesos de negociacién, en la forma-
cién de coaliciones y, si es necesario o inevitable en el sostenimiento de
conflictos. Pero un sistema ideol6gico no es sino el germen de una cul-
tura; o de una subcultura. Indudablemente, los grupos sociales tendran
mas opciones de lograr la hegemonia si acuden a la arena politica per-
trechados con sélidas culturas con las que se identifica la mayoria de
sus miembros.

En todo caso, hay cultura alli donde encontramos actividad social
entre los seres humanos. Y puesto que esta actividad adopta multiples y
variadas formas, podemos hablar de la cultura como un fenémeno que
se presenta en diferentes planos superpuestos. Uno de estos planos, el que
estamos tomando como referencia, es el de la cultura organizativa. Esta
es la cultura que la propia organizacién construye en su devenir histéri-
co. Pero, de la misma forma que nos acabamos de referir a las micro-cul-
turas o subculturas que se desarrollan bajo la cultura organizativa, en
parte compartiendo algunos de sus elementos y en parte disintiendo de
ella, también podemos referirnos a la cultura social y a la cultura profe-
sional de los docentes y al reflejo de ambas sobre la cultura de la escue-
la. Hay valores, creencias y practicas que son compartidos por los miem-
bros de una profesién en tanto poseen en comun una misma actividad
que desarrollan en un mismo contexto (en nuestro caso el del sistema
educativo de un pais determinado en una coyuntura histérica dada). Har-
greaves (1996) es quizas el autor que mas perspicazmente ha analizado
la relacién entre la cultura social de la posmodernidad y la cultura del
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profesorado y, especialmente, las tensiones entre ambas y su impacto
sobre la cultura de los centros escolares.

Aunque comparta algunos de sus presupuestos, la cultura organizati-
va es una estructura relativamente auténoma respecto a la cultura social
predominante. Con el término “auténomo” no queremos decir que la orga-
nizacién permanezca ajena o cerrada a la sociedad ni, mucho menos, a su
entorno. Lo que queremos decir es que la influencia de la sociedad y del
entorno no se produce de manera directa y deterministica sobre la orga-
nizacién. La sociedad no es una instancia omnipotente que dicta a sus sub-
sistemas el modo en que deben funcionar (aunque los gobernantes puedan
desear hacerlo asi en muchas ocasiones, nunca lo consiguen de modo abso-
luto). Las organizaciones procesan esa influencia, pero se comportan final-
mente a su manera. La cultura organizativa puede tomar elementos de la
cultura social, pero también puede llegar a disentir profundamente de su
contenido. En realidad podemos decir que la cultura social influye sobre
la cultura organizativa tanto como la cultura organizativa influye sobre la
cultura social. Se produce un ajuste permanente entre ambas. La organi-
zacion es un sistema relativamente auténomo porque define sus propias
estructuras sociales mediante las que adquiere una identidad que la dife-
rencia del entorno.

1.4. Cultura y poder

Si la cultura es la estructura de significados compartidos por la orga-
nizacién, entendida como un sistema social, el poder es la estructura de
relaciones o, si se prefiere, la estructura configurada por las posiciones
relativas de los sujetos que participan en ese sistema y por las relaciones
de influencia que mantienen los unos sobre los otros desde dichas posi-
ciones. Por tanto, cabe concebir la estructura de poder como una red de
influencias mutuas entre los participantes en el proceso de comunicacién
que configura un sistema social. Con ello tratamos de evitar lo que desde
nuestro punto de vista ha sido uno de los principales errores de los enfo-
ques habituales, dominados por el concepto de liderazgo y por una con-
cepcién individualista del poder. Para nosotros, el poder no es la suma de
los actos que unos individuos realizan con el objeto de orientar en algin
sentido la conducta de otros sujetos, sino un patrén de relaciones sociales
bajo el cual esas acciones adquieren un sentido determinado. Se entiende
que las mismas acciones, en el marco de una estructura de poder diferen-
te, tendran un efecto distinto.

Las dos estructuras que manejamos aqui —cultura y poder— estén inti-
mamente unidas, aunque las separemos analiticamente, y se sostienen la una
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a la otra. La estructura de creencias y significados colectivos se apoya y
se propaga mediante la estructura de poder y ésta encuentra en la cultu-
ra una fuente necesaria de justificacién y de legitimidad. Precisamente,
como senalé el filésofo francés Michel Foucault, la esencia del poder, al
contrario de lo que se suele entender con cierta frecuencia, no es la fuer-
za que garantiza que hagamos o dejemos de hacer algo, la fuerza que
coacciona o reprime, sino el discurso con que el propio poder se legiti-
ma a si mismo, es decir, su base de conocimiento, la versién de la reali-
dad que construye y sobre la cual se apoya. Todo poder sirve a unos inte-
reses, pero el discurso del poder nunca se presenta desvelando esos
intereses a los cuales sirve, sino todo lo contrario: se presenta como lo
natural, lo universal, lo verdadero, lo coherente con la historia o lo que
resulta ajustado a las necesidades generales.

Por lo tanto, las conductas individuales que observamos en los miem-
bros de la organizacién y que vinculamos con el fenémeno del poder, tie-
nen siempre un referente social: nacen, se justifican y se legitiman en el
sistema social y por extensién en la organizacién. Podriamos decir que
el poder en las organizaciones funciona como una especie de guién que
ha sido escrito socialmente a lo largo de un proceso histérico y que, a
medida que sus miembros lo interpretan, contintan escribiéndolo para
que sea interpretado por ellos mismos y por otros miembros.

2. El analisis cultural de las organizaciones

Cuando analizamos una cultura, la tarea principal consiste en estable-
cer correspondencias entre simbolos y significados. Esto, que a simple vis-
ta parece sencillo, se complica enormemente por la variedad de significa-
dos que un mismo simbolo puede adquirir y por el hecho de que los
significados sélo pueden aplicarse localmente; esto quiere decir que el sen-
tido que un simbolo dado tiene en un contexto no tiene porqué ser el mis-
mo que tendria en otro. En estas condiciones el analisis necesita exami-
nar en conjunto una gran diversidad de simbolos, atribuyéndoles un
significado a modo de hipétesis a la espera de que tras sucesivos contras-
tes esas hipdtesis se vayan fortaleciendo y precisando.

Ademas, no todo lo que sucede en la organizacién nos dice algo sobre
su cultura. A veces se trata sélo de ideas, valores y pautas o estilos de con-
ductas personales. Habra que determinar siempre el grado de consenso que
tiene aquello que observamos para atribuirle un significado cultural.
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2.1. Componentes de la cultura

Para manejar un concepto complejo, como es el de cultura institucional,
y para que podamos utilizarlo en el an4lisis de las organizaciones educati-
vas, debemos ser capaces de plantear un marco de conceptos relacionados
con aquél a los que podriamos denominar sus elementos o componentes. La
literatura cldsica que ha tratado el tema de la cultura —y que sintetiza Lucas
(1997)— ha considerado cuatro componentes basicos:

Las técnicas, que vendrian a suponer el conocimiento acerca del cémo
hacer las cosas, lo que implica el uso de instrumentos y conocimientos
objetivos de la realidad.

El cédigo simbélico mediante el que se expresa la cultura. Hay que
tener en cuenta que el lenguaje es uno de los medios de expresién simbé-
licos mas importantes y potentes pero, ni mucho menos, el tnico.

Los modelos de la realidad, es decir, aquellos patrones generales de
comportamiento que inspiran las diversas actuaciones y que explican en
alguna medida la vida y los modos de actuar.

El mundo normativo o conjunto de creencias, valores, normas y san-
ciones.

Lo complicado es encontrar un modo de clasificar la gran variedad de
elementos mencionados por los diferentes autores: habitos, mitos, ritua-
les, estilos de actuacién, valores, redes de trabajo, de comunicacién, nor-
mas de conducta, reglas del juego, filosofia, lenguaje comiin, visiones cla-
ves de los problemas y un largo etcétera. Smyth y otros (1999) han definido
como elementos de la cultura: visién y propésito, diferencia y diversidad,
significados compartidos, facilitacién u obstruccién de las estructuras y
desigualdad de las relaciones de poder. Proponen una representacién en el
siguiente diagrama (pag. 140).

Para estos autores, identificar los focos de la cultura (lo que nosotros
hemos formulado como asunciones bésicas) es importante a la hora de
plantear cambios en la organizacién. Si somos capaces de comprender la
gramdtica de las escuelas, lo que hacen cotidianamente adquirira para noso-
tros un nuevo sentido. Pero también nos conducira a identificar los ele-
mentos institucionales que oponen resistencia a los cambios (Smyth y
otros, 1999). Asi podremos desarrollar procesos de cambio maés realistas y
adecuados al contexto que ha de integrar las nuevas practicas.

2.2. Tipos de culturas

Otra manera de acercarse a la cultura de una institucién en particular
consiste en contrastarla con tipologias previamente elaboradas, para deter-
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Foco en las
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significado

Practicas
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sociales versidad
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Mltiples
voces

Comprension

del poder

FiGURA 1. Elementos de la cultura escolar (Smyth y col., 1999: 11).

minar «a cual de esos tipos se parece». Hay que aclarar que estas tipolo-
gias no proponen modelos ideales o «modelos a seguir», sino que descri-
ben configuraciones tipicas que solemos encontrar en la practica. Se tra-
ta pues de configuraciones tedricas de culturas institucionales que se
utilizan examinando su grado de correspondencia con los patrones cultu-
rales de la organizacién que estamos analizando. Examinemos algunas de
ellas.

Hopkins y sus colaboradores (1996) identifican cuatro expresiones de
cultura escolar que se obtienen del cruce de las variables relativas al gra-
do de dinamismo/inactividad de los procesos con aquella otra dimensién
que alude al grado de eficacia/ineficacia en los resultados que presentan
los centros. El propésito que subyace a este planteamiento es identificar
los aspectos en los que debemos concentrarnos para crear en los centros
las condiciones internas necesarias para introducir mejoras en las prac-
ticas. Una caracterizacién de la orientacién actual de la cultura sobre la
base del binomio dinamismo / eficacia podria ayudarnos a disefar las
estrategias de apoyo y asesoramiento para la mejora, de acuerdo con el
estado de crecimiento de los centros y, especialmente, de acuerdo con su
cultura.

Cuatro expresiones de la cultura escolar (Hopkins y col., 1996)
(Figura 2).
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Resultados

Proceso

DESENCAMINADO DINAMICO

ESTANCADO PASEANTE

FIGURA 2. Cuatro expresiones de la cultura escolar (Hopkins, 1996).

Stoll y Fink (1999) han reelaborado y desarrollado las ideas de Hopkins.
Entienden que la mejora de una escuela se ve influida por el grado de efi-
cacia asi como por ritmo de cambio que sostengan, y proponen su tipologia
atendiendo a dos continuos: eficacia-ineficacia y mejora-empeoramiento.

Tipologia de culturas de la escuela segtn Stoll y Fink (1999)
(Figura 3)

Desarrollaremos a continuacién cada uno de estos tipos de cultura
aglutinando las ideas proporcionadas por ambas perspectivas.

Los centros ESTANCADOS / QUE SE HUNDEN son con frecuencia cen-
tros en los que ha arraigado un sentimiento de fracaso y los profesores se
han recluido en la soledad de sus aulas, practicando la ensefianza de mane-
ra aislada. Esta cultura no esta capacitada para emprender procesos de
cambio; las expectativas del colectivo docente son bajas y se suele culpar
de la situacién a las circunstancias externas; existe una falta de confianza
en el trabajo que realizan. Necesitan emprender acciones significativas y
les vendria bien contar con un apoyo externo. Se podria considerar el cen-
tro inactivo en varios sentidos. Generalmente se oyen frases del tipo
«hemos hecho lo que hemos podido», «no se puede hacer mas con estos
chicos» 0 « hemos intentando cambiar pero no funciona».
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LUCHANDO

AVANZANDO

HUNDIENDOSE CAMINANDO

FiGurA 3. Tipologia de culturas de la escuela segin Stoll y Fink (1999).

Los centros PASEANTES / QUE CAMINAN son habitualmente cen-
tros que viven de los éxitos pasados y que, si se mueven, lo hacen mas
para «exhibirse» o «de cara a la galeria» que para alcanzar determina-
dos objetivos. Suelen ser centros tradicionales, que disponen de una
plantilla estable que consigui6 éxitos notorios en el pasado y ahora vive
en buena medida de aquellos éxitos, siendo reticentes a los cambios, ya
que para ellos las cosas marchan bien y obtienen el reconocimiento
social que necesitan sin grandes esfuerzos. Como aparentemente son per-
cibidos por los padres y la comunidad en general como eficaces, no ven
la necesidad de desarrollar proceso de cambio alguno.

A los centros DESENCAMINADOS / QUE LUCHAN les sobra movi-
miento pero necesitan una orientacion precisa y estable para dicho movi-
miento. Experimentan mucha innovacién pero en muy diversos &mbitos
y de forma algo dispersa, sin determinar con claridad las metas a conse-
guir. Por tanto, son centros que se mueven pero no en la direccién ade-
cuada o en muchas direcciones a la vez, de manera que no llega a insta-
larse nunca entre el colectivo de profesores la sensacién de satisfaccién
y orgullo por los logros alcanzados. En muchas ocasiones se encuentran
inmersos en procesos de cambios que no modifican el nicleo central de
las précticas tradicionales, a pesar de que gastan una gran cantidad de
energia en mejorar. Son centros receptivos a la influencia de agentes
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externos que proporcionen asesoramiento y apoyo ya que los miembros
de la institucién reconocen la necesidad de promover procesos de cam-
bios orientados.

Los centros DINAMICOS / QUE AVANZAN son aquellos centros acti-
vos que han encontrado el equilibrio entre desarrollo y estabilidad. Saben
donde van y disponen de los elementos para hacerlo: trabajo en equipo y
de forma activa del personal. Estos centros procuran hacer continuos ajus-
tes entre los procesos de cambio que emprenden, por un lado, y su cultu-
ra y sus tradiciones, por el otro, modificando cualquiera de ellos cuando
se hace necesario.

D. Hargreaves (1995) propone otros cuatro tipos de cultura escolar que
se obtienen de la combinacién de las dimensiones: dominio instrumental
y dominio expresivo. El primero atiende al control social y a la orientacién
a la tarea mientras que el segundo de ellos, el expresivo, refleja la cohe-
si6n social en el mantenimiento de relaciones positivas.

Modelo cultural de D. Hargreaves (1995) (Figura 4).

Dominio instrumental
(control social)

INVERNACULO DEL BIENESTAR

io expresivo

(cohesién social)

TRADICIONAL DE SUPERVIVENCIA

Domin

 Optima cohesién social

CULTURA EFICAZ =~ =l Optimo control social

FIGURA 4. Modelo cultural de D. Hargreaves (1995).
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Para terminar, Etkin y Schvarstein (1997: 202) proponen la siguiente

tipologia:

Tipos de cultura

Descripcion

Fuertes o débiles

Segun la infensidad con que sus contenidos son compartidos,
conocidos e impulsan la conducta cotidiana de los participantes.
Cuanto mds fuertes sean los rasgos culturales, no sélo determinaran
los modos de conducta de sus participantes internos, sino que
también impondran rituales y procedimientos a los integrantes de
ofras organizaciones contextualmente relacionadas

Concentradas
)
fragmentadas

Considerando la cantidad de unidades componentes de la
organizacién, donde los sistemas culturales se alojan con mas fuerte
raigambre. Asi, por ejemplo, una institucién educativa que
concentre sus esfuerzos y direccion en el nicleo identitario serd
concentrada; ofra institucién en la que cada grupo disponga de una
fuerte autodeterminacién, convierte al conjunto en un sistema
cultural fragmentado

Tendentes al
cierre o hacia
la apertura

Segin la permeabilidad del sistema cultural a los cambios en el
entorno, es decir, si la incorporacién de ideas y tecnologias es
legitima o clandestina, facilitada o entorpecida. Por ejemplo, en
ciertas instituciones religiosas los contenidos dogmdticos favorecen
la clausura cultural, mientras que ofras iglesias presentan creencias
y prédicas orientadas hacia la secularizacién de sus preceptos

Auténomas
o reflejas

Segin que sus pautas sean producto de la singularidad o, por el
contrario, de la imitacién de algin modelo externo. Asi, hay
corporaciones que intentan consciente o inconscientemente emular a
ofros que son exitosos en su mercado. Las estrategias de
modernizacion suelen asociarse a esta estrategia de cultura refleja,
pensando que la copia puede realizarse haciendo abstraccién de
las caracteristicas sociales de su medio de origen

Tipologia de culturas organizativas segin Etkin y Schvarstein (1997).

2.3. Nuestro esquema

Hemos venido insistiendo en la importancia de disefiar marcos con-
ceptuales y esquemas de andlisis de la cultura institucional. Sin embargo,
en este sentido advertimos una notable carencia en la literatura especiali-
zada. Si bien abundan las enumeraciones de elementos de la cultura, los
conceptos se suelen proponer sin orden y sin establecer la relacién que
supuestamente los une. Nuestra intencién aqui es realizar una propuesta
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integradora que aglutine diferentes aportaciones y revisiones y que sea un
esquema practico, que oriente el analisis y facilite la comprensién de la
tematica que nos ocupa. Pero ha de entenderse como una propuesta mas
y no la unica vélida. En esencia se trata de un vocabulario bésico con el
que poder intercambiar descripciones e interpretaciones sobre culturas
especificas.

Y por supuesto se trata de un marco conceptual para la descripcién,
la interpretacién, en definitiva, el andlisis; no para la valoracién de una
cultura determinada. Este o cualquier marco de conceptos relacionados
entre si debe facilitarnos la comprensién de aquello que ocurre en el seno
de cada institucién, ayudarnos a poner en evidencia la légica subyacente
a los hechos institucionales, a darles un significado lo mas cercano posi-
ble a los significados atribuidos por quienes participan de esa cultura.
Debe notarse que el analisis cultural no se dirige a los hechos, sino al sig-
nificado que se les atribuye en un contexto determinado. Estos significa-
dos se basan sobre patrones histéricos que los miembros de un colectivo
han aprendido y desarrollado en su interaccién con los demés miembros;
patrones histéricos que es preciso reconstruir para entender la cultura.
Insistimos en que el sentido de esta propuesta de analisis sea bien enten-
dida desde el marco de la descripcién y la interpretacién y no de la valo-
racién, puesto que nuestro interés no se dirige a establecer juicios sobre
lo que seria mejor, lo que podria funcionar, lo que esta bien o lo que esta
mal; nuestro objetivo es entender lo que ocurre, comprender por qué ocu-
rre de ese modo y ayudarnos a pensar de qué otra manera podria ser en
ese contexto. Teniendo en cuenta estas consideraciones se presenta a con-
tinuacién un esquema para el analisis de la cultura institucional. Deberia
servir como un mapa previo de conceptos que orientaran nuestra bis-
queda de simbolos y significados, de tal manera que nos ayuden a com-
prender la cultura de un centro educativo en particular (Lépez Yadez y
Sanchez Moreno, 1997). Aunque los esquemas de este tipo no nos pro-
porcionan las claves de interpretacién de la cultura, al menos nos indican
dénde buscar informacién significativa sobre ésta y nos facilitan un esque-
ma para clasificar esa informacién, como etapa previa al contraste de los
datos recogidos (véase pag. 146).

CONTENIDO DE LA CULTURA

Apariencia fisica. Esta categoria considera todos aquellos aspectos rela-
cionados con el espacio de la organizacién y el aspecto que este tiene: dis-
tribucién, accesibilidad, uso, decoracién, etc.
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ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZATIVA
Categorias

CONTENIDO Apariencia fisica
Pautas de conducta
Lenguaije
Reglamento Implicito
Vu?ores

Asunciones

FUERZA Penetracién o Extension
Homogeneidad
Claridad

EVOLUCION Historia Institucional
Orientacién prospectiva

TRAMA SOCIAL Héroes

Narradores

Sacerdotes
Murmuradores y Espias
Disidentes o disconformes
Soplones

Codliciones

Categorias para la descripcién y el andlisis de la cultura institucional.

Pautas de conducta. Considera todas aquellas pautas sistematicas de la
vida colectiva dentro de la organizacién: rituales, ceremonias, tradiciones
y pautas de socializacion.

Lenguaje. Atiende a los modos de expresion colectivos, como por ejem-
plo metaforas, historias, leyendas y mitos, cuyo significado es compartido
por una amplia base social.

Reglamento implicito. Indaga acerca de las normas y reglas, aceptadas
tacitamente por la mayoria, que regulan la conducta dentro de la organi-
zaciobn, lo que es admisible y lo que no lo es. Esto incluye también las cos-
tumbres, las convenciones sociales y los tabues.

Valores. Aqui se recogen los criterios que habitualmente se utilizan para
juzgar los hechos, las acciones y a las personas. En funcién de ellos se esta-
blece la importancia de los actos organizativos y se califica y clasifica a las
personas y los grupos.

Asunciones. Aqui se consideran las creencias basicas de los miembros
de una cultura, es decir, el mundo de las ideas asumidas y los significados
compartidos.
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FUERZA

Penetracion o extension. Aqui determinamos la extensién del consenso
en torno a los contenidos de la cultura; dicho de otro modo, el &mbito de
influencia de la cultura o subcultura en cuestion.

Homogeneidad. Indagamos sobre la consistencia o solidez de las asun-
ciones basicas de una cultura. Podriamos decir que se trata de determinar
el grado de sacralidad o, por el contrario de flexibilidad, con que se asu-
men los contenidos de la cultura.

Claridad. Establecemos la facilidad/dificultad de acceso por parte de los
no iniciados a los contenidos de la cultura.

EVOLUCION

Historia institucional. Buscamos y reconstruimos el origen y la evolu-
cién de la cultura en cuestién.

Orientacion prospectiva. Buscamos las tendencias de futuro que pre-
senta la cultura actual. Los contenidos culturales emergentes y los con-
flictos que se plantean.

LA TRAMA SOCIAL

Aqui indagamos acerca los roles sociales cuyo cometido esencial con-
siste en la custodia, difusién y transmisién a los nuevos miembros de los
contenidos de la cultura. Se trata de la red de comunicacién, o red infor-
mal de interacciones sociales, y de los roles mas importantes que los miem-
bros de la organizacién desempefian en dicha red. Por lo tanto, las cate-
gorias que figuran a continuacién no tratan de reflejar personajes reales,
sino mas bien roles que pueden ser desempenados alternativamente por
diferentes miembros de la organizacion, a veces, incluso, de manera simul-
tdnea u ocasional.

Los héroes son reconocidos como la personificacién de las asunciones
basicas de la cultura. Son modelos a seguir y a imitar. Los antihéroes per-
sonifican las asunciones opuestas.

Los narradores estan socialmente legitimados para ofrecer la visién de
la cultura sobre el pasado y el presente de la organizacién. Son reconoci-
dos como la voz con la que se expresa la cultura y lo hacen a través de his-
torias y leyendas.
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Los sacerdotes custodian la ortodoxia en relacién al contenido de la cul-
tura, impidiendo las desviaciones. Enlazan el presente con la tradicion y
la historia de la cultura.

Los murmuradores y los espias ponen en relacién las diferentes sensi-
bilidades en el interior de una misma cultura mediante el manejo y la difu-
si6n de la informacién. Construyen y sostienen un entramado de apoyos y
de relaciones que de algiin modo proporciona cohesién a la cultura.

Los disidentes y disconformes mantienen a la organizacién en evolucion.
En una cultura fuerte estos disidentes pueden enriquecerla con sus valo-
res e ideas, mientras que en una cultura débil el efecto puede ser diferen-
te, puesto que se vuelven contra los valores generalmente compartidos y
molestan y se hacen notar continuamente trabajando a la contra.

Las coaliciones representan los subgrupos con contenidos culturales o
sensibilidades afines dentro de una misma cultura. Constituyen el germen
de la formacién de subculturas y ponen en marcha los mecanismos de la
micropolitica institucional, esto es, la compleja trama de conflictos y nego-
ciaciones que caracteriza la lucha por el poder.

3. El proceso de cambio cultural

Existen diferentes posturas en relacién al tema del cambio cultural. Por
un lado figuran aquellos autores que afirman que una vez que se confor-
ma la cultura de una institucién ésta se vuelve fija e inalterable puesto que
es el resultado de la sabiduria acumulada de aquellos que fueron miembros.
Aunque por otro lado est4 la opinién de aquellas otras personas que entien-
den que la cultura se renueva y transforma entre otras cosas, gracias a la
incorporacién de nuevos miembros, siempre que estos nuevos miembros
dispongan de los medios para influir en la cultura. De todas formas, des-
de el momento que consideramos que la cultura es construida por sus par-
ticipantes estamos admitiendo la posibilidad de que éstos la modifiquen,
de que transformen ese tel6n de fondo que da sentido a la vida dentro de
la institucién. De acuerdo con Stoll y Fink (1999) cultura es un concepto
que tiene a la vez un sentido estatico y dinamico, dependiendo de si la con-
sideramos como un producto (resultado del conocimiento y experiencias
vividas) o como un proceso mediante el que las practicas son reconstrui-
das de manera continua. Ahora bien, admitir que la cultura cambia signi-
fica entender que lo hace paulatinamente, como resultado de la interac-
cién entre los sujetos.

Volviendo a la idea que enunciamos al principio de la existencia de nor-
mas sagradas y profanas, como contendido de la cultura de una organiza-
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cién, diremos ahora que el grado de dinamismo de ésta se vera influido
por estas normas. Las normas sagradas seran mas dificiles de cambiar,
mientras que las profanas, menos arraigadas y mas superficiales, podran
servir para promover cambios culturales.

3.1. FEl ciclo de cambio de la cultura

Una organizacién contiene un sistema social, un sistema de interac-
ciones sociales que genera una red de simbolos y significados a la que deno-
minamos cultura y que regula la accién y los pensamientos de los indivi-
duos pertenecientes a ella. Y un sistema se mantiene relativamente estable,
pudiendo establecer pautas de trabajo y de relacién mas o menos siste-
maticas, mientras sea capaz de responder con continuas transformaciones
a los cambios que se producen en el entorno, en los otros sistemas que
influyen sobre él, asi como en su propia dinamica. Asi pues, la novedad no
es que una organizacién cambie, puesto que continuamente lo hace —otra
cosa diferente es que lo notemos o no— sino que este cambio sea inten-
cional y planificado y, por lo tanto, que los individuos puedan llegar a tener
algin control sobre el proceso.

Lundberg (1985) opina que las organizaciones aprenden a lo largo de
un ciclo que parte del choque de los valores ante situaciones nuevas. La
idea del cambio cultural como un proceso de aprendizaje esta presente en
muchos de los autores que han escrito sobre el tema desde la perspectiva
interpretativa. Conway (1985: 10) citando a Friedlander se ha referido a él
como un aprendizaje reconstructivo en el sentido de que «la organizacion
cuestiona sus premisas, propdsitos vy valores (...) Significa una confrontacion
en profundidad de los viejos esquemas y el desarrollo de otros radicalmente
diferentes. La idea sugiere la construccion de nuevos objetivos, estrategias,
normas, estilos mds que la simple modificacion de los antiguos».

Pero ademas significa que, como todo aprendizaje significativo, el cam-
bio comienza por una toma de conciencia de los esquemas de conducta y
de pensamiento que los miembros de la organizacién mantienen. Y por el
planteamiento de forma cooperativa y critica de los nuevos esquemas a los
cuales se desea llegar, de manera que los propios miembros se constituyen
en los verdaderos agentes del cambio y utilizan el analisis y la interpreta-
cién de su practica organizativa como la principal via de conocimiento.

A partir de la propuesta de Lundberg para responder a las preguntas
¢qué circunstancias influyen en los cambios y cémo operan? y ¢puede ser
la accién intencional de los individuos una de estas circunstancias que dan
como resultados cambios apreciables?, hemos propuesto la siguiente figu-
ra, que quizas pueda arrojar alguna luz sobre estas cuestiones.
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Una cultura o

subcultura
/ se fransforma... \

del cual emer bajo condiciones externas
una nueva cuﬂ:m... que la perturban...

se desarrolla condiciones internas
el cambio... que facilitan el cambio...
se planean estrategias ante presiones que
de cambio... lo precipitan...
se cons\ nuevas vi- y algiun acontecimiento
siones de la organizacion... que lo desencadena...

\ propiciando la
construccion de

nuevos liderazgos...

FIGURA 5. El ciclo de cambio de la cultura (adaptado de Lundberg, 1985: 182).

En primer lugar se necesitan circunstancias externas que activen el
proceso de cambio. Desgraciadamente tenemos una larga tradicién en
este pais de reformas del sistema educativo que parecen asumir esta con-
dicién como la tinica necesaria para que los cambios deseados se pro-
duzcan. Las reformas en la politica y en el sistema educativo pueden acti-
var procesos de cambio en los centros escolares, pero no por si solas, sino
a condicién de que también se den algunas otras circunstancias; sigamos
con ellas.

Deben darse también circunstancias internas en la organizaciéon que
permitan tales cambios. Por ejemplo, un aumento o, por el contrario, un
decremento de los recursos pueden crear la necesidad interna de actuar u
organizarse de una manera diferente. En cualquier caso, el sistema debe
estar preparado para el cambio, y esto significa que se ha de dar un cier-
to grado de incertidumbre en los miembros y un deseo, predisposicién o,
cuando menos, la sensacién de que el cambio es inevitable.

Otra condicién interna es la existencia de una minima red de depen-
dencia mutua entre los miembros de la organizacién. Esto hace referen-
cia a la existencia de una red de comunicacién por la que puedan circular
los nuevos valores culturales y propuestas de cambio. Dificilmente van a
adoptar el contenido de las reformas o a generar sus propios contenidos
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aquellos centros que no dispongan de rutinas minimas —y no meramente
formales— de trabajo colectivo, tales como reuniones de nivel, de ciclo, por
departamentos, areas de interés, etc.

Y una condicién mas es la existencia de individuos capaces y dispues-
tos a asumir una cuota de liderazgo del proceso y, al mismo tiempo, cier-
ta responsabilidad en la direccién —direccién democratica, pero direccién
al fin y al cabo— del proceso de cambio.

Si ademas de estas condiciones internas y externas, existen presiones
concretas, con las que individuos o grupos buscan dar solucién a proble-
mas o circunstancias sentidas como tales, los cambios podran precipitar-
se. En el centro escolar un grupo de profesores puede ejercer presién sobre
otro, o los padres sobre el conjunto de ellos. Y esa presién podria deter-
minar el inicio de un proceso de cambio. El equipo directivo después de
seguir un curso de formacién, por ejemplo, puede también convertirse en
un elemento de presion.

En muchas situaciones se necesita ademés un detonante, una cir-
cunstancia que desencadene el proceso de cambio. Lundberg distingue cin-
co clases de detonantes: calamidades, oportunidades ambientales, revolu-
ciones internas y externas, y crisis de gobierno. La dimisién del director o
un cambio por traslados de la mitad del profesorado pueden ser ejemplos
de tales circunstancias. Dyer (1985) ha sugerido que los cambios se desen-
cadenan muy a menudo por crisis en las que se cuestiona la capacidad de
los lideres para gobernar. Este tipo de sucesos despertaran la sorpresa y
en muchos casos la incertidumbre de los miembros de la organizacién. Es
entonces cuando se necesita la capacidad de respuesta de lideres constru-
yendo propuestas o planteamientos que funcionen como una visién futu-
rista de la organizacién que puede ser asumida por el resto como un lugar
a donde merece la pena dirigirse. En esa visién estarfan incluidos los nue-
vos valores e ideas que seran objeto de negociacién —formal o informal—
a lo largo del proceso de cambio cultural. En esa misma linea, Dyer (1985)
ha concluido que «un cierto sentido de la oportunidad es esencial para ini-
ciar el proceso de cambio cultural».

La visién que los lideres generan —los lideres lo son entre otras cosas
por su capacidad de generar visiones de esta clase— sirve como una guia
para el desarrollo de los cambios. Debe notarse que hasta este punto del
proceso, el cambio cultural se est4 produciendo de manera imperceptible,
mediante la accién conjuntada, aunque no deliberada, de determinadas cir-
cunstancias que estan preparando el terreno que hara posible cambios con-
cretos. Los lideres presentes o emergentes no estan siguiendo atin planes
detallados para transformar la cultura. Sin embargo pueden estar desa-
rrollando una intensa actividad simbélica —hablando o realizando ges-
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tos— que vayan sensibilizando sobre la necesidad o la posibilidad de los
cambios. Para Lessem (1992: 43, citando a Deal y Kennedy) «Un dia en la
vida de un director simbélico estd lleno de pequerias cosas que no importan,
pequerias cosas que importan un poco y grandes cosas que importan mucho.
Las primeras podemos llamarlas trivialidades, las segundas acontecimien-
tos y las terceras dramas. Una de las cualidades de un director simbdlico es
distinguir esas tres categorias... Dramatizar las trivialidades es hacer el ridi-
culo. Sobrecargar el drama es convertirse en victima o villano. Los directo-
res simbdlicos nunca pierden una oportunidad de reforzar, dramatizar o evo-
car los valores centrales de la cultura».

El director simbdlico va haciéndose consciente de la necesidad del cam-
bio cultural a medida que percibe la accién concertada de circunstancias
externas, internas, presiones y detonantes. Es sensible a las nuevas exi-
gencias que estos cambios imponen y es el encargado de sensibilizar o
«abrir los o0jos» a los miembros de la organizacién sobre estas nuevas exi-
gencias. Para ello dispone de diferentes estrategias de caracter igualmen-
te simbédlico.

a) Desde fuera de la institucién

Poner un héroe a cargo del proceso, de forma que se afiada peso a dicho
proceso de cambio. Pensemos por ejemplo en un nuevo profesor que lle-
ga a un centro que cuenta con una plantilla bastante estable con marca-
dos grupos culturales. La falta de contaminacion de este docente puede ser
aprovechada para darle un papel relevante en el proceso de cambio.

Reconocer, o aprovechar una amenaza exterior, para acentuar la nece-
sidad del cambio. Una reestructuracién de la plantilla por la disminucién
de la ratio profesor-alumnos, la exigencia de la administracién para cubrir
algtin requisito administrativo, o la presién de la AMPA sobre algtin asun-
to concreto, son circunstancias que pueden hacer cémplices a los miem-
bros de una institucién y aliarlos para emprender acciones conjuntas orien-
tadas hacia nuevos horizontes.

b) Desde dentro de la institucion

Celebrar rituales de transicion que ayuden al colectivo a percibir los
cambios, a hacerse consciente de éstos y de que, sin embargo, «ningtin
cataclismo ha ocurrido». Esto prepara el terreno de cambios mas profun-
dos y, sobre todo, de cambios en las creencias y las asunciones bésicas. Esta
es la oportunidad para disminuir la sensacién de amenaza que todo cam-
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bio conlleva. El mensaje subyacente deberia ser «<nos movemos pero tene-
mos presente el pasado, que no olvidamos».

Ofrecer un entrenamiento de transicion, proporcionar formacién y sen-
sibilizacién al personal ante los nuevos valores y patrones de comporta-
miento que se requieren.

Construir simbolos tangibles de las nuevas directrices y ponerlos en
emplazamientos concretos y lugares claves: por ejemplo creando anagra-
mas, lemas, modificando la funcién o la organizacién de los espacios ins-
titucionales, etc. Se trata de proponer nuevas sefias de identidad que
adquieran un significado concreto para los miembros de esa institucién y
de las que dichos miembros se apropiaran a medida que las usan.

Respetar y considerar la seguridad de las personas durante el proceso de
transicién comprendiendo las ansiedades por las que probablemente pasa-
ran. En este momento la importancia radica en la consideraciéon de que
cada persona y cada grupo necesita un tiempo variable para la adaptacién
y la asimilacién de nuevas formas de actuar, entender y comportarse.

Ahora la accién de los lideres ha afiadido la dimensién estratégica a la
dimensién simbélica con la que se inicid; es ambas cosas a la vez. A par-
tir de aqui se trata de sostener el proceso de cambio y esto requiere esfuer-
zos adicionales de planificacién y sistematizacién del cambio. Eso signi-
fica que los planes de accién que se desarrollen deben contemplar no sélo
la gestién del cambio —esto significa determinar su velocidad, ritmo,
secuencia, alcance y prever y facilitar actividades especificas— sino ade-
mas, de forma previa, la induccién o implicacién de las personas en el pro-
ceso y la estabilizacién o consolidacion de los cambios en la cultura de la
organizacién. Aunque aqui queda expuesto de una manera sintética y nece-
sariamente simplificada, eso no debe dar la impresién de que las inter-
venciones de los lideres pueden ser puntuales en el tiempo o de que basta
la expresién de una idea o propuesta para que ésta se lleve a cabo si pre-
viamente se ha planificado y los pasos se han seguido. Por el contrario,
como afirma Lundberg, las intervenciones deben ser al mismo tiempo con-
sistentes y redundantes, es decir repetidas y coherentes entre si. Sélo de
esta forma tendran el suficiente impacto y seran asumidas por la organi-
zacién, en la medida en que, claro est4, respondan ademas a necesidades
colectivas.

Por tanto, a medida que se construyen los nuevos liderazgos «mas acor-
des con los tiempos» se elaboran nuevas visiones acerca de la organizacion,
las cuales llevan asociadas diversas estrategias de cambio. El cambio se
produce normalmente de modo paulatino, pero sustentado por cambios
simbélicos lo suficientemente significativos como para llevar al colectivo
hasta el punto de hacerse conciente de que las cosas estdn cambiando y de
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que empieza a emerger una nueva cultura en la institucién. Esta idea guar-
da una estrecha relacién con la propuesta de Schein de articular cambios
espontaneos o no dirigidos y cambios planificados en el proceso de trans-
formacién de la cultura. El siguiente esquema contempla las diferentes
modalidades de cambio que se pueden verificar en este sentido.

CAMBIO CULTURAL | Cambio por adaptacién La organizacién se ve
NO DIRIGIDO y aprendizaje forzada a cambiar y
adaptarse como consecuencia
de las caracteristicas del
entorno
Cambio como proceso Desde el interior de la
evolutivo organizacién surge la

necesidad de iniciar un
proceso de cambio

Cambio como proceso El cambio se produce como
terapéutico consecuencia de la interaccién
entre agentes externos e
interno de la institucién

Cambio como proceso El cambio acontece como
revolucionario consecuencia de la lucha de
poder entre individuos o
grupos
CAMBIO CULTURAL | liderazgo y creacién Importancia de cualidades
DIRIGIDO organizativa especifica del lider en esta

primera fase de la constitucién
de una organizocién: visién y

capacidad para gestionarla,
tenacidad, paciencia
Liderazgo durante el Habilidad para saber cémo
periodo intermedio ayudar a la organizacién en
este momento de su desarrollo
El liderazgo en las Requiere:
organizaciones Percepcidn y visién.
maduras Motivacién y destreza.

Habilidad para transformar
supuestos bdsicos.
Conocimiento expreso de las
ideas y sentimientos de las
personas dentro y en el
entorno inmediato de la
organizacion

Modalidades de cambio cultural.
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En definitiva, el cambio cultural puede implicar una mezcla de todos
estos elementos. Puede adquirir una apariencia revolucionaria, basada en
personalidades heroicas que asumen el control ideolégico e inician las
transformaciones. O bien pueden adoptar formas mas colectivas desde el
primer momento, a partir de la accién concertada de diversos agentes. En
todo caso, a medida que el proceso evoluciona, nos encontramos inevita-
blemente restos de estructuras ideolégicas y de practicas sociales anterio-
res, que seran a la vez integradas y transformadas.

D) CONCLUSIONES

Como conclusién, el estudio de la cultura institucional supone desde
nuestro punto de vista un tema esencial para el entendimiento de la dina-
mica social en los centros educativos. Como hemos podido ver la com-
prensién y el andlisis de la cultura de las instituciones educativas nos va a
permitir comprender mejor a cada una de dichas instituciones y, como con-
secuencia, movernos de una manera mas ajustada por las mismas. Pero
recordemos que cada centro posee sus propias seias de identidad y ese con-
junto de ideas y valores que comparten. De ahi, la importancia de anali-
zar, de describir la cultura de cada centro, de cada grupo social que se cons-
tituya en torno al proceso de ensenanza— aprendizaje. Para ello,
empezamos a contar con algunas guias de observacion que pueden sernos
de utilidad. Por dltimo, resaltamos la necesidad de realizar este estudio des-
de el proceso de evolucién que implica tanto el analisis de la historia ins-
titucional como los cambios culturales acontecidos, revisando asimismo
los aprendizajes de la organizacién durante este proceso.

E) ACTIVIDADES

Un ejercicio de analisis:

Una vez hemos configurado un marco teérico que nos facilite el anali-
sis de la cultura de una organizacién, podemos pasar a la puesta en prac-
tica del mismo. Para ello, hablaremos con la gente, observaremos las pau-
tas de todo tipo que se repiten, haremos descripciones densas de
situaciones en las que encontremos un alto grado de acuerdo o de recha-
zo, etc. Nuestro esquema de analisis nos facilitara clasificar toda esa infor-
macién bajo las diferentes «etiquetas» o conceptos. Por supuesto, podre-
mos eliminar conceptos o anadir otros nuevos al esquema o marco para
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que se ajuste mejor a nuestras necesidades. Luego vendra el momento de
contrastar la informacién recogida y proceder a la interpretacién de la cul-
tura y/o subculturas en cuestién. Iremos en busca de las asunciones basi-
cas compartidas por una colectividad, las cuales representan la identidad
de la institucién.

Veamos a continuacién algunas cuestiones que pueden facilitar la
exploracién de la cultura en las instituciones educativas. Proponemos al
lector diez ejercicios de reflexién que constan cada uno de una doble acti-
vidad. En cada ejercicio, (a) le sugerimos que describa una situacién o un
conjunto de caracteristicas determinadas de su centro, o bien que tome en
consideracién una situacién ficticia que nosotros le proponemos; y (b), le
invitamos a que interprete aquello que previamente ha descrito, o bien que
imagine como reaccionaria su centro ante la situacién propuesta por noso-
tros. Al final de todos los ejercicios y sirviéndose de las reflexiones elabo-
radas en cada uno de ellos, usted podria redactar una sintesis de las carac-
teristicas mas relevantes de la cultura de su propia organizacién. Como no
podia ser de otra manera, el eje sobre el que se articulan los diez ejerci-
cios que le vamos a plantear es el esquema de analisis que previamente
hemos expuesto.

Si no tiene o no ha tenido en el pasado acceso a un centro educativo,
le proponemos que consulte el texto de LopEz, J.; Sdnchez, M. y NICASTRO,
S. (2002): Andlisis de organizaciones educativas a través de casos. Madrid:
Sintesis. En él encontrara varios casos practicos. Tome uno de ellos de refe-
rencia y reflexione sobre las siguientes cuestiones que le proponemos.

a) Esusted miembro del equipo docente de un centro educativo. Des-
criba brevemente a un desconocido las caracteristicas fisicas y
espaciales de su centro (las aulas y el resto de las dependencias, la
organizacién y el uso que se hace de dichos espacios, la decoracién
y el estado de conservacioén, etc.)

b) Ahora piense en todas esas caracteristicas como simbolos de unas
creencias y valores determinados, como la expresién de una mane-
ra de pensar y de actuar y trate de describir a través de esos sim-
bolos, como si fuera un antropélogo, las asunciones basicas del
colectivo de personas que vive y trabaja alli. Se trata de interpre-
tar, a través de las caracteristicas fisicas y de la organizacién del
espacio, los patrones comunes de pensamiento y de accién.

*

a) Llega un profesor nuevo a su centro. Imagine lo que probablemente
le ocurrirfa durante los primeros dias. ;Hace el centro algtin esfuer-
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b)

a)

b)

b)

a)

zo intencional, tiene algo parecido a un plan, para integrar a los
nuevos miembros, ya sean profesores, padres o alumnos, o por el
contrario han de integrarse como puedan? En cualquier caso, tra-
te de reconstruir c6mo se recibe a los nuevos profesores y quienes
suelen hacer de anfitriones, con que intencién lo hacen, cémo se
comportan con ellos los profesores, los alumnos, los padres, la
direccién, c6mo reaccionan los recién llegados, etc.

Considere ahora todo lo anterior como el proceso de socializacién
que el centro propone a los que se incorporan a ¢l e interprete los
mensajes implicitos que estas pautas sugieren (eres bienvenido,
aqui hay que luchar por la consideracion de los demads, jojo con los
privilegios de los que llegamos antes!, jcuidadito con juntarte con
aquéllos!...).

Analice la terminologia comtnmente usada en su centro para el tra-
tamiento de asuntos relevantes para el mismo (por ejemplo, en rela-
cién a la integracién de alumnos inmigrantes, a la participacién de
los padres o a conflictos internos entre los profesores) Podria con-
feccionar una especie de vocabulario basico sobre el tema o los
temas en cuestion. Incluya las metaforas que se suelan utilizar, asf
como los relatos o historias representativas que se ofrecen desde
las diferentes posturas institucionales sobre el tema.

Considere este «lenguaje en accién» como la expresién de un modo
colectivo de pensar y trate de interpretar el mundo de ideas, cre-
encias y significados que hay detras. Puede buscar la procedencia
histérica de estas metaforas y formas de expresién e identificar a
las personas y grupos que habitualmente hacen uso de ellas, tra-
tando de interpretar su funcién, explicita o implicita, reconocida
u oculta.

Describa dos normas comunes, pero no escritas, que ejemplifiquen
lo que es admisible y lo que no lo es en relacién a cualquier aspec-
to significativo de la vida institucional.

Analice la trascendencia o el impacto que estas normas han teni-
do histéricamente y tienen en la actualidad.

*

Reconstruya un incidente critico que haya sucedido en su centro
escolar.
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b)

Trate de interpretar el significado de las posiciones que se mantu-
vieron desde el punto de vista de la cultura organizativa, tal como
lo hemos venido haciendo. Analice las creencias y valores com-
partidos que se pusieron en juego.

Otra alternativa podria ser:

a)

b)

b)

a)

Imagine que ocurriera en su centro un incidente critico como éste:
Varios profesores plantean en una reunién del Claustro que ya no
pueden mds, que la indisciplina de algunos alumnos en sus clases
frena el ritmo de trabajo, distrae a los demas y entorpece el rendi-
miento en general. En consecuencia proponen crear aulas especi-
ficas que retinan a estos alumnos para poder centrar la actividad
en el resto de las aulas. ;Cual cree que serfa la reaccién de sus com-
paneros?

¢Por qué cree que sus comparieros reaccionarian asi? Analice la
relacién de dicha reaccién con los valores predominantes en su cen-
tro. Trate de identificar esos valores.

*

Reconstruya los acontecimientos mas relevantes que han marcado
la vida de su centro. Recuerde algunos hitos histéricos y describa
la valoracién que actualmente predomina sobre el impacto, el
alcance y la valoracién de aquellos hechos. Relate alguna leyenda
o algin mito que sea popular actualmente en relacién a aconteci-
mientos pasados.

Analice el punto de vista desde el que se contemplan en su centro
dichos acontecimientos. De nuevo, ponga de manifiesto los valo-
res y las creencias desde los cuales unos hechos son ocultados o es
minimizada su importancia, mientras que otros son considerados
importantes. Analice la funcién que cumple en su centro escolar
esa particular interpretacién de la historia institucional.

*

Trate de describir el ambiente de su centro como lugar de trabajo.
Para ello podria concentrarse en un dia normal, concretamente en
el modo c6mo se hacen las cosas alli.

a-bis) Otra alternativa podria ser concentrarse en una situacién que

alterara el ambiente normal del centro. Por ejemplo, piense que se
aproxima la eleccién de director (y equipo directivo) en su centro.
¢Cual es la dindmica que esta situacién plantearia? ¢Existirian can-
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b)

b)

didatos al puesto? ¢Aparecerian carteles o pancartas informativas
para hacer campana con lemas, frases, informacién del candidato
o de los candidatos? ¢Se elaboraria algiin documento que reflejase
su programa de direccién?

A partir de cualquiera de las dos descripciones anteriores, analice
lo que usted y sus comparferos piensan sobre su propia institucion,
las ideas que predominan acerca del funcionamiento del centro en
relacion a diferentes aspectos, como progreso académico y perso-
nal de los alumnos, relaciones sociales entre los profesores, entre
profesores y equipo directivo, entre profesores y alumnos, entre
alumnos, entre padres y profesores, etc.

*

Describa los efectos producidos en la institucién por algtin pro-
yecto de cambio que se haya planteado recientemente.

Analice la orientacién hacia la resistencia o hacia el cambio de la
cultura de su centro, a la luz de la descripcién anterior.

*

Como alternativa a la opcién anterior, imagine que, como director,
plantea al claustro de su centro la posibilidad de suscribir y tra-
bajar en un proyecto europeo en el que se compartiran experien-
cias con centros educativos de otros paises.

¢Como calcula que reaccionara el conjunto del profesorado ante
su propuesta? ¢Recibira un apoyo incondicional?, ¢la oposicién de
la mayoria? ;Se plantearan diferentes reacciones segiin los grupos
informales que existen? ¢Se razonaran y justificaran las posicio-
nes contrarias o se tratara de boicotear el proyecto de manera sola-
pada?

Reconstruya la trama social que sustenta la cultura institucional.
Para ello cabe formularse varias preguntas:

— ¢Quiénes son las personas influyentes en su centro? ;Por qué?
¢Sobre qué bases sustentan su poder?

— ¢Quién suele disponer de informaciéon de primera mano?
Cuando sucede algo importante o de interés para todos, ¢c6mo
suelen enterarse?, ¢a través de quién?

— ¢A quién o quiénes se suele acudir en busca de orientacién, de
consejo o de consuelo en los momentos de crisis o de incerti-
dumbre?
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— ¢Quiénes suelen hacer de mediadores o negociadores en los
conflictos?

— ¢Quiénes tienen «mala prensa» dentro del centro? ;Cuéles cree
que pueden ser las razones por las que esas personas pueden
estar en esta situacion? ¢(Mediante qué criterios se les juzga?

b) Analice la funcién que estos agentes desempefian en relacién a la
cultura organizativa: liderazgo, difusién, vigilancia de los valores
y defensa de la ortodoxia, socializacién de los nuevos miembros,
etc. Reconstruya el «mapa» de las culturas y subculturas existen-
tes dentro de la organizacién. Defina las relaciones entre ellas.
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