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INTRODUCCIÓN 

 

 Son muchos los estudios centrados en la cultura de la organización y referidos a 

organizaciones empresariales. Estos estudios constituyen una aportación fundamental en la 

investigación de las ciencias sociales sobre las organizaciones. El conocimiento de sus aportaciones 

teóricas y metodológicas resulta esencial para cualquiera que desee plantear un estudio sobre este 

tema. También existe abundante literatura sobre la cultura de la organización y su relación con la 

escuela, con el centro educativo en sus diferentes niveles y estratos. Ahora bien la mayoría de estos 

estudios tienen un contenido teórico o bien dada su transcendencia en el funcionamiento de los 

centros se decantan por un contenido preceptivo. Existe una laguna en la literatura científica sobre 

la cultura de la organización de la escuela en el ámbito de la investigación empírica. Estas 

consideraciones junto con el interés profesional fueron los motivos que me movieron en la decisión 

de realizar esta tesis doctoral sobre la cultura de la organización referida a la escuela con esa 

dimensión empírica. 

 

Todas las organizaciones atendiendo a su objetivo, a su estructura etc. ofrecen peculiaridades 

que deben ser tenidas en cuenta a la hora de plantear un estudio sobre su cultura. Si esta 

consideración debe ser atendida siempre, su transcendencia es mayor en el caso de la escuela debido 

a las peculiaridades tan específicas que en ella concurren. En la literatura sobre el tema que nos 

ocupa dentro del ámbito escolar, se insiste en la necesidad de no realizar una transposición 

mecánica de las categorías teóricas y metodológicas utilizadas en el mundo empresarial y que tan 

buenos resultados han dado en ese contexto, al ámbito del centro escolar, ya que eso impediría 

captar lo característico de la cultura de las escuelas. Una vez decidido el tema de la investigación, el 

objetivo prioritario consistía en conseguir una adaptación al ámbito escolar de uno o varios modelos 

teórico - metodológicos ya contrastados en la investigación sobre la cultura corporativa en el ámbito 

de la empresa. Esta adaptación tenía que realizarse de tal forma que sin desvirtuar los modelos 

elegidos no supusiera una transposición mecánica que impidiera captar las peculiaridades de la 

cultura escolar estudiada. Los procesos realizados para conseguirlo, observación participante, grupo 

de expertos, etc. que se detallan en el capítulo correspondiente, creemos que han permito conseguir 

de forma satisfactoria este objetivo. 
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En el marco de este objetivo prioritario, el propósito fundamental es la aplicación de esos 

modelos más que la exactitud. En este sentido nos hubiera gustado realiza el estudio en un centro 

más grande y que reuniera mayor diversidad por el mayor número de profesores, su diversa 

procedencia, por las enseñanzas integradas en el mismo, formación profesional, enseñanza 

secundaria obligatoria, bachilleratos etc. No fue posible encontrar un centro de esas características 

que estuviera dispuesto a permitir la presencia del investigador y que diera una cierta garantía de 

que la encuesta sería contestada mayoritariamente por los miembros de la organización. Sin duda 

alguna la exactitud de las técnicas empleadas hubiera sido mucho más precisa. Tuvimos que 

conformarnos con un centro más pequeño y que solamente contaba con las enseñanzas de la 

educación secundaria y bachillerato. No obstante creo que el resultado ha sido satisfactorio en 

cuanto al propósito principal de ensayar con garantías suficientes un modelo de investigación 

empírica sobre la cultura organizacional aplicado al centro educativo. Sucesivas investigaciones, 

partiendo de lo conseguido en este trabajo, nos permitirá aplicar el modelo a centros más grandes y 

diversificados, así como realizar una comparación entre las culturas de varios centros diferenciados 

(escuela pública y privada, rural y urbana, etc.). No se puede considerar este trabajo como un punto 

de llegada sino de partida para profundizar el camino iniciado. Este es el modesto alcance de esta 

investigación. 

 

Así pues el objetivo general es aplicar un modelo metodológico determinado para estudiar la 

cultura organizacional en un centro educativo de educación secundaria, situado en la zona noroeste 

de la Comunidad de Madrid. Este objetivo general se concreta en los siguientes objetivos 

específicos: 

 

.- Concretar el marco teórico y metodológico en el que se basa el presente estudio.  

 

.- Descripción del perfil axiológico de la cultura de la organización en el centro educativo 

objeto del estudio. 

 

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

 

.- Realizar un análisis de  la relación existente entre el ajuste o desajuste de la persona y la 
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cultura de la organización por un lado con algunas variables laborales por otro. Para la realización 

de este análisis se han establecido tres hipótesis: 

Hipótesis primera: el “desajuste persona – organización” correlaciona negativamente con el 

índice de “satisfacción con el trabajo realizado”. 

Hipótesis segunda: el “desajuste persona – organización” correlaciona positivamente con el 

índice de “deseo de abandonar”. 

Hipótesis tercera: el “desajuste persona – organización” correlaciona positivamente con el 

índice de “identificación con la Reforma educativa”. 

 

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

 

Primera parte donde se expone el marco teórico sobre el que descansa el estudio realizado. 

Esta parte está dividida en siete capítulos que tratan los siguientes temas: noción de la cultura de la 

organización, enfoques o perspectivas que se han dado en su estudio, descripción de los 

componentes y dinámica de la cultura organizacional, funciones que realiza la cultura en la 

organización, algunas tipologías de la cultura organizacional, las subculturas dentro de la 

organización y finalmente una referencia a la organización escolar como organización peculiar. 

 

La segunda parte está dedicada en primer lugar a realizar una justificación y planteamiento de 

la investigación y en segundo lugar a una descripción y análisis de los métodos y técnicas utilizadas 

en la realización del estudio. Estos dos capítulos componen el marco metodológico. 

 

La tercera parte se refiere a los resultados de la investigación a lo largo de cuatro capítulos. 

En el primero se realiza una descripción del perfil axiológico, es decir de la cultura organizacional. 

En el segundo capítulo se hace un estudio de las subculturas de la organización, los criterios para 

establecerlas y una descripción comparativa de los perfiles axiológicos de las mismas. El tercer 

capítulo está dedicado a establecer el ajuste o desajuste entre la persona y la organización, para 

pasar a analizar la relación entre esa situación con los valores establecidos para algunas variables 

laborales. 

 

Con todo ello se ha pretendido demostrar las posibilidades que el modelo metodológico 
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planteado tiene para el estudio de la cultura organizacional en un centro escolar. Cómo se ha 

señalado más arriba hubiera sido deseable un alcance mayor, pero sinceramente creemos que es un 

punto de partida sólido para futuras investigaciones,  en las que no solamente se pueda mejorar el 

modelo, sino ampliar su ámbito de ampliación a organizaciones mayores y realizar comparaciones 

entre distintas organizaciones escolares.   
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I.-  HACIA UNA NOCIÓN DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACIÓN 

 

1.1.- La noción de cultura en general: 

 

 El concepto de cultura tiene, tanto en el uso ordinario del término como en la literatura 

científica, dos sentidos básicos. Bajo el primero de ellos se entiende por cultura el conjunto de las 

mejores realizaciones de la humanidad, tales como el lenguaje, el arte, la ciencia, la religión etc.; de 

este modo la mayor o menor adquisición de estas realizaciones supremas proporciona mayor o 

menor  grado de cultura. Para esta visión el saber y la educación están estrechamente ligados a la 

cultura. El segundo sentido entiende por cultura todo aquello que es creado y aprendido por el 

hombre, el conjunto de conocimientos, símbolos, experiencias, costumbres, formas de 

comportamiento, etc. creadas y aprendidas en un grupo social. Para este segundo sentido, todas las 

personas y más exactamente todos los grupos sociales tienen cultura y su propia cultura, diferente al 

resto; para esta acepción la cultura tiene un carácter comunitario. 

 

 Centrándonos en el estudio científico de la cultura nos encontramos con que son varias las 

ciencias sociales que utilizan el concepto de cultura: antropología social, psicología, sociología, 

historia, geografía humana, etc.. Nosotros vamos a detenernos muy brevemente en la perspectiva 

que nos aporta la antropología, la psicología y la sociología, por ser esas tres perspectivas las que 

más influencia han tenido en la elaboración y desarrollo del concepto "Cultura de la organización".  

 

Es en la Antropología donde se acuña, difunde y se presta el concepto y donde se dan una 

gran variedad de interpretaciones del mismo atendiendo a las diversas corrientes, (evolucionismo, 

difusionismo, funcionalismo, neoevolucionismo, ecología cultural, estructuralismo, simbolismo, 

etc.). Su influencia en la utilización del concepto por parte de las otras ciencias ha sido grande. Sin 

entrar en la gran riqueza de matices que suponen estas diferentes corrientes dentro de la 

Antropología podemos decir que el enfoque aportado por esta ciencia para la cultura es el modo de 

ser y de comportarse propio de una comunidad humana y transmisible de una generación a otra. 

Esta visión  insiste, pues, en lo que podíamos denominar contenido de la cultura, en ese "modo de 

ser y comportarse" común. Como ejemplo clásico de definición en el campo de la Antropología, B. 

Malinowski (1984, 56) nos define la cultura como “el conjunto integral constituido por los 
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utensilios y bienes de los consumidores, por el cuerpo de normas que rige los diversos grupos 

sociales, por las ideas y artesanías, creencias y costumbres. Ya consideremos una muy simple y 

primitiva cultura o una extremadamente compleja y desarrollada, estaremos en presencia de un 

vasto aparato, en parte material , en parte humano y en parte espiritual con el que el hombre es 

capaz de superar los concretos, específicos problemas que lo enfrentan”. 

 

La perspectiva sociológica, muy cercana a la antropológica, nos aporta el carácter de 

interacción social de la cultura, poniendo el acento en lo grupal, en lo compartido por el conjunto de 

personas que forman el grupo social. G. Rocher (1979, 111-112), recogiendo esta visión 

sociológica, define la cultura como “un conjunto trabado de maneras de pensar, de sentir y de obrar 

más o menos formalizadas que aprendidas y compartidas por una pluralidad de personas sirven de 

un modo objetivo y simbólico a la vez para constituir a esas personas en una colectividad particular 

y distinta” 

 

Para la Psicología se centra más en el individuo, sin dejar la dimensión colectiva que tiene la 

cultura, definiendo a la cultura como el conjunto de conocimientos, valores, creencia etc., que el 

individuo interioriza y que moldean su personalidad para adaptarse al medio tanto grupal como 

ambiental en general. Schein E. (1988, pags. 25-26), nos define la cultura desde una vertiente 

psicológica como sigue: ”un modelo de presunciones básicas, inventadas, descubiertas o 

desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación 

externa e integración interna, que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser considerados 

como válidos y en consecuencia ser enseñados a los nuevos miembros como el modo correcto de 

percibir, pensar, y sentir esos problemas”  

 

 En la literatura científica sobre el tema nos encontramos una gran variedad de definiciones, 

que por lo general, enfatizan algún aspecto destacado tanto por la disciplina como por la corriente 

teórica  a la que pertenecen. I. Rojo (1993, 19) pretende una integración de los diferentes matices al 

definir la cultura "como el conjunto de conocimientos que el hombre aprende y de valores, 

creencias e ideas que interioriza para poder enfrentarse a su mundo externo y sobrevivir en una 

sociedad en la medida en que éstas sean compartidas con el resto de los miembros del grupo. Es una 

forma de sentir, pensar actuar y vivir una visión compartida, un conjunto de experiencias comunes". 
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1.2.- Orígenes, aparición y desarrollo del concepto "Cultura de la organización" 

 

 Son varios autores (Garmendia J.A.,1988,7-24; González M.T.,1990, 41-51; Vazquez I., 

1990, etc.) los que nos hablan de los orígenes del concepto de Cultura de la Organización, 

remontándose a la literatura sociológica clásica (Weber, 1904 “La ética protestante y el espíritu del 

capitalismo”; Lloyd Warner, 1941 ”Sistema social abierto”) para indicarnos que ya entonces se 

insiste en la influencia que sobre la empresa proporciona el entorno cultural en el que se mueve. Así 

mismo en los años veinte y como reacción al management científico de Taylor, Elton Mayo y sus 

colaboradores inician una línea de trabajo que concluirá con la visión actual de la cultura, al insistir 

en que además y frente a las dimensiones meramente cuantitativas tayloristas, están,  las normas, los 

valores, los sentimientos de las personas, las relaciones de grupo, etc., es decir, toda una serie de 

elementos cualitativos que están presentes en la vida de la organización y son esenciales para su 

funcionamiento. Desde ese momento los estudios sobre la organización van aportando toda una 

serie de elementos tales como las relaciones humanas, la dirección por objetivos, los grupos de 

trabajo, etc., que van enriqueciendo el estudio de las organizaciones y en los que en algunos casos 

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

  

 Pero debemos referirnos a la década de los setenta cuando el tema y los conceptos de "cultura 

de la organización" y sus derivados "cultura de la empresa", "cultura corporativa", "cultura como 

imagen " etc. se consolidan y se multiplican. Es en el contexto de "Management empresarial" donde 

la literatura sobre el tema se multiplica y se va consolidando. En este años la perspectiva cultural 

para analizar las organizaciones, sobre todo empresariales, se abre camino. Se comienza a hablar de 

los aspectos simbólicos, de las historias culturales de la organización, de los ritos, de las ceremonias 

etc. (Turner 1973, Pettigrew 1979, Peters 1978). En este sentido se ha destacado la importancia, por 

su difusión entre los científicos de la organización, del artículo de Pettigrew "On Studying 

Organizational Cultures" en el año 1979 y con el que podemos dar por consagrado el concepto. 

 

 Durante los años 80 son una auténtica multitud los estudios que desde diferentes perspectivas 

teóricas y metodológicas se realizan sobre el tema e invaden la literatura científica sobre el estudio 

de las organizaciones en general y sobre todo en el campo de la empresa. Son estudios ya clásicos 

en estos años, entre otros muchos los siguientes: Deal T.E. y Kennedy A. (1983), Smircich L. 
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(1983), Ouchi W.G. (1982), Pascale R.T. y Athos A.G. (1981), Wilkins A.L. y Ouchi W.G. (1983), 

Hofstede (1980), Peters T.J. y Waterman R.H. (1984), etc.. 

 

 Un repaso a la literatura de esta época sobre el tema nos podría hacer pensar que estabamos 

ante una moda y como tal pasajera pasados los años. No ha sido así sino que por el contrario el 

tiempo ha revelado que estamos ante un concepto con suficiente envergadura y profundidad, así 

como con una gran variedad de vertientes y aplicaciones, de tal modo que podemos afirmar que nos 

encontramos ante uno de los conceptos que ha realizado, y lo seguirá haciendo, grandes 

aportaciones al estudio y análisis de las organizaciones. 
 
 Como señalan los autores citados al comienzo de este apartado son varios y de diversa índole 

los factores que contribuyeron al surgimiento, expansión y consolidación del estudio de la cultura 

en las organizaciones y más concretamente en las empresas. 

   

 Hay factores de índole cultural como son por un lado toda una literatura en expansión en las 

décadas de los años 70 y 80 donde se exponen y se afianzan  toda una serie de nuevos valores 

postmaterialistas; por otro lado aparecen también en estos años una serie de movimientos sociales 

ligados al mayo del 68 y que suponen una crisis de la ideología fundamental de la modernidad 

centrada en el progreso técnico. 

 

 Otros factores que están en el origen del concepto que estamos estudiando son de índole 

económica. Así tenemos el éxito de la empresa japonesa y la crisis del modelo americano de 

empresa. Ambos fenómenos se intentaron explicar en base a determinados rasgos culturales. Así 

mismo y en este mismo nivel económico, las empresas tienen que aprender a desenvolverse en un 

entorno cada vez más imprevisible, cambiante y turbulento, lo que obliga a las mismas a un 

esfuerzo por conocerse mejor con la finalidad de introducir las modificaciones necesarias que les 

permitan adaptarse mejor a ese entorno. Finalmente el estudio de las empresas con éxito (empresas 

excelentes) que se explicaría debido a la función que cumple una cultura compartida (cultura fuerte) 

etc.. 
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1.3.- Hacia una definición sobre "cultura de la organización": 

 

1.3.1. Terminología 

 

 Comencemos este apartado haciendo una pequeña referencia a la variedad de términos que se 

utilizan sobre el tema que nos ocupa: cultura de la organización, cultura de la empresa, cultura 

corporativa, etc. Con frecuencia estos términos tienen un mismo significado y son intercambiables, 

aunque algunos autores apunten matices o diferencias entre ellos. En este trabajo utilizaremos el 

término cultura de la organización como concepto más general y que englobaría a todos los otros 

que se utilizan o puedan utilizarse. Esta denominación, por otra parte, resulta mucho más adecuada 

al tratarse de un estudio centrado en un tipo de organización peculiar y diferenciado de la empresa, 

como es la organización escolar. 

 

1.3.2. Clima y cultura: 

 

 En relación a estos dos conceptos existe bastante confusión y posturas bastante diferenciadas 

y opuestas. En primer lugar nos encontramos con autores que como señala J.A.Garmendia 

(Garmendia y Parra Luna, 1993, 148-150) realizan estudios que clasifican o son clasificados como 

estudios sobre el clima, cuando en realidad se refieren mas bien al concepto de cultura. En segundo 

lugar nos encontramos con autores que consideran a la cultura como un elemento no diferenciado 

del clima e incluso como una variable que compondría el concepto más complejo del clima 

(Anderson 1982, Tagiuri 1968, Alvarez y Zabalza 1989, Antunez 1993). Finalmente otros autores 

(Shein (1990, 109; Owens. 1976, 248; Coronel et al. 1994, 95) consideran que estamos ante dos 

conceptos diferentes.    

 

 Como un paso más para acercarnos a la definición de cultura y siguiendo a los autores antes 

señalados, pasamos a establecer tres características que pueden establecer una diferenciación entre 

estos dos conceptos ,clima y cultura, ciertamente cercanos pero diferentes. Mientras el clima hace 

referencia a las expectativas y demandas que las personas miembros de una organización tienen 

sobre ella y al grado de satisfacción de las mismas en el funcionamiento de esa organización, la 

cultura se refiere al sistema de valores que está presente y conforma la organización y del cual se 
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desprenden una serie de normas, pautas de conducta, artefactos etc. con los que los individuos se 

sienten más o menos identificados. Junto a esta primera diferencia podemos señalar otra no menos 

importante y que resulta una consecuencia de la anterior. Así al referirse el clima sobre todo a las 

expectativas y demandas del personal, el cambio o la alteración del mismo puede producirse en un 

espacio de tiempo relativamente corto ; por el contrario al ser la cultura algo referido a los valores y 

las creencias, el tiempo para que se puedan introducir alteraciones en ese sistema es necesariamente 

más largo y  complejo. Finalmente los cambios introducidos en el clima de las organizaciones al 

afectar a las expectativas de las personas tienen un carácter táctico, mientras que los cambios en el 

sistema de valores, dado su carácter central tienen un carácter estratégico, afectando al diseño 

mismo de la organización. 

 

1.3.3. Hacia una definición de “cultura de la organización”: 

 

 El objetivo que pretende este apartado es conseguir, desde un estudio de la literatura sobre el 

tema, una definición que nos proporcione una visión lo más actualizada, completa y operativa 

posible de la realidad que encierra el concepto de cultura de la organización y que nos permita una 

primera aproximación, que en los sucesivos apartados iremos ampliando, concretando y 

profundizando. Aunque la historia de este concepto no es excesivamente larga, se han producido 

durante el transcurso de la misma sucesivos enfoques que nos proporcionan una serie de aspectos, 

elementos y perspectivas que muchas veces, lejos de ser excluyentes como a veces se han 

presentado, son complementarios. Señalemos a continuación alguna de estas definiciones en donde 

podremos observar su variedad de enfoques y de donde podemos entresacar algunos de los 

elementos para realizar una definición lo más global e integradora posible. 

 

 Comencemos con Pettigrew (1979, 574), quien señala que la cultura corporativa “es un 

sistema de significaciones pública y colectivamente aceptadas operacionalmente al seno de un 

grupo dado, en un momento dado. Este sistema de expresiones, de configuraciones, de categorías y 

de imágenes suministra a los individuos una interpretación de su propia situación”. 

 

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

definición: “la cultura de la organización consta de una serie de símbolos, ceremonias y mitos que 
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comunican al personal de la empresa los valores y creencias más arraigadas  dentro de la 

organización. Estos rituales concretan lo que serían ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren 

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

 

 Por su parte Morgan (1990, 118) entiende que la cultura está formada por “representaciones 

de una realidad compartida” y que “la visión representada de la cultura nos conduce a ver que las 

organizaciones son esencialmente estructuras de realidades sociales que descansan en las mentes de 

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

 

 Leal Millan (1991, 19) al definir la cultura organizacional nos dice: “la cultura organizativa 

caracteriza pues el conjunto de maneras tradicionales y habituales de pensar, sentir, decidir y 

reaccionar ante amenazas, oportunidades y problemas a los que se enfrenta una organización. 

Cultura organizativa es también un vínculo emocional que une a la organización, que la cohesiona. 

Está enraizada en los cimientos forjados por los fundadores de la organización, se nutre de sus 

héroes y mitos, de sus metáforas y de sus símbolos, y forma una memoria colectiva que se 

autoalimenta con los éxitos y fracasos de la organización en el pasado y el presente de su 

estrategia”. 

 

 Por su parte Llopis (1992, 367) considera que la cultura de la organización es: ”el conjunto de 

valores, símbolos y rituales compartidos por los miembros de una determinada empresa, que 

describen la forma como se hacen las cosas en una organización , para la solución de los problemas 

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

 

 Garmendia J.A. (Garmendia y Parra Luna, 1993, 145) nos describe la cultura como un 

“sistema de valores, transmitido por símbolos, más o menos compartidos por las partes, 

históricamente determinado y determinante y relacionado con el entorno” 

 

 Para finalizar esta relación de definiciones, que no pretende ser ni mucho menos exhaustiva, 

mencionemos lo que nos dicen Koontz y Weihrich (1991, pag. 218): “la cultura es el patrón general 

de conducta, creencias compartidas y valores que tienen en común los miembros de una 

organización. Incluye el aprendizaje y la transmisión de conocimientos, creencias y normas de 
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conducta a lo largo de un período de tiempo, lo que significa que la cultura organizacional es 

bastante estable y no cambia con rapidez. Con frecuencia fija el tono de la compañía y establece 

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

 

Muchos son los elementos coincidentes en esta muestra de definiciones, así como también 

los aspectos, visiones y perspectivas distintos que se presumen detrás de ellas. No pretendemos 

hacer aquí un análisis en profundidad de las mismas sino recoger aquellos elementos que nos 

parecen esenciales para dar, como hemos dicho mas arriba, una visión global y sintética de la 

cultura organizacional. Cuatro son, al menos, los materiales que deben entrar en una definición: en 

primer lugar la importancia del entorno en la formación de la cultura corporativa, en segundo lugar 

los elementos internos a la propia organización que están presentes tanto en la formación como en 

el desarrollo y consolidación de la cultura, en tercer lugar esta la forma histórica de aparición y 

consolidación de la organización y  cultura y finalmente las funciones que cumple la cultura para 

una organización. 

. 

 El primero de estos elementos que encontramos en los estudios sobre la cultura organizacional 

es el papel que desempeña el entorno en el que se desenvuelve la organización. Algunas 

perspectivas, como veremos después, han pretendido exclusivizar el papel del entorno, como el 

elemento fundamental en la constitución de la cultura organizacional. Sin entrar en este momento 

en la valoración de estas posiciones que entienden a las organizaciones como un resultado de la 

acción del entorno cultural sea nacional, local, de clase, profesional, etc.; lo que resulta evidente es 

que el entorno constituye un elemento fundamental, sin el que no se puede entender lo que es la 

cultura organizacional. Las organizaciones se mueven en un/unos entorno/s que, sin que debamos 

entenderlas como meras respuestas adaptativas, lo cierto es que se  establecen entre esos dos polos, 

(organizaciones y entornos o contextos) unas interacciones que no pueden olvidarse a la hora de 

establecer un acercamiento a la noción de cultura organizacional. 

 

 El segundo de los grandes temas aportados por la investigación sobre la cultura 

organizacional, se centra en el papel esencial que cumplen los valores, el sistema de valores de una 

organización. Muchos son los autores que han insistido en el aspecto de que las organizaciones en 

su constitución y desarrollo crean y asimilan una serie de valores que constituyen un sistema y del 
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cual se derivan como expresión o significante una serie de normas, de pautas de comportamientos, 

de instituciones, tales como los ritos, los mitos, lenguaje, etc. Las organizaciones desarrollan una 

serie de valores que interiorizan hasta hacerlos casi inconscientes y que constituyen el elemento 

esencial, de los cuales y como expresión de los mismos se van creando y desarrollando esa serie de 

manifestaciones que constituyen la vida interna de la organización como son  las normas, las 

costumbres, las instituciones, etc. 

 

 El tercero de los materiales que señalábamos como esenciales para construir una definición 

era la forma histórica de su constitución Este sistema de valores se configura históricamente, es 

decir la organización, a lo largo de su proceso de constitución y consolidación los ha ido creando, 

interiorizandolos hasta hacerlos casi inconscientes pero esenciales a la vida de la organización. 

Dentro de ese proceso histórico, algunos elementos, tales como las circunstancias que dieron origen 

a la organización, el papel desempeñado por sus fundadores y líderes, los sistemas de comunicación 

y aprendizaje establecidos, etc., son claves para la comprensión de la cultura corporativa así como 

para la valoración de la misma en la vida de la organización. La historia de la organización, desde 

su nacimiento y constitución pasando por su consolidación y su desarrollo constituyen piezas claves 

para entender la cultura, ya que esta se constituye históricamente a lo largo de ese proceso y el 

conocimiento del mismo nos aporta datos esenciales para conocer la cultura organizacional. Ahora 

bien no debemos entender la creación de este sistema de valores y sus manifestaciones o 

expresiones únicamente desde el ámbito de la organización ni valorar el proceso como una mera 

imposición de la organización sobre el individuo, sino que desde ese carácter simbólico que hemos 

señalado antes, los individuos no permanecen inactivos ante el entorno o ante la misma 

organización. Los individuos, como elementos activos que son, crean su propia red de significados 

a través de esa interacción con el entorno y con la organización, red de significados que es 

compartida con los otros individuos y que constituye lo que denominamos cultura. La cultura es en 

este sentido una construcción social, constituida por esa interacción de los individuos entre si y con 

el entorno y la organización en la que conviven. 

 

 Finalmente debemos aportar a la definición de la cultura las funciones que cumple en la 

organización. Se ha insistido sobre todo en el papel de consenso, de integración. La cultura 

corporativa, en este sentido, constituye un auténtico elemento aglutinador que permite realizar a la 
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organización  sus objetivos y cumplir con los fines que se había dado. Pero con ser importante esta 

función, no lo es menos el papel que cumple en el tratamiento del conflicto que resulta inherente a 

toda organización de forma más o menos acusada. Esta red de símbolos, que hemos dicho 

constituye la cultura, necesariamente deja de ser totalmente homogénea y aparecen las subculturas, 

que compartiendo una parte más o menos importante de la cultura oficial, se desvían de ese modelo 

único, debido a las diferencias en las interpretaciones que realizan los subgrupos que se originan 

dentro de la organización. La comprensión del papel que juegan las subculturas es fundamental para 

una visión global y totalizadora de la cultura organizacional. Con frecuencia esta relación entre 

subculturas origina tensiones, conflictos que son tratados por las organizaciones de forma muy 

diferente según sean precisamente las culturas que las animen. 

 

 Como conclusión la definición que recoge los elementos anteriormente señalados sería la 

siguiente: “Un sistema de valores, nacido, desarrollado y consolidado en un entorno determinado, 

que se expresa y transmite a través de una red de símbolos (ritos, mitos, pautas de conducta, 

artefactos etc.) históricamente determinado y determinante, y  que al ser más o menos compartido 

por los subgrupos de la organización presta por una lado la necesaria integración y por otro da 

lugar a las diferentes subculturas, entre las que con frecuencia se origina el conflicto más o 

menos manifiesto por el acceso al control tanto ideológico como de los medios con que cuenta la 

organización para la consecución de sus fines”.  
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 Capítulo II: Enfoques o perspectivas en el estudio de la cultura corporativa 
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II. ENFOQUES O PERSPECTIVAS EN EL ESTUDIO DE LA CULTURA 

CORPORATIVA. 

 

 Cuando un concepto como el de cultura de la organización ofrece unas posibilidades tan 

amplias y su utilización es compartida por diversas disciplinas y durante un período dilatado de 

tiempo, es lógico que se ofrezcan diferentes perspectivas o enfoques sobre el contenido y utilización 

de dicho concepto. Con frecuencia estos enfoques se han presentado como excluyentes y en claro 

enfrentamiento con otros. Desde la perspectiva de los años transcurridos, en los que los estudios 

sociales sobre las organizaciones han utilizado este tema, parece que puede superarse este carácter 

excluyente y presentar estos enfoques como complementarios. Se trata de aportaciones sobre 

elementos esenciales para el estudio de la cultura de las organizaciones que se han ido produciendo 

a lo largo de la historia de este concepto y sin las que no llegaríamos a entender del todo ni a sacar 

todas las posibilidades que tiene este concepto. 

 

 Estos diferentes enfoques o perspectivas tienen su origen en diferentes posiciones teóricas y 

metodológicas desde las que a lo largo de los años se ha abordado el tema, y que constituyeron en 

su momento las posiciones dominantes en las disciplinas sociales, que se han acercado a la 

investigación sobre este tema. 

 

 Gómez Cabrantes en el libro “Sociología de la Empresa” coordinado por A.Lucas 

Marín(1995), nos ofrece un cuadro (Cuadro 2.1.), donde esquemáticamente se presentan los 

principales enfoques o perspectivas. 
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                                                                   Cuadro 2.1 

                                          Enfoques o perspectivas sobre la cultura 

   Desde el entorno            Desde dentro de la organización 

 

 

   Antropología 

 

. Ecológico- 
  adaptacionismo 

. Funcionalismo 

 
. Funcionalismo 
  estructuralista 
 
. Histórico- 
  difusionismo 

. Cognitivismo 

 

. Escuela simbólica 

 

 

      Sociología 

 

. Teoría de la  
  contingencia 

. Estructural- 
  funcionalismo 
 

. Sociología 
  fenomenológica 
 
. Interaccionismo 
  simbólico 
 
. Etnometodología 

 

Sociología de la 
empresa/Teoría 
        de la  
organización 

 

 

. Ecología 
  organizacional 

 

. Institucionalismo 

. Escuela de las 
  Relaciones 
  Humanas 

 

. Simbolismo 
  organizacional 

                  Perspectiva MACRO Perspectiva MICRO 

 

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

 

Pasemos a continuación a realizar un análisis más detallado de estos enfoques o perspectivas, 

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

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

 

2.1. La cultura como factor ambiental: 

 

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

entorno en el que las organizaciones tienen que desenvolverse. Para esta perspectiva, la 
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organización, que tiene un existencia objetiva, tanto en su nacimiento como en su desarrollo y 

sucesivos cambios, se realiza en interacción con el entorno, con el ambiente, y recibe de él toda una 

serie de influencias que dan explicación a los sucesivos cambios y etapas por las que pasan la 

organización y sus miembros. Asímismo la organización presenta un carácter instrumental que la 

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

 

 Las empresas y las organizaciones en general, como sistemas sociales y culturales que son, 

tratan de adaptarse a las circunstancias de todo tipo, económicas, culturales, sociopolíticas, etc. del 

ambiente. En esa adaptación van configurándose como organizaciones de forma diferenciada y 

logrando así su supervivencia. 

 

 Esta concepción de la cultura organizacional pertenece o al menos está relacionada con la 

concepción funcionalista de la organización y con el Management Comparado. A este respecto nos 

dice Garmendia (1988, 8) " es curioso el paralelismo entre el celo teleológico de los postulados 

(unidad, indispensabilidad, universalidad) del funcionalismo cultural con los principios universales 

de la teoría clásica de la organización y del "one best way" taylorista. En ambos casos, las 

consecuencias perseguidas son las causas de la cultura y de la organización, como cristalización del 

entorno axiológico" 

 

 La cultura ambiental en la que tienen que desenvolverse y desarrollarse las organizaciones no 

es monolítica ni unitaria sino que presenta diferentes niveles, en los que las organizaciones y sus 

miembros se mueven y están presentes.  Estos diferentes niveles dan lugar a diferentes contextos 

culturales para las organizaciones y sus miembros. La nación, la región, la clase social, el género 

etc., constituyen diferentes niveles o contextos  con diferentes grados y tipos de influencia según 

sea la organización y su constitución interna. Estos diferentes contextos culturales interactúan con la 

cultura de la organización para consolidarla, cambiarla o mantenerla.  

 

 Los estudios que siguen esta perspectiva presentan dos objetivos diferentes, el primero 

pretende establecer la relación entre el contexto cultural de la organización y su estructura; el 

segundo trata de encontrar las diferencias en las actitudes y valores de la organización en su 

conjunto y de las cúpulas directivas en particular, atendiendo a las culturas ambientales en las que 
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se desenvuelven esas organizaciones. En ambos casos el interés no se centra tanto en la cultura 

organizacional como tal, sino en las diferencias organizacionales que se observan debidas a la 

pertenencia a contextos culturales diferentes. 

 

 Dentro de este enfoque podemos señalar estudios sobre las organizaciones de la "Teoría de la 

contingencia"  y así mismo de la denominada "ecología organizacional". Entre los autores que 

adoptan esta perspectiva tenemos a Ouchi (1982), Hofstede (1980, 1991), Pasquale y Athos (1981),  

O¨Connor (1985) Drucker (1979), etc. 

 

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

 

 Si  la primera perspectiva se situaba desde el ambiente, desde el entorno, la segunda se sitúa 

desde dentro de la propia organización. Según este enfoque, la organización no solamente es 

influenciada por el entorno, sino que del mismo modo ella interactúa con aquel. La organización es 

entendida como un sistema dentro del cual se considera a la cultura como un elemento esencial del 

sistema y es producida por la misma organización.  

  

 La cultura se entiende como un subsistema dentro de la propia organización, formado por los 

valores, las normas, los ritos, los artefactos, etc., que a lo largo de su historia se han ido formando,  

que se transmiten a los nuevos miembros de la organización y que constituyen mecanismos de 

integración y de articulación entre los miembros de la organización esenciales para su 

funcionamiento. En este proceso de creación de la propia cultura, los líderes y los fundadores de la 

organización juegan un papel fundamental. La cultura organizacional, como subsistema, está en 

interacción con otros subsistemas y todos ellos constituyen un sistema más general. Se concibe así 

la cultura organizativa como un sistema abierto. Esta corriente insiste en que lo social es algo 

objetivo y fáctico, de esta manera las organizaciones, sus modos de vida, son captadas por sus 

miembros como algo externo a ellos mismos y sus normas, pautas, ritos, etc. como algo que se les 

impone desde fuera.   

 

 Dentro de esta perspectiva, se entiende que la cultura es una variable más de la organización y 

forma parte junto a otras variables tales como estructura, tamaño, tecnología, etc., del sistema 
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global de la organización. La cultura adquiere dentro de esta corriente un carácter más subjetivo y 

hace referencia a los procesos simbólicos que se producen dentro de la organización. Para esta 

corriente la finalidad que cumple la cultura en la organización es la cohesión entre los miembros así 

como el control sobre los mismos para conseguir una eficacia en su funcionamiento. Según esta 

corriente la función fundamental de la cultura consiste en dotar a la organización de la cohesión  

necesaria para afrontar los retos tantos internos como externos. La forma de hacerlo no es 

burocrática, es decir a través de reglamentos, del ejercicio de autoridad, etc., sino a través de 

valores, de creencias, de pautas de conductas compartidas, y que dotan a la organización de una 

fuerte unidad interna.  

 

Dentro de esta perspectiva podemos situar las corrientes estructural - funcionalista de la 

sociología que estudian las organizaciones, las corrientes sistémicas, las escuelas de Relaciones 

Humanas, etc. Como autores que han consagrado esta visión de la cultura de la organización 

tenemos a Firestone y Wilson (1985), a Deal y Kennedy(1985), a Peters y Waterman (1984)  Qwens 

(1987), Sergiovanni (19870), entre otros.. 

 

 

 2.3. La cultura como interpretación simbólica de la realidad: 

 

 Los dos enfoques anteriores hacen hincapié en una visión macro de la organización y ambos 

con distintas perspectivas presentan una visión de los individuos  que componen la organización 

como seres pasivos frente al hecho objetivo de lo social que se les impone. Frente a ellos se 

presenta esta tercera perspectiva que insiste en el enfoque micro y presenta una visión activa de los 

sujetos individuales. La interacción social de los sujetos es lo que da lugar a la organización, que se 

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

 

 Se trata de una perspectiva interpretativo - simbólica. La cultura y la organización, pues la 

organización es cultura (Weick 1985, 381-387), está constituida por toda una red de símbolos que 

tejen los individuos, y mediante la cual sus experiencias adquieren un sentido y su acción alcanza 

una orientación. Las organizaciones son el producto de esa experiencia organizacional que tienen 

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

 

 En esta perspectiva, la incidencia se produce en la cultura, y la organización pasa a 

considerarse un fenómeno cultural. La cultura no es ya un elemento más del sistema organizacional, 

sino que la misma organización se entiende como un producto social, como un producto cultural, 

como un producto de las interacciones simbólicas, de la red de significados entre los individuos 

mediante los cuales se interpreta y reinterpreta la realidad. 

 

 Desde esta perspectiva la cultura es una metáfora (Morgan,1990, 99-121) o Imagen 

(Garmendia 1990, 53-54). Aquí la comparación de la organización se realiza con una realidad no 

tangible, la cultura, que es un fenómeno social. Al considerar la organización no ya como una 

máquina, un organismo u otras realidades similares, sino como un fenómeno humano expresivo, 

como fenómeno simbólico, se da un paso importante en la consideración de las organizaciones 

como realidades, que, además de los aspectos económicos, etc., tienen unos componentes 

simbólicos y expresivos que constituyen lo esencial de la realidad organizativa. Varios de los 

elementos culturales considerados hasta ahora como artefactos , tales como el lenguaje, los mitos, 

las leyendas etc., pasan a ser una parte del proceso de construcción de la cultura y a constituirse en 

significados esenciales para la organización.(Smircih, 1983, 353) 

 

 En esta perspectiva la cultura de la organización pierde el carácter unívoco que predominaba 

en las anteriores concepciones  y las subculturas adquieren una gran importancia . Es decir, además 

de la cultura oficial, existen otros enfoques interpretativos de la realidad, compartidos por distintos 

grupos dentro de la organización y que dan lugar a las subculturas, más o menos alejadas u opuestas 

a la cultura oficial. El estudio de estas subculturas constituye un punto fundamental en la 

comprensión de la realidad cultural de las organizaciones. Este enfoque plural es más sociológico 

que antropológico. 

 

 Esta visión es compartida por la escuela simbólica, el interaccionismo simbólico y por la 

corriente etnometodológica y dentro de ellas por autores como Geertz(1973), Morgan(1990), 

Weick(1979, 1983), Van Maanen y Barley (1985), Simircich (1983,1985), Greenfield(1984), 

Schein (1988). 
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 2.4. Interpretación socio - crítica de la cultura: 

 

 Como señala Díaz Gutierrez (1996, 77-88) todavía podemos señalar una cuarta perspectiva 

desde la que algunos autores se acercan al estudio de la cultura organizacional. Esta corriente, que 

alcanza cierta importancia en el estudio de las organizaciones escolares, entiende que la cultura de 

la organización refleja los intereses e ideologías de los grupos dominantes, e insiste en que un 

estudio adecuado de la organización sólo es posible si se centra en el conflicto, en la lucha entre los 

distintos grupos de interés que pugnan por conseguir el poder en la organización. 

 

 Sus críticas a otras posiciones se centran en que, tanto el concepto de cultura homogénea, 

como las ideas de eficacia y excelencia organizativas, son ideológicas y ocultan la verdadera 

estructura de poder y conflicto que están en la base de toda organización.(Meek,1992,195 y Bates 

1987,82).Esta interpretación es fuertemente crítica con las anteriores, acusándolas de proporcionar 

una visión "pretendidamente aséptica" de la cultura y señalando que esa actitud oculta un control 

ideológico por parte de la cultura oficial o dominante, una manipulación de la cultura, 

convirtiéndola así en un instrumento sutil de dominación por parte de un grupo sobre le resto de la 

organización. Este peligro solamente puede ser evitado insistiendo en las relaciones conflictivas y 

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

 

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

esta posición. 
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III.-  COMPONENTES Y DINÁMICA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL. 

 

Entre los autores que tratan de establecer los componentes que se engloban en el concepto 

“cultura de la organización”, dada su complejidad y la variedad de las posiciones teóricas desde las 

que es tratado, nos encontramos con tres posiciones claramente diferenciadas. Por una parte están 

aquellos que se limitan a la enumeración y descripción de la variedad de estos componentes 

(valores, normas, ritos, mitos, héroes, etc.), pero sin establecer una clasificación y ordenación de los 

mismos; lo que con frecuencia introduce oscuridad y confusión sobre el concepto y la realidad de la 

cultura. En segundo lugar nos encontramos con aquellos que debido a la perspectiva desde la que 

tratan el tema, evitan esta complejidad reduciendo el concepto de la cultura organizacional a alguno 

de sus componentes, p.e. los valores, las presunciones etc., con lo que se pierde parte de la riqueza 

del concepto. Finalmente nos encontramos con aquellas posiciones que tratan no solamente de 

recoger la variedad de componentes y su complejidad sino que también intentar una clasificación y 

articulación  de los mismos. Este es el objetivo que pretendemos conseguir en este apartado, 

recurriendo a la clasificación de los componentes culturales en niveles que a su vez estarán 

divididos en elementos. Para ellos seguiremos trabajos como los de Schein (1988), Gagliardi 

(1986), Gómez Cabrantes (1995), etc.  

 

 3.1. Niveles. 

 

 Son varios los niveles en los que podemos agrupar y articular los elementos que descubrimos 

en el análisis de la cultura según atendamos a la relación contenido (significado) – forma 

(significante) que se establecen entre ellos, al carácter accesible o inaccesible con que se presentan 

al observador o estudioso de la cultura, o al grado de conciencia que los miembros de la 

organización poseen de los mismos. (Cuadro 3.1). 

 

Si atendemos al primero de los niveles descritos, derivado del carácter simbólico de la 

cultura organizacional, descubrimos que algunos elementos constituyen los contenidos o 

significados de los que otros elementos son formas expresivas o significantes. Así las presunciones 

básicas ( Schein, 1988), los valores ( Deal y Kennedy,1985; Garmendia,1994 etc), las creencias , 

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

 

                                                                          Cuadro nº. 3.1 

                           NIVELES DE LA CULTURA   ELEMENTOS 

 

   OBSERVABLE 

 

 

SIGNIFICANTES 
O FORMAS 

-Artefactos materia-
les 
-Formas lingüistis- 
cas 
-Personajes 
-Ritos  

 

 

  CONSCIENTE 

 

 
 
 

 

Valores 

 

 NO OBSERVABLE 

 

  SIGNIFICADO 
 O CONTENIDO  

 NO CONSCIENTE 
 

Presunciones 

 

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

 

 

 Por otra parte los contenidos o significados de la cultura (presunciones, valores, creencias) no 

son accesibles a la observación externa de forma directa, no son observables. Solamente mediante 

sus formas expresivas (lenguaje, ritos, mitos, normas, héroes, artefactos, etc.), que sí son accesibles 

directamente al investigador, se puede conocer los contenidos. El investigador tendrá que recurrir al 

análisis de las pautas de conducta, de las normas, del lenguaje, de los artefactos, o de la inquisición 

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

 

 El tercero de los criterios indicados al comienzo de este párrafo para clasificar los niveles en 

los que se agrupan y ordenan los elementos de la cultura, se refiere al grado de conciencia que 

poseen los miembros de la organización  sobre los distintos elementos culturales. Según este criterio 

nos encontramos con que existe una parte de la cultura  que no es accesible a la conciencia de los 

sujetos, que es inconsciente, mientras que otra parte es más o menos consciente para los miembros 

de la organización. Estos dos nieves, consciente e inconsciente, no se superponen, en cuanto a su 
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extensión, con las otras dos categorizaciones enunciadas (forma / contenido, observable / no 

observable), sino que solamente una parte del contenido, de lo no observable, sería inconsciente 

para los miembros de la organización. Dentro del nivel de lo consciente tenemos todas las 

manifestaciones, las expresiones de la cultura (ritos, mitos, personajes, lenguaje, artefactos etc.) 

pero también encontramos aquí los valores, ya que mediante reflexión o alguna técnica determinada 

pueden ser accesibles a la conciencia de los sujetos. No es  el caso de las denominadas presunciones 

básicas, de las que los sujetos no tienen conciencia, se trata de contenidos a los que solamente el 

investigador mediante técnicas específicas puede llegar. 

 

 3.2. Elementos: 

 

 Una vez establecida esta primera clasificación de los contenidos de la cultura en niveles, 

pasemos a describir los distintos elementos que hemos situado en cada uno de los niveles 

mencionados, para así poder descubrir la verdadera relación y papel que juegan dichos elementos en 

la articulación de la cultura organizativa. Atendiendo a esta clasificación nos encontramos con dos 

grandes grupos de elementos, uno constituido por los elementos formales o expresivos (artefactos, 

lenguaje, mitos, ritos, personajes etc.) y otro formado por los elementos nucleares, de contenido, de 

significado (valores, creencias, presunciones básicas). Dentro de cada uno de ellos apreciaremos 

asímismo su carácter consciente o inconsciente. 

 

 3.2.1.- Elementos formales o expresivos: 

 

 Nos encontramos aquí con la parte visible de la cultura, la parte más accesible de la misma, 

tanto para el observador externo como para la conciencia de los sujetos que forman la organización, 

pero no por ello podemos deducir su fácil interpretación. Como señala Shein (1988, 31)"si resulta 

fácil la observación de los artefactos, difícil es en cambio captar el significado de los mismos, su 

interrelación, y los esquemas de fondo que en su caso reflejan. Lo que ha dado en denominarse 

enfoque "semiótico" del análisis cultural”. Del mismo modo su accesibilidad a la observación y a la 

conciencia tampoco puede inducir a proporcionar la idea de un papel menor en la creación, 

consolidación y funcionamiento de la organización, sino que por el contrario, como veremos a 

continuación, su importancia es grande y constituyen elementos esenciales para que la cultura sea 
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operativa. Otra consideración de carácter general que debemos establecer antes de pasar al análisis 

particularizado, se refiere a la interrelación que se establece entre estos elementos. No debemos 

suponer que estos elementos funcionan y actúan de una manera aislada, sino que por el contrario 

entre ellos se establecen mutuas relaciones y dependencias, constituyendo una unidad que 

caracteriza la cultura propia de cada organización. Así los personajes están relacionados y son los 

creadores, transmisores o sustentadores de los ritos, las ceremonias, etc.; estas constituyen sistemas 

de afianzamiento de normas y valores, etc. 

 

 3.2.1.1.- Artefactos materiales: 

 

 Son innumerables las enumeraciones y clasificaciones que se han hecho de estos artefactos 

materiales que forman parte de la cultura en las organizaciones. No es nuestro objetivo recoger, en 

una línea etnográfica, estas enumeraciones y clasificaciones sino señalar solamente algún ejemplo 

ilustrativo y sobre todo indagar en el papel que cumplen dentro de la cultura y por ende de la 

organización. La tecnología, la distribución del espacio, la decoración de los edificios, la forma de 

vestir, etc. son solo algunas de estas creaciones materiales de la cultura corporativa. Todas estas 

manifestaciones culturales no son neutras, sino que expresan unos significados propios de cada 

organización y forman parte de la configuración de un mundo cultural propio. Su estudio por el 

investigador constituye una fuente de datos y un modo de acceso a los contenidos o significados de 

la cultura corporativa. Unas veces de forma manifiesta y otras menos este conjunto de elementos, 

que hemos agrupado con el término artefactos culturales, expresa claros mensajes dirigidos tanto al 

personal de la organización como al mundo exterior. El mobiliario de un despacho, por ejemplo, 

intenta expresar poder, autoridad o por el contrario cercanía hacia los demás dependiendo de su 

diseño, de su disposición, etc.  

 

 3.2.1.2.- Las formas lingüísticas. 

 

 El lenguaje: En todo grupo humano, y por tanto también en las organizaciones, el lenguaje 

recoge la experiencia acumulada por el grupo a lo largo de su historia. En el lenguaje quedan 

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

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

 

 Por otra parte el lenguaje constituye el instrumento de comunicación y de aprendizaje, si no 

único,  al menos privilegiado. Aunque existen otras formas de comunicación y de aprendizaje 

cultural en el grupo, es sin duda el lenguaje su instrumento fundamental. Los nuevos miembros del 

grupo, que serán socializados a través de una variedad de procedimientos, reciben a través del 

lenguaje propio de la organización, la experiencia acumulada por la misma. Entre las muchas cosas 

que deberá aprender para integrarse en la organización el nuevo miembro del grupo está el lenguaje 

a través del cual captará, memorizará y aprenderá las categorías conceptuales, los esquemas de 

pensamiento, el sistema de valores, las soluciones experimentadas y aceptadas por el grupo, etc. que 

son propias de la organización. 

 

 Estas tres funciones del lenguaje: constituir un depósito de la historia de la organización,  

servir de vehículo privilegiado de comunicación y ser uno de los instrumentos básicos de 

aprendizaje cultural, colocan al lenguaje como un elemento importantísimo en el estudio de 

cualquier cultura organizacional. 

 

 Gomez Cabrantes (1987,143), citando a Berger y Luckmann, resume así la importancia 

cultural del lenguaje: “Dentro de los elementos culturales, el lenguaje ocupa un lugar central, al 

tipificar y objetivar la experiencia, la vuelve - en cierto modo – anónima, haciéndola así accesible a 

todos los que pertenecen a la misma comunidad lingüística. El lenguaje se convierte, de este modo, 

en base e instrumento del acopio colectivo de conocimiento.”  

 

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

diferenciación de estos tres conceptos: el mito es una narración dramática de sucesos imaginarios 

normalmente usados para explicar los orígenes o transformaciones de algunas cosas. También 

proporcionan creencias sobre los beneficios prácticos de utilizar ciertas técnicas o adoptar 

determinadas conductas que no pueden ser apoyadas por hechos demostrados. La leyenda es una 

narración transmitida, de generación en generación, de algunos sucesos sorprendentes o asombrosos  

que están basados en historias pero que han sido engrandecidos con detalles ficticios. La historia es 

una narración basada sobre acontecimientos verídicos (a veces combinación de realidad y ficción).  
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Cada uno de estos elementos culturales con su diferente grado de realidad o de ficción, constituyen 

la acumulación del saber del grupo, de la organización, y revela a través de sus relatos los principios 

básicos de la misma. En palabras de A. Pettigrew (1979, 576), "Fundamentan el presente en el 

pasado, ofreciendo además explicaciones que legitiman las prácticas habituales". 

 

 En los mitos, las leyendas y las historias quedan recogidas las "hazañas de los héroes" y los 

momentos originarios o esenciales de la vida de la organización, aumentando así el carácter 

simbólico de los mismos. En ellos quedan reflejados los valores de la organización así como las 

experiencias adquiridas por la misma, sirviendo muchas veces de legitimación de formas de actuar 

que no encuentran fundamento en el momento presente. Se convierten también en medio de 

comunicación y aprendizaje para los nuevos miembros de la organización del sistema de 

representaciones y valores que constituyen como veremos el núcleo de la cultura de la organización. 

 

 Como ejemplos de la importancia que cumplen estos relatos en la configuración y desarrollo 

de una cultura organizativa y del valor que la dirección de las organizaciones suelen conceder a 

estos relatos, exponemos a continuación dos ejemplos, referidos a dos organizaciones empresariales 

clásicas, y que recoge Beer  M. y cols. (1989, 818). “Uno de los instrumentos más importantes para 

transmitir la “personalidad” de HP (Hewlett Packard) es contar anécdotas de la compañía. No sólo 

durante los períodos de orientación (y preparación) de los empleados, sino que se van repitiendo en 

multitud de circunstancias diversas y de forma continua”. Por ejemplo “De cómo Bill y Dove (así es 

como se llama comúnmente a Hewlett y a Packard) empezaron el negocio con 538 dólares en el 

garaje que había detrás de la casa alquilada de Packard y donde Bill alquiló una habitación libre”, el 

otro texto se refiere a McDonald’s  y viene a insistir sobre lo mismo “De vuelta a la oficina después 

de una importante comida en uno de los mejores lugares de la ciudad, Ray Kroc pidió a su 

conductor que pasara por varios aparcamientos de McDonald’s. En un aparcamiento vio que había 

papeles que el viento había dejado entre los arbustos que había a lo largo de la verja exterior. Fue 

hasta la cabina telefónica más cercana y llamó a la oficina, se enteró del nombre del director local y 

le llamó para ofrecerle su ayuda para recoger la basura que había en el aparcamiento. Ray Kroc, el 

propietario de la cadena McDonald’s (con su caro traje de negocios) y el joven director del 

establecimiento se reunieron en el aparcamiento y se arrodillaron para recoger los papeles...Esta 

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

. 

 Son muchas las clasificaciones que se han hecho de los mitos, leyendas e historias, recogemos 

aquí la clasificación que de los mitos presenta  Leal Milan (1991, 93), tomada de Lemaitre: 

a.- Los mitos racionalizadores: mediante los cuales la organización, pasado el tiempo, establece una 

racionalización, una relación causa efecto entre acontecimientos o acciones importantes o decisivas, 

logrando de esta manera una justificación, una legitimación en ese pasado de las acciones futuras, 

que se proponen como objetivos para toda la organización. 

b.- Los mitos de valoración mediante los cuales se establece una jerarquía entre lo que se considera 

importante o no, entre lo que se considera bueno o no, es decir se pretende establecer una 

categorización dentro del sistema de valores de la organización. Dentro de este grupo de mitos y 

como una subcategoria estarían los mitos de identificación o de distanciamiento, que tratan de 

diferenciar entre el sistema de valores de la organización y otros sistemas, a la vez que producen 

una identificación entre mis valores y los de la organización. Su valor simbólico y comunicativo es 

evidente. 

c.- Los mitos de dualidad: se trata de mitos donde queda reflejada la tensión, la dualidad entre los 

valores de la organización y los valores de la sociedad circundante reflejados en los valores de los 

miembros de la organización. Son característicos los relatos en los que se presenta la acción de 

algunos empleados que tuvieron que recordar u obligar al cumplimiento de una norma a algún alto 

dirigente de la organización. Se trata de reproducir por una parte la diferencia de status dentro de la 

organización y por otra el principio de que la norma es la misma para todos. Los finales de estas 

historias pueden ser diferentes dependiendo del tipo de cultura que cada organización tenga. 

 

 3.2.1.3.- Los personajes: 

 

 Son muchos los autores que han realizado estudios sobre el papel que determinados elementos 

humanos juegan tanto en la configuración como en el mantenimiento, transmisión y cambio de la 

cultura.( Deal y Kennedy (1985), Lessen (1992), Leal Millan (1991) etc.) 

 

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

personas que ponen en marcha la organización. Estos personajes cumplen un papel fundamental, 
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que no se limita a dar el primer impulso a la organización, sino que su importancia transciende este 

hecho para constituirse en un elemento cultural importante. La mayoría de estos fundadores de las 

organizaciones dejan su impronta en ella. Son personas que tienen una idea y que tratan de llevarla 

a cabo a través de un grupo, de una organización. Sus objetivos, las formas de llevarlos a cabo, los 

propios valores, la propia mentalidad, las soluciones a determinados problemas, etc. son, en muchos 

casos, traspasados a la organización, de tal manera que ésta los va haciendo propios, los va 

interiorizando. Evidentemente a lo largo de la historia y de las vicisitudes de la organización, estos 

elementos se irán adaptando a las nuevas circunstancias, pero sin duda alguna su impronta estará 

presente a lo largo de la vida de la organización o al menos durante un período largo de tiempo. 

 

 Los héroes.  Los héroes son personajes significativos en su organización porque encarnan la 

forma de actuar coherente con los contenidos culturales de la organización, manifiestan en su 

conducta el sistema de valores de la organización y en este sentido sirven de modelo para la 

actuación presente de los restantes miembros de la organización. Se trata de personajes simbólicos, 

cuya influencia no está muchas veces en las "grandes hazañas", como en su comportamiento diario, 

(en sus actitudes, en su lenguaje...), que es portador de los valores esenciales de la organización. 

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

 

 Leal Millán (1991, 85) resume la función de estos personajes dentro de la cultura 

organizacional señalando que: “refuerzan los valores básicos de la cultura de múltiples formas: 

logran que el éxito sea alcanzable y humano, suministran modelos de los papeles a desempeñar, 

conservan lo que hace que la empresa sea especial, ofrecen una norma de desempeño y motivan a 

los empleados.” 

 

 Con frecuencia los héroes están relacionados con los mitos, las leyendas y las narraciones 

propias de la organización, que analizaremos después, ya que debido a su personalidad, sus 

actitudes etc., su figura pasa a formar parte de esos relatos que tan importantes son para la vida 

organizacional. No son necesariamente identificables con los líderes aunque en algún caso concreto 

puedan serlo. Lo que caracteriza a los líderes es su capacidad para dirigir, para movilizar, para 

aglutinar a los miembros de la organización, mientras que los héroes son más la encarnación de los 

valores, lo que es apreciado por el grupo. 
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 Entre la variedad de clasificaciones realizadas sobre los héroes, cabe destacar la de héroes 

natos y héroes situacionales (T. Deal y A. Kennedy, 1985, 47–58). Los primeros que pueden 

identificarse con los fundadores, tienen un carácter más permanente debido a sus cualidades 

personales, a su visión de la vida, etc.; mientras que los héroes situacionales tienen un carácter 

menos permanente, son personas corrientes de la organización pero que en determinando momento 

han logrado reflejar esos valores esenciales en su actuación y son queridas y respetadas por ello. R. 

Lessen (1992, 158) además de los héroes natos habla de los héroes brújulas presentándolos como 

continuadores de los héroes natos y que orientan a los miembros de la organización en la 

consecución de los valores fundamentales. 

 

 Los líderes.  Otro elemento humano clave para la organización y que constituye un elemento 

importante en la cultura de la misma por su capacidad de influencia sobre el grupo, son los líderes. 

Si lo que caracterizaba  a los héroes era su carácter simbólico, el ser la encarnación de los valores de 

la organización, lo que caracteriza a los líderes es su capacidad de influencia sobre el grupo, debido 

sobre todo a la claridad de sus objetivos, a la fuerza de sus actuaciones, que es capaz de obtener de 

los miembros de la organización un esfuerzo conjunto en la realización de los objetivos propuestos. 

A este respecto H. Koontz y  H. Weihnich (1991,  367) nos dicen  que “el liderazgo se define como 

influencia, es decir, el arte o el proceso de influir sobre las personas para lograr que se esfuercen de 

buen grado y con entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo. Los líderes actúan para ayudar 

al grupo a obtener objetivos mediante la aplicación máxima de sus capacidades. No se colocan 

detrás del grupo para empujarlo y aguijonearlo, se colocan al frente del mismo y facilitan el 

progreso y lo inspiran para que logre las metas organizacionales”. 

 

 Liderazgo y poder formal en la organización pueden ir juntos pero no necesariamente es lo 

mismo. No todos los gestores son líderes a pesar de contar con el poder, o la influencia formal en la 

organización. El liderazgo necesita de unas capacidades personales, tales como la claridad en la 

determinación de los objetivos, la capacidad para entusiasmar o mover al grupo en la consecución 

de los mismos, el generar entusiasmo al su alrededor, etc. No todos los gerentes de la organización 

son poseedores de tales características (S.P. Robbins, 1987, 244). La utilidad para la organización 

de los líderes resulta bastante evidente después de la breve descripción que hemos hecho, pero 

también lo es de cara a la cultura organizacional. Los líderes son elementos esenciales en la 
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configuración, desarrollo y consolidación o cambio de la cultura corporativa, dependiendo del 

momento en el que esté la organización. Su labor para la organización no se limita a la actuación 

diaria, con ser importante, sino que deja huella en la cultura colectiva precisamente a través de esa 

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

 

 Tanto Lessen (1992) como Deal y Kennedy (1985), S.P. Robbins (1987) y otros muchos 

autores, además de los personajes antes señalados, mencionan otros papeles, menos relevantes, pero 

importantes en la consolidación y desarrollo de la cultura organizacional. Los narradores, cuya 

afición a contar historias cumple la función de transmitir las leyendas, los mitos etc. donde quedan 

expresados los valores de la organización y con ello mantienen viva la memoria colectiva y 

transmiten a los nuevos miembros la historia y la cultura del grupo. Los murmuradores, que al 

encargarse de forma espontánea de difundir toda la información que llega a sus oídos o que buscan 

ávidamente, transmiten las anécdotas, los relatos, etc. y con ello sirven de canal de información para 

muchos sucesos internos que de otra forma no se conocerían. Los "sacerdotes", encargados de 

proteger y alimentar los valores internos de la organización a la vez que ayudan a los demás en los 

momentos difíciles. Los espías, que ganándose la confianza de los miembros del grupo, transmite al 

líder o al gerente la información informal del grupo que de otra manera y debido al status de este no 

conocería etc. 

 

 3.2.1.4.- Los ritos, rituales y liturgias.  

  

Los ritos son comportamientos y acciones programadas de forma rutinaria y que poseen un 

claro carácter simbólico, es decir que tratan de provocar determinadas actitudes, sentimientos e 

incluso comportamientos que van mas allá del significado que tiene para alguien ajeno a la 

organización. Su significado real se alcanza en el marco global de la cultura de esa organización 

transmitiendo a los miembros de la organización el tipo de comportamiento que se espera lleven a 

cabo, así como expresando de una forma visual lo que es importante para la organización, los 

valores que se consideran esenciales. 

 

 Los ritos están relacionados íntimamente con los mitos y los héroes. Con frecuencia estos 

tienen un papel relevante en la representación de estos ritos, y de esta forma mantienen de 



 31

actualidad los mitos ante el conjunto de los miembros de la organización y sobre todo ante los 

nuevos miembros. El conjunto de ritos que una organización realiza da lugar al ritual de la 

organización.  

 

 Dentro de este apartado de las formas simbólicas de conducta nos encontramos con las 

celebraciones, los espectáculos realizados por las organizaciones para festejar los éxitos alcanzados, 

ensalzar a los "héroes", etc. Estas celebraciones van desde puestas en escena sencillas hasta 

espectáculos complejos y muy sofisticados. Nos estamos refiriendo a las ceremonias o en palabras 

de Lessen (1992) "liturgias". Su función fundamental es expresar y representar los mitos y los 

valores de esa cultura, manteniéndolos vivos entre los miembros de la organización. Se trata de 

expresar de una forma intensa, de "meter por los ojos" a los miembros de la organización lo que se 

considera importante, esencial. Mediante estas ceremonias los miembros de la organización 

recordarán de una forma intensa, visual, los mitos y los valores que la organización quiere resaltar 

como fundamentales: iniciativa, constancia, dedicación, espíritu de grupo, éxito, etc. 

 

 La función fundamental de estas formas rituales de conducta es expresar el contenido (los 

valores) de la cultura de la organización. T. Deal y A. Kennedy (1985, 69) nos dicen a este respecto: 

“sin ceremonias ni rituales los valores importantes no tienen impacto. Las ceremonias significan 

para la cultura lo que la película para el guión, el concierto para la partitura, o el baile para los 

valores difíciles de expresar de cualquier otra manera” 

 

 Son muchas las clasificaciones de los ritos que encontramos en la literatura científica sobre el 

tema, por ejemplo Liza Collins (1981), Mangham y Fineman (1983), Trice y Beyer (1984), Deal y 

Kennedy (1985). Podemos afirmar después de hacer un repaso a las distintas clasificaciones que 

casi toda la vida de la organización está marcada por los ritos, sobre todo aquellos 

comportamientos, aquellos momentos que son considerados importantes. De este modo nos 

encontramos ritos de iniciación, de inclusión, de renovación, de exclusión, de diferenciación de 

posiciones o status, de manifestación de los conflictos, etc. Detengámonos en la clasificación 

realizada por Deal y Kennedy (1985, 65-89). Estos autores clasifican en cuatro categorías los 

distintos ritos que observan en las organizaciones: 
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1º.- Ritos sociales y de comunicación: Aquí agrupan los ritos mediante los cuales los miembros de 

la organización se comunican y manifiestan sus relaciones sociales; así nos encontramos con los 

ritos de saludo, de tratamiento entre las personas del mismo o diferente status. Especial importancia 

tienen los ritos denominados de acogida a los nuevos miembros que se incorporan a la organización 

o ritos iniciáticos, por ser o expresar la puerta de entrada a la organización. 

 

2º.- Ritos de trabajo: Todas las organizaciones, profesiones etc., tienen una forma de realizar su 

trabajo; se trata de rutinas mediante las cuales se realiza el trabajo diario en esa organización o 

departamento y que con frecuencia tratan de expresar un valor simbólico: así la meticulosidad en el 

lavado de manos de los cirujanos, la importancia que se da al cliente en la forma de dirigirse al 

mismo por parte de los dependientes, la seguridad y precisión en la forma de pasarse las 

herramientas los mecánicos etc.. 

 

3º.- Rituales administrativos: La burocracia interna de una organización está cargada de ritos que 

marcan y expresan lo que los directivos, gerentes  y miembros en general de la organización quieren 

dar importancia. La toma de decisiones, los informes (su redacción y forma de darse a conocer), las 

reuniones, la colocación de las personas en las mismas, el orden en las intervenciones, las 

votaciones, etc. están normalmente ritualizadas en las organizaciones y como hemos insistido 

repetidas veces tienen un componente simbólico. 

 

4º.- Rituales de reconocimiento: Una de las formas más importantes que tienen las organizaciones 

para resaltar sus valores esenciales es ejemplarizar las acciones que las expresen de una manera 

correcta, por eso los ritos de ascensos, premios, fiestas, homenajes etc. expresan de una manera 

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

  

3.2.2.- Elementos nucleares de la cultura: 

 

 Son aquellos elementos que constituyen lo que hemos denominado el significado o contenido 

de la cultura al que hacen referencia los elementos formales. En la cultura estos elementos que 

constituyen el significado, el núcleo, fundamentan y dan sentidos a los elementos formales que 

hemos visto hasta ahora. Constituyen el núcleo de la cultura, la referencia última de los distintos 
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elementos culturales de una organización. 

 

 Como ha sido señalado al hablar de los niveles, estos elementos no son directamente 

observables a diferencia de los elementos formales, sino que solamente podemos acceder a ellos 

mediante la reflexión y el análisis de lo observable. 

 

 La otra categorización que hemos introducido al hablar de los niveles: lo consciente y lo 

inconsciente, introduce dentro de los elementos nucleares una diferenciación, ya que el grado de 

conciencia que los individuos tienen de este contenido, de este nivel nuclear no es igual para todos 

los elementos. Al asimilar e interiorizar estos contenidos por parte de los miembros de la 

organización, van perdiendo conciencia de los mismos, llegando a actuar de una forma inconsciente 

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

 

 E. Shein (1988, 32) siguiendo el criterio anterior  distingue entre valores, creencias y 

presunciones. A este respecto afirma " Si la solución prospera y el grupo percibe colectivamente su 

éxito, el valor pasa gradualmente por un proceso de "transformación cognitiva", hasta volverse 

creencia y , ulteriormente, presunción... Cuando los valores comienzan a ser aceptados, se van 

convirtiendo gradualmente en creencias y "presunciones", para quedar asimismo desgajados  de la 

conciencia..." Así pues, según esta visión, es el nivel de asimilación por parte de los miembros de la 

organización, que va unido al nivel de sustracción de la conciencia, lo que distingue esos tres 

componentes de los que trata Shein y es recogido por una parte de la literatura sobre el tema: 

valores, creencias y presunciones. 

 

 Ahora bien son muchos los autores y los trabajos sobre la cultura en los que al referirse a este 

grupo de componentes que constituyen el contenido, hablan de una forma genérica de valores. Dada 

la extensión de esta denominación nos referiremos al hablar de este nivel al término genérico de 

valores. Por otra parte cuando Shein en la obra citada anteriormente, habla de presunciones básicas, 

como elemento más profundo y nuclear de la cultura, a la vez que inconsciente, se refiere a 

conceptos tan fundamentales como los referidos a la naturaleza de la realidad, a la naturaleza del ser 

humano, a la naturaleza del espacio y del tiempo, etc.. Estos conceptos parecen pertenecer a la 

cultura general de la sociedad, al contexto en el que se mueve la organización más bien que 
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específicamente a la organización misma, ya que hacen referencia a cuestiones y planteamientos 

que estando en el contexto cultural de la organización, desbordan la naturaleza de los fines 

específicos de cualquier organización. Por todo ello al referirnos a los elementos nucleares de la 

cultura utilizaremos el término genérico de valores. 

 

 Sobre el concepto de valor son muchas las definiciones que podemos encontrarnos. Así de 

una forma genérica Rocher G. (1979, 70) dice " Del valor diremos que es una manera de ser  o de 

obrar que una persona o colectividad juzgan ideal y que hace deseables o estimables a los seres o a 

las conductas a las que se atribuye dicho valor". Refiriéndose más específicamente a los valores de 

la cultura organizacional Koontz  H y Weihnch H. (1991, 219) dicen "Un valor se puede definir 

como una creencia bastante estable sobre lo que es aprobado y lo que no lo es y que guía las 

acciones y la conducta de los empleados para cumplir con los propósitos de la organización". Se 

trata, pues, de elementos abstractos que fundamentaran la actuación de la organización, ya que en 

base a ellos se actuará de una determinada manera. Constituyen el ideal de lo que debe ser 

importante para la organización y sirven de modelos abstractos para la actuación de las personas, 

fundamentando en ellos las normas de conducta y demás elementos formales de la cultura 

organizacional. 

 

 En relación al papel que cumplen en la vida de la organización Deal y Kennedy (1985,21) nos 

dicen:" Los valores son los cimientos de cualquier cultura corporativa. Como esencia de la filosofía 

que la compañía tenga para alcanzar el éxito, los valores proporcionan un sentido de dirección 

común para todos los empleados y establecen directrices para su comportamiento diario. Estas 

fórmulas para lograr el éxito determinan el tipo de héroes corporativos y ocasionalmente surgen de 

ellos. Determinan también los mitos, rituales y ceremonias de la cultura". Nos encontramos en este 

texto dos de las funciones esenciales de los valores. En primer lugar la orientación que 

proporcionan al comportamiento de los miembros de la organización y en segundo lugar el papel 

determinante en la formación de otros elementos de cultura como son los héroes, los mitos, los 

rituales, etc. Más adelante en el mismo texto (1988,23) nos señalan que los valores cumplen 

también el papel de creación y refuerzo del sentido de identidad en el personal de la organización, 

lo que permite una actuación armónica y eficaz en los componentes de la organización. Es por ello 

que consideran la labor de moldear y realzar los valores dentro de la organización como la  más 
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importante de la gerencia de la organización. 

 

 Para que los valores actúen como elementos nucleares de la cultura deben haber sido 

interiorizados por los miembros de la organización. En este sentido hay que distinguir entre los 

valores que podríamos denominar declarados pero no asimilados por la organización ,"valores 

añadidos" en al terminología de Shein (pag 33), de los valores realmente asimilados, interiorizados 

y que actúan espontáneamente sobre el comportamiento de los miembros de una organización. Para 

el estudio de la cultura corporativa son estos últimos, los valores interiorizados, los que constituyen 

el núcleo de la misma. Con frecuencia las organizaciones hacen una declaración de ideas, de valores 

con la finalidad de presentar una determinada imagen externa o para pretender crear una 

uniformidad interna. Esta declaración de valores si no está interiorizada, si no han sido asimilados 

por los miembros de la organización no constituyen esos elementos nucleares de los que estamos 

hablando, sino en el mejor de los casos una declaración de intenciones de los dirigentes de la 

organización. Solamente cuando los valores están interiorizados y forman parte de la estructura 

organizativa, actúan sobre los individuos de una forma ordinaria, natural y muchas veces 

inconsciente. Su descubrimiento y análisis nos permitirá llegar al fundamento, a lo esencial de la 

cultura organizacional.   

 

 A la hora de establecer una relación ordenada y jerárquica de los valores perseguidos por las 

organizaciones, la literatura clásica sobre el tema, A. Maslow (1943) y F. Herzberg (1959), nos 

proporcionan unas pautas fundamentales. En esta línea F. Parra Luna (1993, 67-78), ha diseñado un 

modelo referido expresamente a las organizaciones y más en concreto a las empresas. J.A. 

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

 

       A. Maslow                  F. Herzberg                F. Parra Luna 

 

  Autorrealización 

 

        Autorrealización 

   Autorrealización 

   Libertad/participación 

   Conocimiento 

 

  Estima 

  Afiliación 

Status 

Relación interpersonal 

Supervisión y política de la empresa 

 

    Prestigio 

    Justicia 

 Condiciones de trabajo Riqueza/renta 

  Seguridad 

Necesidades 

fisiológicas 

Seguridad 

 

Salario 

Seguridad 

 

Salud 
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         Capítulo IV. Funciones de la cultura 
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IV.-  FUNCIONES DE LA CULTURA. 

 

 La mayor parte de la literatura sobre la cultura organizacional, cuando se ha planteado el tema 

de las funciones de la cultura, ha centrado estas casi exclusivamente en alcanzar el consenso, la 

integración en torno a unos valores y objetivos comunes entre los miembros de la organización. 

Función de la cultura y  consenso entre los miembros de la organización es un binomio repetido en 

muchos estudios sobre la cultura.  

 

 Las razones de esta situación son varias. En primer lugar nos encontramos con la procedencia 

teórica de los autores(funcionalismo, estructuralismo, etc.) donde la integración y el consenso son 

considerados como condiciones ineludibles para la existencia de la organización. En segundo lugar 

debemos considerar que la mayoría de estos estudios se centran en las organizaciones empresariales 

donde desde siempre se ha defendido que las denominadas "culturas fuertes", es decir muy 

integradas, suponen una ventaja competitiva frente a las otras empresas de la competencia y frente a 

un medio siempre cambiante y peligroso, asímismo y en esta misma línea nos encontramos con que 

muchos de estos estudios han sido realizados desde la óptica de la gestión, de la dirección (Wilkins 

and Ouchi, 1983; Sathe, 1983; Koprowski, 1983; Deal y Kennedy, 1985; Silva, 1984: etc.) y desde 

ella es lógico que se intente primar la integración al conflicto. Por otra parte, en la literatura 

científica sobre el tema, con frecuencia se produce una cierta confusión de dos planos diferentes en 

el estudio de la cultura, el plano prescriptivo y el plano del análisis y la interpretación.  

 

 Esta visión de la cultura organizacional al enfatizar el consenso olvida un elemento, el 

conflicto, presente en todas las organizaciones y que su tratamiento tiene también que ver con la 

función que cumple la cultura en las organizaciones. Con frecuencia conflicto y consenso se han 

presentado como antagónicos, como dos elementos que se excluyen y a la cultura organizacional 

como aquello que consigue el consenso, y aleja de las organizaciones el fantasma del conflicto. La 

realidad de las organizaciones no es tan sencilla, ya que si por una parte sin un mínimo de consenso 

sobre los valores y objetivos la organización es inviable, por otro lado toda relación grupal y mucho 

más la relación que se establece dentro de las organizaciones origina el conflicto como algo 

ineludible. Como sucede en otros temas de las ciencias sociales no es cuestión de todo o nada, no 

estamos ante el consenso o el conflicto como elemento excluyentes y contradictorios, sino como 
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elementos que necesariamente se dan juntos en toda organización. La cultura organizacional cumple 

una función tanto en el campo del consenso como del conflicto. En palabras de Bolívar Botía (1993, 

68),  referidas a la organización escolar, pero que podemos extender a toda organización, "Esta 

cultura está constituida por representaciones, expectativas, tradiciones y simbologías propias, roles, 

códigos de conducta, normas y patrones de acción, en cuyo seno podemos distinguir - a veces - 

"subculturas" profesionales específicas, con perspectivas e intereses enfrentados. La cultura escolar 

aparece con una doble faz: como entramado aglutinador e integrador de la vida cotidiana de los 

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

 

 4.1. Funciones en relación con el consenso 

 

 Como hemos señalado anteriormente la cultura está constituida por unos elementos nucleares 

(valores, presunciones, etc.) y unos elementos formales o expresivos (pautas de conducta, lenguaje, 

ritos etc.). La cultura como elemento aglutinador de la organización debe extenderse sobre todo al 

ámbito de los elementos nucleares, de los contenidos, de los significados básicos de la cultura y no 

quedarse en las meras formas o expresiones. Son muchos los casos analizados por los estudios sobre 

culturas organizacionales, donde la imposición externa de ciertas prácticas a una organización, han 

supuesto un tremendo fracaso al estar en disonancia con los contenidos básicos de la cultura. (Leal 

Millan,1991, Schein 1981, Munchus 1983, Johson y Ouchi 1974 etc.). 

 

 Por otra parte y como señala Schein (1988, 64) la cultura cumple su función de establecer un 

consenso básico entre los miembros de la organización para solucionar dos grupos de problemas: 

por una parte los relacionados con la supervivencia y adaptación de la organización al entorno y por 

otra los relacionados con la integración de los procesos que tienen lugar en el interior de la 

organización y que capacitan a esta para adquirir un mayor grado de adaptación y supervivencia. 

Siguiendo el modelo que Schein nos expone en este texto, diferenciaremos las funciones según se 

refieran a uno u otro tipo de problemas. 

 

 4.1.1. Funciones relacionadas con la adaptación externa. 

 

 1.- En primer lugar los miembros de una organización debido a la cultura común participan  
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de una misma noción acerca de la misión central de la organización , de su objetivo primordial y de 

las funciones manifiestas y latentes que se derivan de dicha misión.  Esa noción podrá cambiar, así 

como la jerarquía de las funciones que se desprende de ella, pero, el problema de la supervivencia 

de la organización no desaparece nunca y la solución que la organización dé a ese problema se 

convierte en cada momento en la misión central, que constituye un elemento nuclear de la cultura 

del grupo, donde descansa la solución de los demás problemas que se plantean a la organización, de 

cara a su adaptación al entorno. 

 

 2.- De esa noción compartida sobre la misión central de la organización pueden derivarse 

metas diferentes entre los distintos grupos que forman la organización. La cultura también 

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

constituir una parte de la cultura común. 

 

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

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

metas. Esos medios para la consecución de esas metas conllevan un repercusión inmediata en la 

estructura interna de la organización, es decir, suponen un reparto de los papeles entre los diferentes 

miembros y subgrupos de la organización. En este tercer nivel se produce una clara interacción 

entre lo exterior y lo interior de la organización. 

 

 4.- La cultura de la organización proporciona también un consenso básico sobre los criterios 

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

rendimiento y de las medidas para corregir esa situación puede proporcionar una falta de 

rendimiento y una carencia de satisfacción entre los miembros de la organización. Ahora bien debe 

quedar clara la dependencia de estos criterios para medir los resultados, respecto de los otros tres 

niveles señalados: misión central, metas y medios para su consecución, ya que muchas veces de una 

forma poco reflexiva se pretende realizar un cambio en la cultura organizacional, tratando de 

modificar únicamente los criterios de medición sin alterar los otros niveles: misión central, metas y 

medios. 

 

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

cambiantes de medio. La cultura común debe proporcionar al grupo un consenso sobre el tipo y 

profundidad del cambio exigido así como sobre las estrategias más convenientes para conseguirlo.   

  

 4.1.2.- Funciones relacionadas con la integración interna. 

 

 1.- Todo grupo, toda organización necesita para su funcionamiento interno una comunicación 

fluida y una interpretación compartida de lo que es real o no lo es , de lo que es falso o verdadero, 

etc. La cultura común proporciona al grupo un lenguaje y unas categorías conceptuales 

compartidas, que sirvan como vehículo de comunicación y como medio de interpretación de la 

realidad, comunes. En la formación de este lenguaje y categorías conceptuales comunes, como 

sucede en otros ámbitos de la cultura, cumplen un papel fundamental los fundadores, los líderes y 

demás personajes fundamentales de la organización. 

 

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

la inclusión y exclusión de los miembros del grupos. Toda organización necesita tener una 

conciencia clara de cuales son los límites del grupo, que vienen dados fundamentalmente por la 

asunción o no de los valores fundamentales que constituyen el elemento nuclear de la cultura 

organizacional. Este consenso sobre los criterios de inclusión, sobre los límites del grupo, 

proporciona a los miembros de la organización un sentimiento de identidad, de pertenencia al 

grupo, esencial para la integración del mismo. 

 

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

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

criterios de asignación y distribución. Estas normas y criterios vienen dados en parte por la 

distribución formal de la jerarquía del grupo, pero también y de manera no menos importante por la 

negociación interna entre los miembros de la organización, y se constituyen a lo largo del proceso 

de formación y consolidación de la organización.  

 

 4.- La organización, además de resolver la asignación y distribución de la autoridad y del 

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

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

relaciones entre iguales. 

 

 5.- Los miembros de una organización necesitan conocer el sistema que esta tiene para 

determinar las recompensas, el reconocimiento, los premios, el prestigio que acompañan al 

comportamiento reconocido como positivo o incluso como heroico, así mismo y en el lado opuesto 

estaría el sistema de sanciones, de castigos que el grupo establece para las conductas rechazables. 

La cultura proporciona este sistema de recompensas o castigos aceptados por el grupo. 

 

 6.- A las organizaciones se le presentan necesariamente situaciones imprevisibles, 

inexplicables o que escapan al control y necesita una serie de prescripciones para saber cómo actuar 

en esos momentos. La cultura proporciona esta ideología sobre la manera como la organización ha 

afrontado en el pasado esas situaciones, y que suponen modelos o reglas para conducir el 

comportamiento de la organización en el futuro ante situaciones similares. 

 

 Schein, en el mismo texto que venimos resumiendo, concluye su exposición sobre las 

funciones que la cultura proporciona a la organización,  señalando la aportación que la cultura 

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

que son nuevas y que necesita enfrentarse a ellas. Los miembros de la organización encuentran en la 

cultura el sistema que les proporciona una orientación ante la multitud de estímulos con los que la 

realización de su actividad dentro de la organización, les obliga a enfrentarse. Al responder a esos 

problemas tanto internos como externos que hemos señalado y proporcionar las herramientas 

necesarias para afrontarlos, la cultura de la organización proporciona a sus miembros la manera de 

reducir la sobrecarga que el exceso de estímulos les plantea a la hora de realizar su actividad en la 

organización. Como señala A. Leal Millan (1991, 75) esta orientación que proporciona la cultura a 

los miembros de la organización, y que es positiva desde el punto de vista de la reducción de la 

ansiedad, puede ser un obstáculo a la hora de afrontar un cambio o de adaptarse a una nueva 

situación por parte de la organización, ya que puede impedir la solución de nuevos problemas, la 

realización de nuevos planteamientos.    
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 4.2.- Funciones de la cultura en relación con el conflicto. 

 

4.2.1. El conflicto en la organización. 

 

 Thomas K. W. (1976, 891) nos indica los elementos que intervienen en el conflicto  al 

definirlo como ”el proceso que comienza cuando una de las partes se da cuenta de que la otra ha 

frustrado o va a frustrar alguno de sus intereses”. Así pues, para que exista conflicto en una 

organización, deben existir al menos dos grupos (partes) con intereses que sean contrapuestos. Ya 

hemos insistido en que la organización en ningún caso puede ser monolítica, sino que por el 

contrario la existencia de grupos, con elementos culturales diferentes como veremos después, es 

inherente a toda organización. Este fenómeno se hace más intenso al aumentar la complejidad de la 

organización. Resulta también inevitable que entre estos grupos y subculturas se originen intereses 

opuestos, sean estos ideológicos, profesionales, de status, etc. Por muy “fuerte” que sea una cultura 

oficial o dominante en una organización, no podrá impedir la existencia de grupos, con sus 

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

 

 Algunas posiciones, como hemos señalado anteriormente, manifiestan una visión del conflicto 

necesariamente negativa para la vida de la organización. S.P. Robbins (1991, 311) menciona tres 

posiciones en el estudio del conflicto interno a la organización. En primer lugar estarían aquellos 

que consideran al conflicto siempre como algo prejudicial para la vida de la organización y su 

interés se centra en buscar las causas del mismo (falta de comunicación, deficiencias en las labores 

de gestión y dirección etc.)  para su erradicación. Una segunda posición sería la de los que 

consideran que el conflicto es algo natural a toda organización y por lo tanto inevitable; para esta 

postura, la organización debe asumir el conflicto entre sus realidades. Finalmente nos presenta la 

perspectiva de los que considerando el conflicto como algo propio de todo grupo humano, 

distinguen entre el conflicto funcional y el disfuncional para la organización. El conflicto 

pertenecerá a una u otra clase según apoye, estimule y permita avanzar en la consecución de los 

objetivos del grupo o por el contrario tenga un carácter destructivo y obstaculizador en ese mismo 

camino. Su posición al respecto queda recogida en el siguiente texto: “un nivel óptimo es aquel 

donde hay suficiente conflicto para impedir el estancamiento, estimular la creatividad, permitir la 

liberación de tensiones y sembrar la semilla del cambio; pero no tan intenso que altere o menoscabe 
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la coordinación de las actividades”.  

 

 Estos tres modelos sobre la valoración del conflicto señalados anteriormente por Robbins 

llevan aparejados tres funciones distintas y diferenciadas para la cultura. En la primera, la cultura 

adoptaría una posición activa , pero negativa respecto al conflicto, tratando de neutralizarlo. En la 

segunda, la cultura adoptaría un papel pasivo y condescendiente con el conflicto, como algo 

inevitable. En la tercera, se adoptaría un papel activo pero no negativo respecto al conflicto, 

buscando en él una fuente de riqueza y dinamismo para la organización. 

 

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

relación con la cultura de la organización. 
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      Capítulo V.  Tipologías de las culturas organizacionales  
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V.- TIPOLOGÍA DE  LAS CULTURAS ORGANIZACIONALES. 

 

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

 

 Existe una serie de tipologías organizacionales elaboradas desde otros conceptos diferentes a 

la cultura organizacional. Las razones para tratar aquí estas tipología son varias, por una parte 

dichos conceptos utilizados para la elaboración de la tipología son elementos integrantes en el 

concepto de cultura organizacional, o bien están muy próximos al concepto de cultura y por otra 

han influido en los autores que trabajan y se refieren directamente a la cultura corporativa. En este 

apartado nos vamos a referir a tres tipologías las realizadas por A. Etzioni, por R. Blake y J. Mouton 

y finalmente la más conocida y con mayor influencia en las tipología propiamente culturales, que 

elabora R. Harrison. 

 

5.1.1. Tipología basada en el "desempeño" de A. Etzioni: 

 

 En el análisis y en la tipología que realiza A. Etzioni(1961,3–14) sobre las organizaciones el 

concepto fundamental es el de "desempeño o cumplimiento". Este autor entiende por cumplimiento 

la necesaria coordinación e integración que los miembros de una organización deben poseer para 

responder a los objetivos de la misma. Este concepto esta integrado por otros dos: el de poder y el 

de compromiso. Entiende por poder la facultad de control e influencia que algunas personas de la 

organización poseen  sobre el comportamiento de otros miembros de la organización. Por 

compromiso debemos entender el grado de integración que los miembros de la organización tienen 

con la misma. 

 

 Etzioni distingue tres tipos de poder, el primero, que él denomina “poder coercitivo”, se 

caracteriza por la utilización de sanciones, amenazas, y si es preciso, la fuerza física para conseguir 

esa influencia en el comportamiento de las otras personas. En otras organizaciones o en otras 

circunstancias, en segundo lugar, el poder logra esa influencia sobre el comportamiento ajeno 

mediante la utilización de recompensas materiales (salarios, comisiones etc.), a este tipo de poder lo 

denomina Etzioni "poder remunerativo". Finalmente el poder puede realizar su función mediante la 

asignación o privación de recompensas inmateriales, simbólicas, tales como la estima, el prestigio, 
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la cercanía al grupo de poder etc.; a esta tercera forma de poder la denomina "poder normativo". 

 

 También con el "compromiso" realiza Etzioni una triple división que denomina 

respectivamente como compromiso alienador, compromiso calculador y compromiso moral. El 

primero de ellos corresponde a una situación en la que por parte del miembro de la organización no 

se da ningún tipo de integración ni identificación con la misma, está en ella a la fuerza (prisioneros 

en la cárcel). El compromiso calculador se produce cuando es la recompensa material o financiera 

la que liga al individuo con la organización y si esta desapareciera u otra organización le ofreciera 

más cantidad cambiaría de organización. Finalmente el compromiso moral está en el extremo 

opuesto del compromiso alienador, el individuo se siente integrado y comprometido con los 

objetivos, la línea de actuación etc. de la organización. Estos tres tipo de compromiso no solamente 

corresponden a tres tipos de organizaciones diferentes, sino que dentro de una misma organización 

pueden darse situaciones de los tres tipos. 

 

 Para Etzioni, en las distintas organizaciones o dentro de una misma organización pueden 

darse una combinación de los tres tipos de poder y los tres tipos de compromiso, que dan lugar a 

nueve posible situaciones ( cuadro 5.1). Tres de estas situaciones, las que corresponden a la 

diagonal del cuadrado, las numeradas como uno, cinco y nueve corresponden a situaciones 

congruentes en esa combinación de poder y compromiso, por lo que tenderán a ser situaciones 

estables. Autores posteriores, como por ejemplo Leal Millán (1991,132), interpretan estas 

situaciones en clave cultural y hablan de tres tipos de cultura integrados y estables, aunque muy 

diferentes entre sí, ya que mientras la nº 1 correspondería a una situación de poder coercitivo y 

compromiso alienante, la nº 9 correspondería a una situación de compromiso moral y tipo de poder 

normativo. Por el contrario las seis situaciones restantes son situaciones que tienden a modificarse 

por la incongruencia de la combinación. Así por ejemplo la nº3 correspondería a una situación de 

poder coercitivo mientras que la identificación sería de tipo moral, o en el extremo opuesto la nº7 

correspondería a un tipo de poder normativo con una forma de compromiso alienante. 
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                                                            TIPOLOGÍA CULTURAL DE ETZIONI 

                                                                BASADA EN EL CUMPLIMIENTO 

 

          TIPO DE COMPROMISO 
   ALIENADOR   CALCULADOR      MORAL  

 

COERCITIVO 

 

 

                  1 

 

 

                    2 

 

                  3 

 

REMUNERA 

TIVO 

 

                   4 

 

                     5 

 

                  6 

T 
I 
P 
O 
 
P 
O 
D 
E 
R 

 

NORMATIVO 

 

 

                   7 

 

                     8 

 

                   9 

 

                                               Cuadro 5.1. Fuente Leal Millán (1991,133) 

 

 

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

 

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

basa en el estilo de liderazgo que se aplica en la organización. Aunque no estamos ante una 

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

liderazgo tiene tanto en la formación como en la consolidación de la cultura organizativa, la 

tipología que nos aportan estos autores puede ser del máximo interés para realizar una aproximación 

a los tipos culturales organizativos. 

 

 Estos autores realizan el estudio de liderazgo en las organizaciones atendiendo a la 
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preocupación que manifiesta el líder por las personas y atendiendo a la preocupación del líder por la 

producción. La forma en que el líder ejerce su función de mando en cada una de estas orientaciones 

determinará el tipo de liderazgo y en gran medida de organización. La combinación de estas dos 

dimensiones proporciona cuatro estilos de liderazgo extremos que trasladan a una rejilla y que 

ocuparían las esquinas de la misma (R. Blake y J. Mouton, 1980,20). 

 

 El estilo de liderazgo 1.1., estilo de mando empobrecido, se caracterizaría por la poca 

preocupación del líder tanto por las personas como por la producción. Su actividad se limitaría a 

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

 

 En el extremo opuesto de la rejilla nos encontramos con estilo 9.9, que estaría representado 

por el líder con máxima dedicación tanto a la producción como a las personas. Su actividad en la 

organización está centrada en las dos dimensiones básicas, constituyéndose en verdadero artífice y 

director del grupo de trabajo, al saber compaginar el esfuerzo por la producción con la satisfacción 

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

 

 El estilo 1.9. es el estilo de liderazgo volcado en las personas de la organización pero 

despreocupándose por la producción que pasa a un segundo plano. Lo importante para este tipo de 

liderazgo es la creación de un ambiente donde las relaciones sociales sean lo primero, tratando de 

conseguir sobre todo un ambiente de trabajo cómodo, agradable y donde las personas vean 

satisfechas sus necesidades y expectativas. 

 

 El estilo de liderazgo donde la preocupación se centra sobre todo en la producción, es el estilo 

9.1. del cuadro. En este estilo básico las personas y su satisfacción quedan relegadas, la autoridad se 

ejerce una manera autocrática, buscando la eficiencia en las actividades realizadas en la 

organización. Para este tipo de liderazgo todo, incluidas las personas, queda supeditada la 

consecución de los objetivos marcados en la producción. 

 

 La inclinación hacia uno u otro de estos estilos básicos y extremos proporciona diferentes tipo 

de liderazgo, que vendrían a ser una combinación más o menos acusada hacia alguna de las 

dimensiones en detrimento de la otra. En el punto central, el estilo 5.5., se produciría una 
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combinación equilibrada de las dos dimensiones, tanto la preocupación por la producción como por 

las personas. 

 
    Cuadro 5.2. Fuente Leal Millán (1991) 

 

 

 Leal Millán (1991,127-130), dado el papel fundamental que se ha asignado al liderazgo en la 

formación y consolidación de la cultura en la literatura científica sobre el tema, identifica estos 

estilos de liderazgo con tipos culturales. Así las cuatro combinaciones básicas y extremas que 

hemos mencionado anteriormente dan lugar a cuatro tipos de cultura. Al estilo centrado en las 

personas y despreocupado por la producción, lo denomina "cultura confortable y cálida", al 

centrado en la producción y despreocupado por las personas "cultura árida y fría", aquella situación 

en la que los líderes dedican toda su preocupación tanto a las personas como a la producción es 

denominada "cultura rica o equilibrada", y finalmente la situación caracterizada por la actitud de los 

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

 

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

 

 Roger Harrison (1972) en su análisis de las organizaciones señala que estas están 

climáticamente orientadas  según una serie de elementos y características que determinan esas 

orientaciones. Son mucho los autores (Leal Millán 1991, Garmendia 1990,1994, etc.) que 

interpretan estas orientaciones climáticas de las que habla Harrison como auténticas orientaciones 

culturales. Sin entrar de nuevo en la diferenciación entre estos dos conceptos, clima y cultura, lo 

cierto es que la tipología realizada por Harrison proporciona una serie de pautas y consideraciones 

del máximo interés para el análisis de la cultura organizacional y esa es la razón de su inclusión en 

esta reseña de las tipología sobre la cultura organizacional. 

 

 A) Orientación hacia el poder. En las organizaciones dirigidas por la orientación al poder el 

elemento político de dominancia es el más acusado. La vida de estas organizaciones esta gobernada 

por el interés y la dedicación de la organización para dominar tanto el entorno como las diferentes 

áreas y personas que forman la estructura interna de la organización. 

 

En relación con el entorno estas organizaciones buscarán por todos los medios posibles 

ampliar su área de influencia y controlar su entorno mediante el ataque frontal a la competencia, las 

adquisiciones o fusiones con otras compañías, campañas de expansión etc. Toda la actividad hacia 

el entorno busca su control y su dominio. 

 

 En el interior el poder es el elemento esencial en la relación entre los miembros de la 

organización  frente a cualquier otra posibilidad como puede ser la colaboración, la coordinación, 

etc. El ejercicio de poder es, por supuesto, ostensible y absoluto en la  dirección de la organización 

pero también los distintos miembros de la organización tratan de ejercer el máximo poder posible, 

intentando conseguir ventajas competitivas frente a sus compañeros. En este tipo de organizaciones 

se busca ante todo la derrota de toda oposición interna 

 

 B) Orientación hacia el rol. Frente a la jungla, la lucha de todos contra todos, que suponía el 
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modelo anterior, las organizaciones donde domina esta orientación buscan sobre todo la 

legitimidad, la legalidad de todas las actuaciones y a todos los niveles. Su aspiración es el orden y la 

racionalidad, por ello las normas burocráticas ocupan un papel fundamental en la vida interna de la 

organización.  

 

 En estas organizaciones, aunque el status y la jerarquía siguen teniendo una gran importancia, 

siempre estará limitado por la legalidad y la legitimidad. Entre los miembros de la organización lo 

que se valora es la competencia en la realización de la función, la antigüedad en la organización y la 

lealtad a la legalidad interna. La vida interna de la organización está dominada por la estabilidad, la 

seguridad y el formalismo. 

 

 Esta orientación es propia de las empresas que están presentes en mercados muy controlados 

por formalismos, por regulaciones o que tienen una posición tradicional de dominio, tales como la 

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

 

 C) Orientación hacia la tarea. En estas organizaciones todo estará orientado a la obtención de 

los resultados establecidos. Todos los elementos y la estructura de la organización se orientan a 

conseguir las metas fijadas. Desde el estilo directivo a los sistemas de promoción y remuneración 

pasando por la flexibilidad de la estructura organizativa, están en función de la consecución de los 

objetivos marcados 

 

 El orden establecido, la legalidad vigente e incluso la autoridad pasan a un segundo plano e 

incluso son superados y removidos si es necesario para conseguir los resultados. Las personas son 

valoradas en función de sus resultados, no se admite que sus necesidades, características o 

deficiencias sean un obstáculo, si en algún caso llegaran a serlo estas personas son sustituidas. La 

organización interna también viene determinada por los productos, los objetivos más que por las 

funciones o procesos. 

 

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

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

satisfacción de las necesidades de sus miembros y toda la vida de la organización está orientada 

hacia esta finalidad. El crecimiento, la expansión el beneficio económico no son para estas 

organizaciones el objetivo fundamental. Así la autoridad se determina en base a la aptitud, las 

funciones que debe cumplir la organización se distribuyen según las preferencias personales, las 

decisiones se adoptan por consenso entre los miembros del grupo, las cargas desagradables se 

reparten equitativamente, etc. Parece como si la organización solamente fuera un instrumento para 

la satisfacción de sus miembros. 

  

 En estas organizaciones se espera que, como correspondencia a esa habitabilidad, se produzca 

una total identificación de las personas con la organización, poniendo todas sus cualidades para el 

buen funcionamiento de la organización ya que de ese modo se garantiza la supervivencia de la 

organización y con ella la cultura que permite esa satisfacción de sus necesidades.  

 

 Este tipo de organización es característico de pequeños grupos de profesionales, de enseñantes 

o de empresas pequeñas de auditoría. 

 

5.2.- Tipologías basadas en la cultura de la organización. 

 

 No se pretende en este apartado hacer una exhaustiva relación y exposición de todas y cada 

una de las tipologías existentes. Solamente se pretende realizar un breve esbozo de aquellas que más 

han transcendido o que más influencia han tenido, tanto en la configuración del concepto de cultura 

organizacional, como en su difusión.  

 

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

 

 La tipología elaborada por Deal y Kennedy (1985,113-137)) después de un análisis de varias 

empresas y del entorno en que se movían trata de agrupar de una forma coherente una serie de 

elementos que ellos consideran  que constituyen lo esencial de la cultura corporativa, tales como 

valores, héroes, ritos, lenguaje, etc. Para realizar esta agrupación en los distintos tipos de cultura, el 

entorno, el mercado, constituye el elemento catalizador para estos autores. 
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 "Después de examinar cientos de corporaciones y sus ambientes, llegamos a la conclusión de 

que la mayoría de ellas puede clasificarse en cuatro categorías o tipos generales de culturas. Estas 

categorías están determinadas por distintos factores del mercado: el grado de riesgo asociado con 

las actividades de la compañía y la velocidad con que las compañías y sus empleados obtienen 

retroinformación sobre si sus decisiones y sus estrategias tuvieron éxito. Hemos destilado las cuatro 

culturas genéricas a partir de estas cualidades del mercado" (Deal y Kennedy 1985,113-114). En 

este texto observamos cómo los criterios para establecer la clasificación cultural, grado de riesgo y 

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

 

 Los cuatro tipos culturales son: cultura del hombre duro y macho, cultura trabaje mucho y 

juegue mucho, cultura apueste la compañía, cultura del proceso. Los propios autores nos alertan de 

la simplicidad de la clasificación afirmando que ninguna compañía se ajusta del todo a esta 

tipología y que en las mejores compañías estudiadas por ellos se produce una combinación 

diferente, pero combinación, de los elementos que caracterizan a cada uno de los tipos. La utilidad 

que los autores ven en esta tipología es que contribuya a aportar pistas a la hora de detectar e 

identificar rasgos característicos y prototípicos. 

 

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

intrínseco a las actividades que realiza la organización y la rápida velocidad con la que tanto la 

organización como sus miembros reciben la información sobre el éxito o fracaso de sus decisiones y 

actividades. La combinación de estas dos características nos presentan una situación en la que los 

grandes éxitos o fracasos son fruto de decisiones muy rápidas y de resultados casi inmediatos. Así 

una decisión sobre una inversión en bolsa, por ejemplo, puede suponer enormes ganancias o 

grandes pérdidas y se dispone de muy poco tiempo para tomar esa decisión; además la 

retoinformación sobre el éxito o fracaso de la decisión también será muy rápida. 

 

 Estamos ante una cultura realmente abrumadora, donde el todo o nada constituye la naturaleza 

del ambiente en el que se mueven estas organizaciones, lo que determinará el tipo de valores que 

son necesarios para sobrevivir en ese entorno. El riesgo, la dureza, la audacia o el individualismo 

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

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

asumido, etc. 
 
                             

                                              

                                          TIPOLOGÍA DE CULTURAS EN FUNCIÓN DEL RIESGO 

                                                 Y RAPIDEZ DE RESPUESTA A LAS DECISIONES 

               Riesgo alto                      Riesgo bajo  

        CULTURA MACHO     CULTURA TRABAJO/JUEGO DURO       

Respuesta 

rápida 

Orientación al riesgo, pero teniendo 
en cuenta que pronto se sabrá el 
éxito o fracaso de una decisión. 
 
 
Ej.: policía, cirujía... 

Bajo riesgo relativo y rápido “feed-back” 
 
 
 
 
 
Ej.: electrodomésticos, industria del automóvil 
... 

     CULTURA DE APUESTA                  CULTURA DE PROCESO 

Respuesta 

lenta 

Frecuentes decisiones de crucial 
alcance cuyos frutos tardan en 
madurar. 
 
 
Ej.: fondos de inversión 

Se valora la cautela y el respeto a las normas en 
situación de bajo riesgo y respuesta lenta a las 
decisiones tomadas. 
 
 
Ej.: administración pública.  

    

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

 

 

 

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

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

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

culturas sobre el "establecimiento de estrategias", "la solución de problemas", etc. son solo 
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mecanismos de defensa ante el temor de asumir riesgos y de cometer graves errores y que 

proporcionan seguridad. Muchas veces estos mecanismos son puras supersticiones. 

 

 Varios son los posibles fallos de este tipo de cultura. En primer lugar la carencia de una 

estrategia a medio y largo plazo, ya que la urgencia en las decisiones y la rapidez de la 

retroinformación por parte del medio fuerzan con mucha frecuencia a estar solamente preocupado 

del presente. En segundo lugar el individualismo a ultranza  que olvida por completo la necesidad y 

ventajas de la colaboración. En tercer lugar esta cultura fomenta la inmadurez al no dar tiempo para 

reflexionar y aprender de los propios errores. Así mismo suelen ser organizaciones donde el fracaso 

frecuente a corto plazo fomenta la inestabilidad del personal. Estos errores, a pesar de la apariencia 

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

 

 B) Cultura "trabaje mucho, juegue mucho". Estamos ante un tipo de organizaciones donde el 

riesgo es bajo y la velocidad de respuesta por parte del medio, del mercado, es alta. Aquí lo que 

cuenta para conseguir el éxito es la constancia, la persistencia en el trabajo. Los riesgos que se 

asumen nunca son excesivamente importantes, en el caso de las ventas ninguna por ella misma 

significa el éxito o fracaso, lo que importa es persistir, regresar de nuevo con el cliente, insistir en 

las visitas, las llamadas, etc.  

  

 Los valores en este tipo de culturas están centrados en el cliente, en satisfacer sus necesidades, 

en fomentar las relaciones con él para conocer directamente lo que necesita. Los héroes de esta 

cultura son personas tenaces, constantes y capaces de integrarse en un grupo, de trabajar en equipo, 

ya que en esta cultura el objetivo y el éxito vienen dados por el volumen y este no es obra del 

individualista sino del equipo. Por eso los rituales de esta cultura fomentan el juego, el equipo, el 

grupo, tales como las juntas, las convenciones, los concursos internos, etc., donde lo que se 

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

 

 Los peligros en estas organizaciones vienen fundamentalmente de dos de sus rasgos, el 

primero de ellos es que la rapidez, el volumen, el éxito rápido dificulta el detenerse a pensar y 

reflexionar de cara al futuro, con lo que sufre la estrategia a largo plazo. El segundo de los rasgos es 

que esa constancia, esa carrera desordenada por conseguir acumular los pequeños éxitos puede 
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conducir a la pérdida de la calidad, es decir a detenerse excesivamente en la cantidad en detrimento 

de la calidad.  También en este tipo de culturas la rotación del personal es muy alta cuando surgen 

las dificultades, ya que las personas activas ante la presencia del fracaso en vez de detenerse a 

reflexionar sobre las causas y buscar solucionas con calma, escapan a otro sitio, produciéndose por 

lo tanto una falta de identificación entre las personas y la organización. 

 

 C) La cultura "apueste la compañía". Estamos ante una cultura propia de una organización 

que asume alto riesgo pero que la retroinformación es lenta. Es decir hay que tomar decisiones que 

implican riesgos elevados, inversiones a veces multimillonarias, pero que se tarda mucho tiempo en 

conocer el resultado de las mismas. Son las compañías de diseño industrial, bancos de inversiones, 

empresas mineras y de bienes de inversión. Así como en los otros tipos de cultura las decisiones 

implicaban jugarse el futuro personal, en esta es la compañía la que está en juego, pues esas 

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

 

 Frente a otras culturas donde la dureza, el riesgo, etc. eran los valores reconocidos en los 

héroes, en esta cultura es la experiencia. Ante decisiones tan importantes para la marcha de la 

compañía quien ha demostrado su competencia técnica, su saber hacer, quien ha tenido éxito en 

decisones anteriores es reconocido por el grupo y es quien detenta la autoridad. Este éxito 

conseguido se debe al conocimiento, a la competencia, que se comparte con los demás, de ahí la 

dependencia unos de otros, el trato cordial. La estructura de estas organizaciones es jerárquica, las 

decisiones se tomarán de arriba a abajo. Se respeta la autoridad, la experiencia consagrada, dado el 

reconocimiento de su competencia por parte de los más jóvenes. 

 

 El tiempo en estas compañía también es distinto. Dada la importancia decisiva que tiene el 

acertar en las decisiones, la reflexión sobre las mismas se fomenta al máximo. Aquí el tiempo no se 

mide en días o semanas sino en años. La lentitud, el reposo se nota también en los rituales, así por 

ejemplo las reuniones, las juntas, son de pocos puntos, pero de largas deliberaciones. 

 

 Los posibles riesgos que pueden venir a estas empresas se derivan de que ante los cambios, a 

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

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

 

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

acciones realizadas por sí solas no tienen apenas efecto sobre el éxito o el fracaso En este rasgo se 

asemeja a la de trabaje mucho, juegue mucho, pero a diferencia de ella, aquí las personas tardan 

mucho en recibir la retroinformación y esta es escasa cuando no inexistente, con lo cual no saben 

cómo evaluar su actividad y por ello su dedicación se centra en el proceso a desarrollar. Aquí lo 

importante no es "lo que se hace" sino "cómo se hace" Es el mundo de la banca, los seguros, las 

compañías financieras y gran parte de los organismos gubernamentales. Es lo que tradicionalmente 

se denomina la burocracia. 

 

 Como consecuencia de la falta de retroinformación o la lentitud en recibirla, los miembros de 

esta cultura no tienen posibilidad de evaluar el resultado de su trabajo, y por ello, además de 

centrarse en el proceso, tienden a desarrollar una serie de mecanismos para protegerse ante la 

eventualidad de un contratiempo y para ello se elaboran informes, memorandos donde se explican 

con detalle los actos realizados. Estos documentos se envían y se archivan para cuando puedan 

hacer falta ante una posible defensa. 

 

 Los valores de esta cultura son: la perfección técnica, la alta consideración dada a los detalles, 

la minuciosidad en los procesos. Los héroes de esta cultura son las personas ordenadas, cautas, 

formalistas, que conocen a la perfección los procedimientos y los ponen en práctica. Con frecuencia 

su mundo escapa al mundo real, quedándose circunscrito al mundo de los detalles, las fórmulas de 

trabajo, el procedimiento establecido, sin cuestionarse su relación con la realidad. Los rituales se 

centran en reuniones donde los contenidos son fundamentalmente las normas de organización, el 

funcionamiento interno, la reorganización de los procedimientos, etc. Los títulos y las formalidades 

poseen una alta consideración y la estructura es rígidamente jerárquica. 

 

 Este tipo de cultura aporta la necesaria estabilidad, el funcionamiento ordenado y predecible 

del mundo, del ambiente donde se moverán los otros tipos de cultura. Las otras formas de cultura 

por una parte critican a la cultura del proceso, ya que no la entienden al no encajar en sus esquemas 

valorativos, pero por otra parte la necesitan para que el entorno en el que se mueven tenga un 



 59

mínimo de estabilidad y orden. 

 

 

5.2.2. Tipología cultural de Charles Handy. 

 

 La tipología de Handy (1986) tiene su origen por una parte en la elaborada por Harrison y 

mencionada anteriormente, por otra en su experiencia en el estudio y evaluación de empresas. Esta 

tipología tiene la originalidad de expresar las características fundamentales a través de la mitología  

y divinidades griegas y está elaborada en tono a una serie de características que se dan en toda 

organización como las formas de organización, de ejercer la autoridad, de controlar, de incentivar al 

personal. Handy organiza estos elementos  en cuatro tipos de cultura. Se caracteriza cada uno de 

ellos por un rasgo distintivo: el poder, la función o "rol", la tarea o misión y la persona. Cada una de 

estas culturas es representada por un dios griego: Zeus, Apolo, Atenéa y Dionisos respectivamente. 

 

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

controlaba y ejercía su poder sobre el resto de las divinidades, en esta cultura la dirección, el 

liderazgo se ejerce de una manera paternalista, patriarcal, carismática, donde una mezcla de temor 

reverencial, respeto y amor se irradia sobre el resto de la organización. El poder es una mezcla de 

absolutismo y benevolencia. 

 

 La estructura de las organizaciones que responden a este tipo de cultura es radial con un poder 

central cuya influencia se emite y se expande desde el centro hacia la periferia, no quedando fuera 

de esa influencia ningún centro de actividad. Por ello el símbolo que representa esta cultura es la 

tela de araña, donde el centro a través de círculos concéntricos y de radios que los enlazan está 

presente en toda la estructura. Esta influencia se hace a través de personas seleccionadas por el líder 

relacionadas directamente con él. De esta manera y a través de la supervisión directa del poder 

central el control y la influencia es total, sin necesidad de reglas o procedimientos complicados y 

permitiendo un trato personal satisfactorio. Esta estructura permite que las decisiones, tomadas en el 

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

 

 Esta cultura aporta gran fortaleza a las organizaciones que la poseen, debido al simbolismo, 
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carisma y poder del elemento central, pero tienen el grave inconveniente de que la sustitución de 

este líder suele ser muy difícil y complicada. Suelen ser, pues, organizaciones que están en la fase 

inicial y su fundador es esa figura central y carismática, o bien empresas familiares donde alguno de 

sus miembros actúa directamente, así mismo este perfil cultural y de liderazgo se da también en 

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

 

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

en la personalidad con que la mitología griega definía a este dios; el dios del orden, de la razón, de 

las reglas, del equilibrio, de la armonía. Por eso si la cultura anterior venía representada por la tela 

de araña donde el centro lo irradia todo, en este tipo de cultura el emblema es el templo griego 

donde los pilares que representan las diferentes funciones de la organización están coordinadas en la 

cumbre por una franja , la techumbre, que une, relaciona y coordina los diferentes pilares , dando 

esa impresión de armonía que caracteriza a los templos de la Grecia clásica. Lo mismo sucede con 

las organizaciones que poseen esta cultura del rol: el establecimiento de una serie de funciones 

perfectamente definidas, establecidas previamente y coordinadas entre sí por una serie de normas, 

de reglas, de procedimientos, proporcionan a la organización la racionalidad, la armonía, el orden, 

la predictibilidad que caracteriza a estas organizaciones. 

 

 La planificación exhaustiva de las funciones a través de las reglas, normas y procedimientos 

proporciona la precisión, el orden, la objetividad, la imparcialidad que no tienen organizaciones 

caracterizadas por otras culturas. Aquí se valora la capacidad de análisis y el rigor más que el 

carisma. Al ser organizaciones muy formalistas y estáticas su funcionamiento resultará adecuado en 

un entorno poco variable, pero no así en entornos turbulentos, conflictivos, etc.. Su mayor peligro 

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

 

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

centrada en el trabajo, en el proyecto. 

 

 En estas culturas se valora la experiencia unida a la capacidad para resolver los problemas. El 

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

la orientación predominante es hacia los resultados. En las organizaciones donde predomina este 
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tipo de cultura, las normas pasan a un segundo plano, y ante las perturbaciones del entorno se 

fomenta el diálogo, la discusión. Su estructura está caracterizada por la flexibilidad, con funciones 

poco definidas. La organización intentará que las personas se identifiquen con la tarea común. 

 

Este tipo de culturas, por las características señaladas, encontrará su talón de Aquiles en el control, 

ya que al carecer de un sistema riguroso del mismo y puede llegar a convertir a estas organizaciones 

en inestables. 

 

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

claramente egocéntrico, así mismo la cultura simbolizada por él está orientada a la persona, al 

individuo. 

 

En esta cultura, la estructura de la organización está al servicio de sus miembros y no al revés como 

sucede en otro tipo de culturas. Aquí se valora la individualidad y no se entiende ni se acepta que 

nada ni nadie trate de planificar y exigir un tipo de comportamiento determinado a los miembros de 

la organización. Se valora la creatividad, la originalidad, el afán por aportar algo diferente. Por todo 

ello la estructura de la organización tiende a ser anárquica , de ahí que resulte muy difícil el control. 

Por ello ante cualquier cambio que se produzca y que la organización deba hacer frente, se impone 

el trato personal con cada miembro de la organización, lo que claramente resulta una dificultad para 

adoptar soluciones urgentes.  

 

5.2.3.- Tipología de Sethia y Von Glinow. 

 

 Dos son los criterios en los que se basan estos autores para establecer su modelo, por una 

parte la orientación de los recursos humanos de la organización y por otra el sistema de 

recompensas que adopta la organización. Tanto un criterio como el otro influencian en la cultura de 

la organización y son a su vez influenciados por el tipo de cultura. Esta interconexión se produce de 

varias maneras pero principalmente reforzando selectivamente ciertos valores que la organización 

considera importantes, y actuando sobre las cualidades que la organización espera de sus miembros. 

De este modo a través tanto del sistema de recompensa como de la orientación de los recursos 

humanos se determina el tipo de personas que la organización selecciona, atrae y retiene. Si una 
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organización potencia un sistema de recompensas financieras, atraerá a un tipo de gente diferente a 

las organizaciones que potencian la seguridad y estabilidad en las carreras profesionales internas o 

que por el contrario potencia la diferenciación en el estatus. Así mismo con un sistema u otro de 

recompensas se potencian unos u otros valores. Del mismo modo sucede cuando una organización 

centra  la orientación de sus  recursos humanos en el interés por las personas o por el contrario por 

el rendimiento. 

 

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

recompensa y orientación de los recursos humanos. 

 

 El texto de Sethia y Von Glinow (1985) considera que existen dos tipos de orientación básicos 

de los recursos humanos: uno la preocupación y el interés por la gente y otro el interés por el 

rendimiento de las personas en la organización. La combinación de un alto o bajo interés por una u 

otra orientación originan, según estos autores, los cuatro tipos básicos de cultura: la cultura apática 

según se dé un bajo interés tanto por las personas como por el rendimiento, la cultura preocupada si 

la organización manifiesta un alto interés por las personas pero bajo por el rendimiento, la cultura 

integradora si el interés es alto tanto en uno como en otro criterio, y finalmente la cultura exigente si 

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

 

Así mismo estos autores consideran que cada una de estas culturas establecerán un tipo de 

recompensa diferente y compatible con sus valores y su orientación de los recursos humanos. Así 

diferencian en primer lugar entre los siguientes tipos de recompensas: las financieras, las de 

contenido e importancia del trabajo, las que se refieren a las carreras dentro de la organización, y las 

que inciden en la diferenciación de estatus. Las culturas integradoras insistirán en las recompensas 

financieras, en el contenido e importancia del trabajo, así como en las carreras dentro de la 

organización, no valorando la diferenciación del estatus; por el contrario, en el extremo opuesto, las 

culturas apáticas se establecerán sistemas de recompensa basados en la diferenciación de estatus y 

apenas considerarán los otros tres tipos de recompensas. Entre estos dos extremos opuestos estarían 

los otros dos tipos básicos de cultura, que inciden con mayor o menor intensidad en uno otro 

sistema, como se indica en el cuadro 5.3. 
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                                  Cuadro 5.3. Fuente Sethia y Von Glinow (1985, 409) 

 

 

5.3.- Críticas a las tipologías culturales: 

 

Son muchas más las tipologías existentes en la literatura científica sobre el tema, pero para 

nuestro objetivo, detectar, enmarcar y definir la cultura organizacional, creemos que la exposición 

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

 

Conviene hacer una valoración de las aportaciones y de los posibles inconvenientes que 

podemos encontrar en las múltiples tipología existentes sobre el tema. Comenzando con las 

aportaciones podemos centrarnos sobre todo en dos. La primera de ellas ha sido detectar el 

fenómeno de la cultura en las organizaciones y extender el concepto y el interés por la investigación 

del mismo. Estas tipologías con su claridad, originalidad, etc. han hecho de la cultura una referencia 

imprescindible en la investigación de las organizaciones y en la gestión de las mismas. Una segunda 
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aportación de sumo interés es que con sus análisis han ido detectando rasgos que componen la 

cultura así como las consecuencias que se derivan de ellos. Podemos afirmar que la elaboración de 

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

 

No obstante todo lo anterior debemos señalar el peligro que estas tipologías introducen en las 

investigaciones sobre el tema: la parcialidad. La pregunta que cabe hacerse después de detenernos 

en el estudio de esas tipologías es “¿Por qué unas tipologías incluyen lo que otras excluyen?” 

(Garmendia, 1994, 35) . Como hemos señalado en el párrafo anterior las aportaciones de las 

tipologías nos revelan rasgos de sumo interés, pero todas ellas, incluidas las que utilizan un 

complejo entramado estadístico, dejan fuera de su esquema y de su análisis otras características 

esenciales. Es necesario un esfuerzo teórico que trate de superar este grave inconveniente y 

limitación, que sea capaz de recoger la totalidad relevante de los rasgos de la cultura organizacional. 

En el mismo texto que hemos citado en este párrafo se acusa a estas tipologías de un “empirismo 

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

 

6.1.- Describiendo la realidad de las subculturas. 

 

  Hasta ahora hemos analizado los elementos aglutinantes de la cultura común y 

compartida por la organización, pero estos elementos comunes y compartidos se producen y 

conviven en las organizaciones con intereses, ideologías, procedencias de los individuos , procesos 

de socialización etc. diferentes que originan grupos dentro de la organización con subculturas 

diferentes. Así pues, en toda organización y en diferente medida, coexisten junto a lo que podíamos 

denominar la cultura compartida, los valores, metas, normas, visiones etc. comunes, una serie de 

subculturas con sus propios esquemas de valores, de representaciones de la realidad que difieren 

entre sí, a la vez que coinciden en algunos, pocos o muchos de esos elementos, con otras 

subculturas. 

  

 Bolívar Botía (1993, 69) utiliza la representación de los diagramas de Venn para mostrar ese 

panorama que acabamos de describir. Los círculos del diagrama se agrupan y producen 

intersecciones más o menos amplias en cada caso, desde la intersección entre dos círculos pero no 

entre los demás hasta una zona central de intersección entre todos los círculos del diagrama, 

pasando por una serie de figuras e intersecciones intermedias y posibles, que reflejan la variedad 

posible de situaciones. En las organizaciones, en relación a la cultura, se produciría una situación 

semejante a la descrita en los diagramas de Venn, existiría una zona común, la cultura común y 

compartida que puede ser más o menos amplia en cada caso, junto a las zonas propias y exclusivas 

de cada subcultura, y las zonas comunes entre algunas subculturas pero diferentes a las del resto. 

Nos encontramos con una variedad amplia de situaciones posibles, que se producen por la diferente 

combinación de tres situaciones: la zona común (cultura compartida), las zonas exclusivas 

(elementos específicos de cada subcultura) y zonas comunes entre algunas subculturas y diferentes 

con el resto (elementos compartidos sólo por algunas subculturas). Estas situaciones pueden ser más 

o menos amplias, dando lugar a culturas más o menos integradas en sus elementos comunes o más o 

menos afianzadas en sus elementos diferenciales. 

 

 No es posible un análisis completo de la organización donde solamente tengamos en cuenta la 
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dimensión de la cultura compartida y olvidemos la dimensión de las diferencias, de los desacuerdos 

que necesariamente se producen entre los subgrupos que se forman en toda organización. El análisis 

de la cultura organizacional no debe confundirse o al menos no debe  identificarse, con el elemento 

prescriptivo, con la lógica de la eficacia. Para esta línea “prescriptiva” de trabajo con las 

organizaciones aquellas culturas que carezcan o tengan una zona común débil de cultura 

compartida, serán organizaciones seguramente menos eficaces, ya que carecen o son pocos los 

elementos, los valores, las metas, etc. comunes Si sobrevaloramos esta dimensión en el análisis de 

la organización, podemos perder la objetividad y no apreciar una realidad que en mayor o menor 

grado todas las organizaciones tienen, que es la existencia de la diferencia, de la disensión, del 

conflicto, de las subculturas de los grupos internos.  

 

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

 

Señalemos a continuación alguno de los factores que aglutinan a los individuos en 

subculturas y que son fuente de posibles conflictos entre ellas. En primer lugar nos encontramos el 

tipo de organización al que nos estamos refiriendo, según sea este tipo de organización así será mas 

intensa la  incidencia de las subculturas y del conflicto entre las mismas. No es lo mismo que 

estemos tratando de organizaciones empresariales,  religiosas, educativas o políticas, los elementos 

que aglutinarán a los subgrupos  serán diferentes tanto cuantitativa como cualitativamente en cada 

tipo de organización. Esta diferenciación nace de la propia naturaleza de la organización de que 

estemos tratando. 

 

 Las diferencias ideológicas entre los miembros de la organización tanto en sentido general 

(ideología política general de la sociedad), como de ideología sobre la finalidad y metas de la propia 

organización, son fuentes de división interna y de formación de subgrupos con una subcultura 

propia. Debido a su estructura, finalidad etc. existen organizaciones donde el papel de la ideología 

tanto "externa" o general como "interna" o especifica es de menor importancia como por ejemplo 

las religiosas, las de voluntariado social etc., sin embrago existen otras donde la carga valorativa, 

ideológica sobre la misión y las decisiones a tomar es muy intensa y divide a la organización, p. e. 

las organizaciones políticas o educativas. 
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 La diferente procedencia y nivel formativo de los miembros de la organización es origen 

también con frecuencia de la creación de subgrupos con visiones diferentes, con subculturas 

diferentes. A mayor diversidad  en la formación inicial de los miembros de la organización más 

posibilidad existe de que aparezcan las subculturas diferentes, que aporten diferentes visiones y 

soluciones de los problemas con los que se enfrenta una organización. Así suele suceder entre los 

miembros de una organización empresarial con formación jurídica, administrativa, técnica, etc. o en 

el caso de un centro escolar, los profesores de ciencias, o de humanidades, maestros o licenciados, 

etc.  

 

 También el distinto proceso de socialización en el mundo laboral o incluso en la propia 

organización origina conflictos, basados en las diferentes experiencias y visiones aportadas por los 

mismos. Miembros veteranos en la organización con frecuencia no tienen ni la misma visión ni los 

mismos intereses que personas que forman parte de la misma desde hace mucho menos tiempo, ni 

de aquellos que procedentes de otras organizaciones se han incorporado recientemente. Sus 

experiencias, sus aprendizajes de cómo deben resolverse los problemas con los que se enfrenta la 

organización no son los mismos y eso puede dar lugar a la formación de subculturas diferentes. 

 

 Las peculiaridades demográficas: la etnia o raza, el sexo, la edad, pueden ser también otro 

elemento aglutinante de subculturas diferentes. Así mismo y en la misma línea, el entorno cultural 

nacional en aquellas organizaciones implantadas internacionalmente puede originar visiones 

diferentes y subculturas internas a la organización.  

 

 La diferencia de status es otro de los factores que puede originar subculturas diferenciadas. En 

este sentido Leal Millán (1991,34) diferencia entre “cultura de la cabeza” y “cultura de los pies” 

cuando afirma: “frecuentemente existe una cultura completamente diferente en estos bajos niveles 

organizativos. Hay una cultura de los dirigentes y otra muy distinta de los “pies” de la organización 

metafóricamente hablando. Esta diferencia entre la cultura de la cabeza y la de los pies, es por lo 

demás, hasta natural.” 

 

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

organización (producción, ventas, administración, etc.) originan diferencias y afinidades internas 
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que dan lugar a subculturas organizativas diferentes. 

 

 Estos son los principales factores que están en el origen y formación de los subgrupos y las 

subculturas dentro de la organización. Con frecuencia los recursos de todo tipo con los que cuenta 

la organización no son ilimitados, lo que supone un enfrentamiento entre los diferentes subgrupos 

por la asignación de esos recursos escasos. Así mismo el control ideológico y la defensa de los 

intereses particulares de cada subgrupo o simplemente diferentes concepciones estratégicas son 

otros tantos motivos de confrontación entre las diferentes subculturas que pugnan por conseguir 

para sí esos recursos y ese control de la organización. 

 

6.3.- Tipologías de las subculturas. 

 

 A la hora de establecer una clasificación para las subculturas de la organización, se suele 

distinguir entre una cultura común u oficial, “cultura global” en terminología de Lacroix P. (1983, 

47) y unas culturas propias de los grupos que existen en la organización, las denominadas “culturas 

comunitarias”. Siguiendo con la simbología de los diagramas de Venn, “la cultura global” estaría 

representada por esa intersección entre todos los círculos que forman el diagrama, que representa a 

todos esos valores, normas, formas expresivas, modos de hacer, compartidos por los miembros de la 

organización y que resultan indispensables para asegurar una mínima coherencia en la organización. 

”Las culturas comunitarias” vendrían representadas en el diagrama por la parte de los círculos que 

no forman la intersección común con todos los demás, y las intersecciones entre un círculo y otro 

pero no con el resto. Ese entramado de culturas comunitarias vendría dado por los valores, las 

vivencias, las normas informales, las experiencias compartidas por los miembros de esos grupos 

restringidos con características de afiliación y reconocimiento pero que resultan más o menos 

diferentes de los otros subgrupos de la organización. La extensión, y las características de una y 

otras (global/comunitarias) dependerá de cada organización y su distinta configuración constituirá 

la singularidad y especificidad de cada una de ellas.  

 

 En muchas organizaciones podemos encontrarnos con una situación que no queda recogida en 

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

encontrarnos con una situación en la que una subcultura no mantenga prácticamente ninguna 
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conexión con el sistema cultural común, con lo que hemos denominado “cultura global” y que 

actuando conforme a un sistema de valores radicalmente diferente, constituya una elemento 

claramente disfuncional para los objetivos de la organización. Nos estamos refiriendo a lo que ha 

dado en llamarse las contraculturas, es decir sistemas culturales de grupos internos a la organización 

que trabajan y actúan no solamente al margen del resto sino enfrentados ellos. Siguiendo con la 

simbolización de los diagramas de Venn, esta situación estaría representada por un círculo, 

perteneciente a la figura, pero que no mantiene ninguna intersección común con el total de los 

círculos de la figura. Si esta situación se generalizara, y estuviéramos en una organización 

dominada por una serie de subculturas con relaciones antagónicas, es decir dominada por las 

contraculturas, supondría la imposibilidad práctica de la organización como tal. 

 

 Algunos estudios (Leal Millán, 1991,33-36) relacionan la existencia de estas contraculturas 

con las culturas comunitarias formadas por la diferenciación de status que se produce en toda 

organización, con lo que hemos denominado más arriba “cultura de la cabeza”, “cultura de los 

pies”. Es decir el enfrentamiento que se produce entre los niveles directivos de la organización y los 

niveles de los trabajadores no directivos. Esta puede ser una de las causas de formación de esas 

contraculturas, cuando el nivel de enfrentamiento es irreductible entre esas subculturas, 

constituyendo sistemas de valores, intereses y objetivos radicalmente distintos y enfrentados.  En 

otros estudios (Likhert y Gibson 1986, Huse y Bowditch 1975, etc.) se relaciona la formación de 

estas contraculturas con una subcultura de la dirección claramente autocrática, autoritaria y 

represora de las manifestaciones diferenciadas de otras subculturas, que fuerza a estas a la 

“clandestinidad organizativa”, con lo que su actuación y sus objetivos se enfrentan frontalmente con 

la subcultura dominante u oficial de la organización. Deal  y Kennedy (1985,148-149) señalan 

cuatro motivos de preocupación para la organización, que podíamos considerarlos como síntomas 

de formación de contraculturas. El primero de ellos se produce cuando no existe intercambio, 

comunicación formal o informal entre las subculturas, produciéndose lo que ellos denominan 

“crecimiento hacia dentro” de las mismas. El segundo motivo de preocupación surge cuando la 

necesaria tensión entre las subculturas se convierte en un enfrentamiento pronunciado y externo que 

imposibilita la acción conjunta. El tercer motivo señalado por estos autores es cuando las 

subculturas manifiestan rasgos de exclusión, como restricciones para pertenecer a ellas, exclusiones 

arbitrarias, etc. Finalmente consideran que la integración necesaria en una organización está en 
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peligro cuando los valores fundamentales de las subculturas priman sobre los valores compartidos 

por la organización en su conjunto. 

 

 6.4.- Conflicto, consenso y subculturas. 

 

 El resultado de esa conjunción de elementos comunes a toda la organización y diferenciados 

para cada subgrupo origina una variedad de situaciones entre las diferentes organizaciones en 

relación con el conflicto y el consenso. Existen organizaciones donde se produce un rechazo y un 

no reconocimiento formal del conflicto, de la diferencia, donde éstos son reprimidos y donde no se 

les da en absoluto carta de naturaleza por parte de la cultura oficial o dominante. En el otro extremo 

nos encontramos con organizaciones donde se reconoce abiertamente la existencia del conflicto, de 

la confrontación y donde éste se manifiesta e incluso se potencia como un elemento constitutivo y 

constructivo para la organización. Entre esos dos extremos existen una variedad de situaciones que 

se acercan más o menos a uno u otro. 

 

 Del mismo modo y como hemos señalado anteriormente los elementos de integración, esa 

zona común de intersección que correspondía a los diagramas de Venn, pueden ser más o menos 

amplia. Cuando no existe ningún consenso básico o son pocos nos encontramos con una cultura 

absolutamente desintegrada y el plan de actuación común de la organización apenas es reconocible. 

Por el contrario existen otras organizaciones donde esa zona de intersección, esa cultura común, es 

amplia. Nos encontramos con lo que tradicionalmente se ha denominado "cultura fuerte". Y del 

mismo modo que en el caso anterior existe una variedad de situaciones que van desde un extremo, 

predominio de los elementos diferenciadores de las subculturas, al otro extremo, predominio de los 

elementos comunes y compartidos por toda la organización. 

 

 Finalmente la interrelación, las zonas de intersección de una subcultura con otra y de 

diferenciación con el resto puede ser también más o menos amplia. Hay subculturas que coinciden 

en unos elementos con otra y a la vez se diferencia de ella y coincide con otra diferente en otras 

posiciones, dándose, por tanto, también a este respecto una gran variedad de situaciones bilaterales 

entre las diferentes organizaciones. 
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VII.- LA ORGANIZACIÓN ESCOLAR :UNA ORGANIZACIÓN PECULIAR. 

 

7.1.- La escuela como organización. 

 

 La condición social del hombre le fuerza a ordenar las actividades de los individuios con el 

fin de satisfacer de forma adecuada y más eficiente las necesidades mutuas. Así aparece, como una 

condición ineludible, la organización del trabajo humano, cuya finalidad es distribuir y ordenar las 

tareas a realizar para mejorar y optimizar los rendimientos y así conseguir la satisfacción más 

adecuada de las necesidades humanas. La propia convivencia humana da lugar a estas formas de 

organizar la conducta humana que denominamos organizaciones y en las que se produce, como 

condición para considerarlas como tales, una cierta independencia de las mismas respecto a los 

individuos que las crearon y las forman. Como señala Oscar Sáenz Barrio y M.Lorenzo Delgado 

(edt.) ,(1995, 14), “En la medida en que dentro de los límites del grupo se pueda predecir el 

ejercicio de una función con independencia de qué persona particular la desarrolla, se puede hablar 

ya de organización social”. Dentro de este panorama surge en las sociedades humanas un tipo de 

organización específica, cuya función es la educación y socialización de los individuos jóvenes. 

Aparece así la escuela como una de esas formas de organización. 

 

 La escuela, como señala Gairín (1996, 102), cumple con los distintos atributos y componentes 

con los que normalmente se caracteriza a las organizaciones:  

a.- Fines, objetivos y propósitos , que orientan la actividad. 

b.- Grupo de personas con relaciones interpersonales ordenadas. 

c.- Realización de funciones y actuaciones que tiendan a la conclusión de unos fines determinados. 

d.- Búsqueda de eficacia y racionalidad. 

  

 El cumplimiento de estos componentes organizacionales hace que la escuela aparezca como 

uno de los ejemplos paradigmáticos en alguno de los epígrafes de las distintas clasificaciones que se 

hacen sobre las organizaciones. 

 

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

básicas que para él cumplen las funciones en la sociedad: la económica, la política, la integrativa y 
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la conservación de patrones, clasifica las organizaciones según estas cuatro funciones en 

organizaciones de producción económica, organizaciones políticas, organizaciones integradoras y 

organizaciones de conservación de patrones. En estas últimas, las de conservación de patrones, 

coloca como organización típica a las escuelas. 

 

 El mismo autor siguiendo a Blau y Scott (1960, 42-58), y atendiendo al receptor del producto 

de las organizaciones, señala la siguiente clasificación: 

a.- Organizaciones de beneficio propio, en las que los beneficiarios principales de los productos de 

estas organizaciones son propios miembros o participantes en la organización. 

b.- Empresa productiva , donde los propietarios son los beneficiarios principales. 

c.- Organizaciones de servicio, en estas organizaciones los beneficiarios son los clientes, o aquellas 

personas que reciben directamente el servicio. Aquí, como una de las organizaciones características, 

se señalan las escuelas . 

d.- Organizaciones de bienestar público en las que los beneficiarios de los productos de estas 

organizaciones somos todos, es toda la sociedad. 

 

 En otras muchas tipologías organizacionales (Katz y Kahn, 1976; R. Mayntz, 1982; 

Mintzberg, 1979, etc.), la escuela aparece siempre como uno de los ejemplos característicos en 

alguna de las clasificaciones aportadas por estas tipologías, lo que nos indica claramente que 

estamos ante un tipo de organización reconocido por todos los estudios, y que esta organización 

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

 

 Del mismo modo que todos los estudios consideran a la escuela como una organización y 

además como una de las organizaciones paradigmáticas recogida en casi todas las clasificaciones 

que se hacen sobre las organizaciones, así también actualmente casi todos los estudios sobre la 

escuela coinciden en aceptar que estamos ante una organización peculiar, donde se dan unos rasgos 

específicos, que es necesario conocer, para poder situarnos y no caer en la transposición mecánica a 

la escuela de los esquemas y caracterizaciones de otras organizaciones, sobre todo las 

empresariales. 

 

7.2.- La escuela una organización peculiar. 
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 Son numerosos los estudios que recogen estos rasgos diferenciadores de la escuela : Meyer y 

Rowan (1983), Weick (1976), March y Olsen (1972), De Miguel (1994), Antúnez (1992), Ogawa 

(1984), Gairin (1996), etc. Entresacamos algunos de los rasgos específicos más significativos y más 

destacados por los diferentes estudios sobre el tema: 

 

.- Indefinición y peculiaridad de las metas o propósitos de la escuela. La sociedad, a través de las 

diversas instancia que inciden sobre la escuela, pretenden dotar a la escuela de una multiplicidad de 

objetivos no siempre coherentes entre sí y muchas veces formulados de manera ambigua. Esta 

situación viene dada por una parte por la multiplicidad de instancias sociales que inciden o lo 

pretenden sobre la escuela y en segundo lugar porque la naturaleza misma de lo que es lo educativo 

es ambiguo y muy complejo. 

 

.- El proceso educativo carece de una tecnología definida, precisa y generalizable. Esta situación se 

hace más visible si lo comparamos con los procesos que se producen en otros tipos de organización, 

sobre todo en las organizaciones empresariales. 

 

.- Como consecuencia de las características anteriores falta una preparación técnica tanto en la tarea 

del profesor como en las tareas de planificación y gestión (dirección). Ni siquiera existe una 

especialización entre la función docente y la de gestión. Esa ambigüedad de metas y propósitos,  la 

falta de tecnología específica, la misma naturaleza de lo educativo, exige un profesional 

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

 

.- Todo lo anterior conduce también de una forma lógica a convertir la escuela en una realidad 

débilmente estructurada, caracterizada por el amplio espacio que ocupan las relaciones informales, 

la indefinición de funciones, ambigüedad y diversidad de roles a que están sujetos los miembros de 

la organización , etc.  Esta debilidad del sistema en la escuela tiene además de estos factores 

internos a la propia organización otros de índole externa. Si toda organización tiene una 

dependencia del entorno, en el caso de la escuela esta dependencia es esencial al mismo proceso 

educativo, de tal manera que éste depende esencialmente de la realidad cultural, social, política y 

económica. Esta dependencia de los factores externos hace todavía más vulnerable esa debilidad del 
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sistema. 

 

.- En la escuela se produce una ausencia de criterios específicos para controlar y evaluar la eficacia 

de su funcionamiento, en gran medida provocada por la complejidad del proceso educativo, con 

múltiples agentes tanto internos como externos. Así por ejemplo la asignación de los recursos 

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

 

.- La escuela presenta un modelo de dirección peculiar, ya que por una parte es un modelo 

provisional, mediante elección del propio Consejo Escolar, no profesionalizado y participativo. A 

este modelo de dirección, ya de por sí complejo, se añade una falta de tiempo y de disponibilidad en 

la organización dedicado y previsto para la gestión, condiciones ambas muy necesarias en un 

modelo participativo. Todo ello hace que el modelo directivo de la organización escolar resulte 

poco definido, nada profesionalizado y falto de los recursos necesarios para llevar a cabo sus 

funciones. 

 

 Como consecuencia de esta enumeración hay que insistir una vez más que todas estas 

características nos obligan a acercarnos a la escuela con un planteamiento que reconozca y tenga en 

cuenta estas peculiaridades, sobre todo para evitar el error de intentar transponer de forma mecánica 

los modelos, esquemas y planteamientos estudiados y experimentados en otras realidades 

organizativas, como puede ser la empresa.  

 

7.3.- Teorías organizativas sobre la escuela. 

 

 Estas y otras características diferenciadoras de la organización educativa han propiciado que 

desde hace unos años las investigaciones sobre la organización educativa hayan abandonado 

esquemas que vienen determinados desde fuera de la escuela, fundamentalmente desde la 

organización empresarial, y se centren en buscar interpretaciones que se refieran más directamente a 

la realidad concreta de la escuela. 

 

 De este modo podemos señalar en las teorías sobre la organización escolar un primer tiempo 

donde los enfoques de esas teorías suponían una transposición más o menos mecánica de enfoques 
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pertenecientes a la realidad organizativa empresarial. En este período podemos situar desde la teoría 

de la “gerencia científica” de Taylor y sus seguidores, los enfoques burocráticos de Fayol y Weber, 

las teorías de “relaciones humanas” de Mayo y McGregor y finalmente teorías estructuralistas de la  

fusión, sistémicas y decisional.  

 

En un segundo momento la constatación de esas peculiaridades de la organización escolar, ha 

supuesto que las investigaciones abandonen esa tutela empresarial, se ciñan más  a la realidad 

escolar, surgiendo así toda una serie de concepciones centradas en la realidad de la escuela. Estas 

nuevas concepciones surgidas a partir de los años 70, nacen de la consideración de la escuela como 

una realidad especial a la que hay que acercarse con estudios propios. Estas nuevas concepciones no 

suponen la negación de las escuelas como organizaciones, ni que se deban despreciar las 

aportaciones genéricas sobre la organización, sino que suponen un intento, sin duda todavía no 

concluido, de conseguir una teoría de la organización escolar. Gairín (1996), recogiendo todas estas 

aportaciones realiza un cuadro sintético de las mismas (ver cuadro 7.1.) 
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                                                                                     CUADRO Nº1 

                                                           Concepciones actuales de la escuela como organización 

 
Caracterización 
de la escuela 

 

                                                Características    

                

 
         Autores  

    Representativos 

 
    Organización 
      débilmente 
     estructurada 
 

 

 . Existe cierta discontinuidad entre medios y fines. 

 . Ningún fallo por sí del sistema puede perturbar el orden interno. 

 . Los mecanismos de control, supervisión y evaluación son débiles. 

 . Los profesores poseen amplios márgenes de actuación. 

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

 
    Weick (1976) 

 
   Construcción 
     social y un 
        orden 
     negociado 

 . La acción organizativa es el resultado de la interacción social de los 
      individuos. 

 . Para entender esta acción debemos conocer sus bases psicosociales. 
  Los individuos reinterpretan continuamente el mundo social. 

 .El simbolismo de los procesos organizativos aparece como un aspecto 
   constitutivo de la dimensión cultural 

 
GreenField (1986) 
 
Smircich (1985) 
 
Greertz (1989) 

 
 Arena Política . La vida organizativa está señalada por el conflicto. 

. La acción organizativa está cargada de intencionalidad política. 

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

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

. El poder se construye en la relación con los demás miembros. 

 
    Ball (1990) 
 

 
     Cultura 
 
 
 
 
 
 
 
 

. Es importante la interpretación de los fenómenos organizativos más allá de 
  los hechos evidentes. 

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

. Importancia de: 
- Análisis dialéctico. 
- Dimensiones psicodinámicas. 
- Destrezas de interpretación. 
- Interdisciplinariedad. 

 

Bates (1987, 1992) 
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                                                                         Cuadro nº 1 

                                                       Concepciones actuales de la escuela como organización 

  Caracterización 

    de la escuela 

 

 

                                        Características 

         Autores 

   Representativos 

 
      Anarquías 
    organizadas 
 

. . La escuela posee metas poco claras.  

  . Carece de un estrecho control sobre los procesos y los productos. 

   . La tecnología que se utiliza es difusa. 

j   . La participación humana es altamente fluida y dispersa. 

   . La toma de decisiones no sufre un proceso lineal de resoluciones de  
      problemas. 

 
  Meyer y Rowan 
         (1978) 

  

  Ecosistemas 
. El contexto adquiere una fuerza determinante. 

. Se enfatiza el carácter de las relaciones e intercambios de naturaleza 
  psicosocial. 

. Primacía del mundo representativo frente al operativo. 

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

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

 

     Santos (1990) 

   Lorenzo (1993) 

 

                                                                          Fuente: Gairín (1996), 108-109 
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VIII.- ASPECTOS METODOLÓGICOS DE LA INVESTIGACIÓN 

  

8.I.- Planteamiento y justificación de la investigación. 

 

 Son muchos los estudios que sobre la cultura organizacional se han realizado en las 

organizaciones empresariales. Su variedad y calidad permiten establecer conclusiones y 

aplicaciones encaminadas a la gestión y desarrollo de estas organizaciones. Sin embargo los 

estudios relacionados con la cultura y referidos a organizaciones no empresariales no son ni mucho 

menos tan abundantes, ni su contenido tan enriquecedor para el desarrollo y gestión de esas 

organizaciones. Dentro de este último grupo podemos situar a las organizaciones escolares en los 

diversos niveles y condiciones. Desde hace algún tiempo se vienen realizando aportaciones teóricas 

sobre la cultura de los centros escolares, pero son contadas las investigaciones empíricas tanto 

cualitativas como cuantitativas que se han realizado en este sector. Esta situación de cierta 

precariedad en la investigación empírica, unido al interés personal y profesional por estas 

organizaciones han sido las motivaciones que pueden explicar este estudio.  

 

 El objetivo fundamental del estudio es aplicar una metodología planteada y llevada a cabo en 

el ámbito de la empresa a un tipo de organización peculiar como es la escuela. Dada la peculiaridad 

de esta organización, la escuela, no podía producirse una transposición mecánica del modelo 

aplicado en el ámbito empresarial. Era necesario inspirarse en el modelo, ya que por razones 

teóricas y metodológicas se trata de un modelo contrastado y fundamentado, pero era necesario 

desarrollar una adaptación desde la peculiaridad de la escuela, que permitiera responder a la 

especificidad de este tipo de organizaciones. Esta debe ser la principal contribución de este estudio 

y esta ha sido la principal preocupación, contribuir humildemente a establecer una metodología 

válida para profundizar, desde un punto de vista sociológico, en el estudio de la organización 

escolar desde el ángulo de la cultura. Son muchos los aspectos que quedan fuera del estudio, otros 

que deben mejorarse, pero creo sinceramente que es una puerta abierta que puede resultar 

interesante. Personalmente considero que este trabajo no es un punto de llegada sino de partida para 

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

 

 Para la realización del estudio con las características y condiciones que se expondrán a 
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continuación, se optó por un Instituto de Educación Secundaria (IES), público y situado en uno de 

los municipios de la región Noroeste de la Comunidad de Madrid. Después de contactar con varios 

centros escolares se hizo esta elección por las condiciones y facilidades que tanto los miembros del 

Claustro de profesores, como la Dirección del Centro  dieron desde el momento en que se contactó 

con ellos y se explicaron los objetivos que se buscaban con dicho estudio. Otros centros con los que 

se contactó fueron mucho más reticentes en ofrecer posibilidades y facilidades para su realización. 

En este sentido nuestro deseo hubiera sido un centro de mayor tamaño y más variado en la 

composición de sus enseñanzas (ESO, Bachillerato, FP) y por tanto con un Claustro de Profesores 

más numeroso y complejo. Pero las posibilidades de observación directa y participativa de la vida 

del centro por parte del investigador y la disponibilidad manifestada desde el primer momento a 

someterse y colaborar en la realización de la encuesta, no fue posible encontrarla en ningún otro 

centro. No obstante como se ha señalado en otro lugar, el interés principal de la investigación no es 

tanto la exactitud como la posibilidad de aplicar el modelo en un sector concreto y creemos que 

poco estudiado de las organizaciones, el de los centros escolares y más concretamente los Claustros 

de Profesores de un centro escolar. En ese sentido creemos que la selección del centro ha permitido, 

con un nivel satisfactorio, la realización de nuestro objetivo. 

 

8.2.- El modelo metodológico. 

 

 Son tres los ámbitos en los que se mueve la investigación realizada: primero la descripción de 

la cultura de la organización en un centro escolar, segundo establecer las subculturas existentes en 

la organización, y en tercer lugar establecer la posible correlación entre “la relación persona – 

cultura de la organización” y las variables sociolaborales de “satisfacción con la tarea realizada”, 

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

 

8.2.1.- Descripción de la cultura organizacional. 

 

 Para la descripción de la cultura organizacional se ha tomado como referencia el modelo 

elaborado por J.A. Garmendia y que expone en su libro “Tres culturas” (1994) haciendo referencia 

a un estudio codirigido entre el autor y F. Parra Luna y titulado “Comparación de culturas 

corporativas de empresas en el sector informático”.  
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Como se señala en el capítulo 4 del texto al que nos estamos refiriendo, se parte de una doble 

base teórico – metodológica. En primer lugar considerar que la cultura es organización o lo que es 

lo mismo que la organización  es cultura, ello quiere decir que la perspectiva desde la que se 

analizan los aspectos, que después señalaremos, no se hace desde la estructura de la organización 

sino desde la perspectiva cultural. En segundo lugar y con el objetivo de superar otros enfoques 

diferentes que se han mantenido en otro tipo de estudios, tales como el enfoque contingente, o la 

comparación de estilos culturales, se parte de que la cultura debe ser tratada sistemáticamente, lo 

que supone la pretensión de recoger la totalidad de los rasgos culturales relevantes, así como que 

estos rasgos no solamente se conciban como un listado más o menos completo sino que se 

establezca una interrelación entre ellos. 

 

 El modelo planteado parte de un esquema de valores, que tiene en cuenta las principales 

aportaciones reconocidas por la comunidad científica sobre el tema, tales como los aportados por A. 

Maslow (1959), F. Herzberg (1959) y Francisco Parra Luna (1980,1983,1987). Este esquema de 

valores se adapta para conseguir reflejar la cultura como imagen interna, es decir queremos captar 

la percepción subjetiva, tal como es vivida, por parte de los miembros de la organización. Los 

valores establecidos como dimensiones en el modelo son: participación, autorrealización, seguridad, 

conocimiento y eficacia organizativa. Estos valores son considerados y tratados como las áreas de 

estudio, y cada una de ellas divididas en subdimensiones e indicadores, que se expresan en el 

estudio en forma de proposiciones. Mediante las escalas tipo Likert  (Barbero García, pp. 269-

310)se estandarizarán las respuestas obtenidas. En el cuadro 8.1 recogemos un ejemplo expuesto en 

el libro y capítulo de J.A. Garmendia  al que nos estamos refiriendo. Nuestro estudio se completa 

con las aportaciones realizadas por un grupo de expertos y con la utilización de técnicas 

cualitativas, que describimos en otro lugar, para recoger toda una serie de datos que permitan 

completar, encuadrar, etc. las respuestas de la encuesta.  

    

 La adopción, como base y punto de partida para el presente estudio, del modelo, brevemente 

descrito anteriormente, tiene la ventaja de ser un modelo fundamentado teórica y 

metodológicamente. No obstante se corría el peligro de realizar una transposición mecánica del  
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        Cuadro 8.1 

   DESAGREGACIÓN DE VALORES EN INDICADORES 
 
   VALOR  

   DIMENSIÓN         SUBDIMENSIÓN                INDICADOR 

  Partici- 
  pación 

Estilo directivo 
 
 
 
Identificación 
 
 
 
Comunicación 
 
 
 
 
 
Poder 
Justicia 
 
Etc. 
 

Orientación al personal 
 
 
Autocracia/democracia 
Con los resultados 
Con la organización 
 
 
Transversal 
 
 
Descendente 
 
 
Etc. 
Toma de decisiones 
Determinación de salarios 
 
 
 
 
 
 

“Mi jefe me trata como persona 
apreciable por sus valores 
humanos”. 
“Los jefes tienen mucho poder” 
“Mi éxito, el de la organización 
“Me interesa, de verdad conocer 
la historia, los fundadores y 
estilo de esta compañía” 

“Es difícil conseguir información 
de otros departamentos” 
 
“Cuando se toman decisiones 
importantes, las conocemos 
inmediatamente” 
 
Grado de control 
“La forma de establecer  
salarios no es equitativa” 

 
      Auto- 
      rrea- 
      lización. 

 
Deseo de... 
 
 
 
 
 
 
Autonomía 
 
 
 
Etc. 

 
Próximo 
 
 
Lejano 
 
 
 
Individual 
 
Grupal 

 
“El trabajo que realizo está por 
debajo de mis posibilidades” 
 
“La compañía me ofrece 
muchas posibilidades de  
realización” 
 
“Yo decido sobre mi trabajo” 
 
“En esta empresa se prefiere 
el trabajo en equipo” 

 
      Segu- 
      ridad 

 
De empleo 
 
En el trabajo 
 
 
 
 
 
 
 
 
Etc. 

 
 
 
Condiciones 
 
 
 
 

 
“Tengo asegurado mi puesto de 
trabajo” 
“Las condiciones físicas (luz, 
espacio, higiene...) son  
adecuadas” 
 
“Normalmente, tengo 
dificultades de conciliar el 
sueño como consecuencia  de  
mi trabajo”.  
 

       Etc.    

 

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

 

mismo desde el ámbito de la empresa a otro diferente y peculiar, como es la organización escolar. 
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Para evitar este inconveniente y conseguir nuestro objetivo se realizaron toda una serie de 

procedimientos que se describen más adelante.  
 

 

8.2.2.- Establecimiento de las subculturas. 

 

 Para el establecimiento de las subculturas existentes en la organización, se consideró 

necesario partir de los datos aportados en la descripción de la cultura organizacional en base al 

modelo descrito en el párrafo anterior. Sobre esos datos recogidos de la visión que los miembros de 

la organización dan sobre la cultura de la propia organización, había que buscar un criterio, una 

variable, que sirviera para agrupar las diferentes puntuaciones que los miembros de la organización 

habían manifestado. Para buscar este criterio de agrupación se acudió a la literatura que sobre el 

tema de las organizaciones escolares y más en concreto de las subculturas dentro de este tipo de 

organizaciones: Bolivar Botía A.(1993b), Coronel Llamas, Sánchez Moreno, Mayor Ruiz, (1993), 

etc. Aquí encontramos varios criterios posibles y todos ellos de gran interés, tales como la 

procedencia de la socialización en la profesión (profesores de letras, de ciencias, etc.), la antigüedad 

en la profesión, las escalas laborales, las cuestiones políticas tanto internas como externas a la 

organización, etc. Durante el período del trabajo de campo y a través de la observación participante 

y del grupo de expertos se valoró cuál de esos criterios o variables podían ser más adecuados para 

recoger mejor las condiciones de esa organización a la hora de establecer las subculturas. Sin 

renunciar a la validez teórica de los otros criterios, se consideró que, dadas algunas condiciones de 

la organización (reforma educativa, elementos ideológicos en el modelo educativo, posicionamiento 

público y manifiesto acerca de esos elementos entre bastantes miembros de la organización etc.), el 

elemento político era el más adecuado y dentro de él el aspecto ideológico, por considerarlo el 

factor más influyente en un  tipo de organización como la escolar donde la ideología es un 

elemento, expreso o tácito, determinante de un modelo educativo. La importancia de este factor se 

acrecienta en un momento, como el que esta organización estaba viviendo, de implantación de una 

reforma educativa, no exenta de conflictos y tensiones ideológicas. Por todo ello se recurrió a una 

clásica escala de posicionamiento ideológico entre las diferentes posiciones que van desde extrema 

izquierda a extrema derecha.  
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8.2.3.- Relación persona-cultura de la organización y su correlación con algunas variables 

laborales. 

 

 En el artículo de CH. O´Reilly, J. Chatman y D. Caldwell (1991), además de fundamentarse 

teóricamente la relación entre la persona y la organización y su cultura, se establece una 

metodología para estudiar esa posible relación. La lectura de este texto nos sugirió la posibilidad de 

estudiar la existencia de una correlación entre “la relación persona-cultura de la organización” y una 

serie de factores relacionados con la vida laboral y profesional de la organización. Para ello en 

primer lugar había de perfilar detenidamente el concepto mismo de “relación persona-cultura de la 

organización”, buscar y establecer una técnica para “medir” esa relación, buscar qué variables 

laborales sería conveniente estudiar en la organización y finalmente establecer qué técnica 

permitiría establecer la existencia o no de una correlación entre la relación persona-cultura de la 

organización y cada una de las variables. 

 

 En el artículo citado al inicio de este apartado se fundamenta teóricamente “la relación 

persona – organización” a través de un recorrido por varios estudios sobre la relación que existe 

entre las personas y las organizaciones en las que participan. Esta relación es mucho más evidente si 

nos referimos a los valores que forman la cultura organizacional. La identificación o no de los 

individuos con los valores organizacionales que forman el núcleo de la cultura, además de ser un 

tema muy estudiado en la literatura científica sobre el tema, pueden formar parte de las normas y 

expectativas sociales. 

 

Así pues, se consideró que existía la posibilidad de estudiar esa relación entre las personas y 

la cultura organizacional, estableciendo en la encuesta dos tipos de preguntas fundamentales, lo que 

de hecho constituía dos cuestionarios diferentes. La primera pregunta inicial para todos los items 

era la siguiente: “¿Hasta qué punto las siguientes proposiciones (items) describen un aspecto de la 

realidad de su centro?”, con lo que se pretendía describir la cultura organizacional. La segunda 

pregunta  era la siguiente ”¿Hasta qué punto las siguientes proposiciones (items) reflejan su opinión 

sobre un aspecto de su modelo ideal de centro escolar?”, de esta manera se pretendía descubrir los 

valores de cada individuo en las mismas áreas que lo hacíamos con la primera pregunta para la 

organización. La diferencia entre las puntuaciones de cada uno de los individuos en la segunda 
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pregunta (la dimensión de la persona) y las puntuaciones medias del grupo en la primera pregunta 

(dimensión de la cultura organizacional) establece la relación existente entre la persona y la cultura 

de la organización. Se trataba de establecer la diferencia, la distancia que existía entre el perfil de 

cada una de las personas y el perfil de la cultura de la organización. Esto significaría que una 

pequeña diferencia o distancia  entre las dos puntuaciones o perfiles supone un ajuste entre la 

persona y la organización y que una diferencia mayor entre ambas puntuaciones o perfiles supone 

un desajuste entre las mismas. 

 

 Una vez establecida la relación entre persona y cultura de la organización y basándonos 

también en los estudios realizados sobre este tema entre otros autores por los firmantes del artículo 

citado anteriormente, pasamos a buscar las variables que podían estar correlacionadas con esa 

relación persona – cultura. Estos autores citan y basan su estudio en tres variables: el compromiso 

del individuo con la organización , la satisfacción con la tarea realizada y la permanencia en la 

organización. Por razones derivadas de las peculiaridades de la organización estudiada (sistema 

laboral de funcionariado, proceso de Reforma del sistema educativo, etc), se consideró que esas 

variables a estudiar y con las que buscar una posible correlación serían las siguientes: 

“identificación con la Reforma Educativa”, “satisfacción con la tarea realizada” y “deseo de 

abandonar la organización”. Para ello se introdujeron en la encuestas tres items para la primera y 

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

 

La aplicación del coeficiente “Rho de Spearman” entre, por un lado, los valores medios de los 

items de cada una de las variables laborales y, por otro lado, las puntuaciones sobre la relación 

persona – organización en cada una de las áreas o dimensiones del modelo sobre la cultura de la 

organización, indicará la correlación o no entre esas variables y la relación persona - organización. 
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Capítulo IX. Métodos y técnica utilizadas. 
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IX.- MÉTODOS Y TÉCNICAS UTILIZADAS. 

 

El estudio empírico está basado en una metodología tanto cuantitativa como cualitativa. El 

planteamiento general de la investigación así como el contenido que se deseaba investigar, la 

cultura de la organización tal y como es percibida por sus miembros, necesitaba un planteamiento 

metodológico que combinara técnicas cualitativas y cuantitativas. En este sentido las técnicas 

utilizadas en la investigación han sido: la observación directa y hasta donde se consideró necesario 

participante, el grupo de expertos y la encuesta. La técnica fundamental, sin olvidar la importancia 

de las otras dos, ha sido la encuesta. Pasamos a continuación a describir brevemente estas técnicas, 

así como su realización concreta y el papel desempeñado por cada una de ellas en el estudio. 

 

9.1.- La observación directa – participante. 

 

El propósito buscado con la utilización de esta técnica era doble. Por una parte y en un primer 

momento conseguir toda la información necesaria para la elaboración de la encuesta, de tal manera 

que esta recogiera los elementos esenciales para el análisis de los valores de la organización, desde 

una perspectiva escolar y sin caer en una transposición mecánica del modelo aplicado hasta ahora 

en el ámbito empresarial. En un segundo momento recoger los datos concretos de la vida diaria del 

centro, que permitieran situar y encuadrar los datos de la encuesta, así como que sirviera para una 

interpretación y profundización adecuada y exacta de los mismos. 

 

 Desde el primer momento de la investigación y por supuesto con el permiso de la Dirección y 

del Consejo Escolar, el investigador estuvo presente en todos los actos, grupos e instancias del 

centro: sesiones de Claustro de Profesores, de Consejo Escolar, de la Comisión de Coordinación 

Pedagógica, reuniones de Departamentos, presencia continuada en la Sala de Profesores, así como 

en las demás estancias del centro. De este modo se pretendía por un lado que nuestra presencia en el 

centro resultara familiar y por otro ir consiguiendo y anotando la información considerada oportuna 

por la planificación establecida previamente 

. 

Este proceso de observación estuvo guiado en todo momento por una planificación 

sistemática, preparando previamente a través de un guión de trabajo que guiará la obtención de los 
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datos, elementos u observaciones en cada sesión, en cada lugar, etc.. Este guión de trabajo estaba 

elaborado buscando los objetivos propuestos y en base a la teoría previamente conocida y que 

servía de guía para su planificación. Un diario de observación recogía de forma sistemática todas 

aquellas observaciones que respondían al guión previamente establecido, así como aquellas otras 

que se consideraban de interés para la consecución de los objetivos propuestos en el diseño de la 

investigación para esta técnica. 

 

 El volumen de datos y observaciones fue considerable, estando además recogidos de una 

forma ordenada y sistemática, lo que permitió después una utilización más provechosa y ágil, tanto 

en el primer momento de elaboración de la encuesta como en el segundo del análisis y comentario 

de los datos recogidos por la misma. Son muchos los datos complementarios que no han sido 

incorporados al presente estudio, pero que han enriquecido el conocimiento personal sobre el  

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

  

9.2.- Grupo de expertos: 

 

 Dos eran las aportaciones que se esperaba conseguir a través de la formación y utilización de 

un grupos de expertos. Por una parte y en un primer momento, la adaptación del modelo a un centro 

escolar, tanto en su estructura y contenido general  como en la elaboración del cuestionario, para 

evitar el riesgo de una transposición mecánica desde una organización a otra muy diferentes entre 

sí. En segundo lugar, realizar una ponderación de las dimensiones que componen los valores, con el 

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

 

 

 Este grupo se formó con personas dedicadas a la Orientación Escolar en los centros 

(Psicólogos y Pedagogos), y por Formadores del Profesorado. Se pensó que dentro de los 

profesionales dedicados o relacionados con la enseñanza, estos perfiles eran los mas adecuados para 

asesorar en la investigación. Se contactó con cinco Orientadores escolares y tres Formadores del 

Profesorado,  todos ellos relacionados con el nivel educativo al que pertenecía el centro y algunos 

directamente relacionados con el centro mismo. Hubo con ellos una primera reunión y se les explicó 

el proyecto y el tipo de colaboración que se les solicitaba. Después de recibir su consentimiento se 
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acordó el modo de trabajo. 

 

 Para conseguir el primer objetivo se les pasó y explico el modelo tal y como J.A. Garmendia 

(1994) lo plantea y se les pidió que después de estudiarlo detenidamente realizaran las sugerencias 

oportunas, añadiendo, suprimiendo, matizando, etc., pero siempre con el objetivo de que sirviera 

para realizar una investigación en la escuela. Una vez realizado esto y después de tener varias 

reuniones, conjuntamente y por separado con ellos, se consideró conveniente introducir pequeñas 

variaciones en el modelo general, que han sido recogidas en la investigación. En relación a la 

elaboración concreta de los items del cuestionario, se les pasó una batería de los mismos por cada 

una de las dimensiones y subdimensiones  del modelo y se les pidió que seleccionaran los que 

consideraban más adecuados al contenido de cada subdimensión y dimensión, así como que 

añadieran aquellos que consideraran oportuno. Con todo este material se elaboró el pretest al que 

más adelante nos referiremos y a partir del cual se elaboró el cuestionario definitivo.  

 

 Con el fin de conseguir el segundo objetivo, establecer un peso diferenciado a cada una de las 

dimensiones que forman las áreas o valores del modelo, siguiendo el mismo procedimiento que para 

el primer objetivo,  se pide al grupo de “expertos”, después de una serie de reflexiones sobre el tema 

realizadas tanto en grupo como individualmente, que consideren la conveniencia o no de establecer 

un peso distinto para cada una de las dimensiones. Una vez establecida por unanimidad la 

conveniencia de establecerlo, se les sugiere que realicen esa ponderación de las dimensiones 

atendiendo a la importancia que cada una de ellas tenían, pensando siempre en una organización 

escolar, que ellos conocían y sobre la que ellos, por su preparación y dedicación profesional, eran 

expertos. El procedimiento concreto que se aplico no dio el resultado buscado, ya que se estableció 

que cada uno de ellos diera por escrito una ponderación para cada uno de los niveles planteados, 

con la finalidad de establecer una media entre las distintas ponderaciones. Así se hizo, pero el 

resultado fue que las medias se “compensaban” y daban resultados muy poco discriminativos, por 

lo que finalmente se abandonó  en el estudio la ponderación. Sin duda alguna hubiera sido mucho 

más efectivo establecer las ponderaciones en reuniones conjuntas y por unanimidad, lo que hubiera 

permitido establecer esa discriminación. Estamos ante uno de los aspectos que es necesario 

rectificar en sucesivos estudios.  
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 De esta manera creemos conjurado el peligro de traspasar mecánicamente un modelo 

realizado para un tipo de organización, la empresa, a otro tipo de organización muy distinta, la 

escuela. Así mismo las aportaciones realizadas por este grupo nos ha permitido enriquecer muy 

considerablemente el contenido de la encuesta. 

 

9.3.- La encuesta. 

 

 Como se ha señalado anteriormente la encuesta ha sido considerada el método fundamental,  

sin mermar la importancia de la metodología cualitativa expuesta hasta el momento, al entender que 

de esa manera respondíamos mejor a los objetivos marcados para el trabajo. Una vez establecida 

esta opción se ha puesto especial interés en la elaboración del cuestionario. En este sentido, y como 

ha quedado reflejado en las exposiciones anteriores, la metodología cualitativa empleada, además 

de la obtención directa de datos, ha servido para mejorar la elaboración del cuestionario y 

perfeccionar en general el método de la encuesta para poder captar una realidad como la cultura 

organizacional tal y como es percibida por sus miembros. 

 

 Se decidió utilizar la escala tipo Likert, al ser una técnica diseñada y utilizada reiteradamente 

y con mucha aceptación para medir actitudes en general y particularmente las laborales. Así mimo 

consideramos  su adecuación a los objetivos planteados en la investigación y el tipo de variables 

que se trataban de medir.  

 

 Se han utilizado cuatro tipos de preguntas. La primera de ellas busca medir los valores que 

componen la cultura organizacional tal y como son percibidos por sus miembros. Un segundo tipo 

de preguntas tratan de medir la percepción que esos mismos individuos tienen de cómo “deberían 

ser” esos valores en la organización. El tercer grupo de preguntas tratan de captar las variables 

sociodemográficas. Finalmente un cuarto grupo de preguntas tratan de medir las variables de 

satisfacción con la tarea realizada, deseo de abandonar, y la identificación con la Reforma 

Educativa.  

 

A.- Elaboración del cuestionario. 
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 Con todos los datos aportados por la lectura de la literatura científica sobre el tema, la 

observación participante  inicial en la organización, las aportaciones de los grupos de expertos, se 

elaboró un cuestionario piloto o pretest que nos permitiera una elaboración mucho más cuidada del 

cuestionario definitivo. Como suele ser habitual en estos casos se elaboraron una serie de items, en 

mayor número del que pensamos que debía tener el cuestionario definitivo. Este cuestionario, así 

elaborado, se paso a un número reducido de personas pertenecientes al claustro de profesores del 

centro, quince en total. Se hizo un selección de esta muestra que recibiría el cuestionario inicial por 

un procedimiento de estratificación, para ello se tuvieron en cuenta los factores de sexo, edad, 

especialidades, situación laboral y profesional. Por supuesto esta estratificación se realizó como una 

primera aproximación, ya que no se contaba con los datos definitivos de la muestra, que nos los 

aportaría posteriormente el cuestionario definitivo.  

 

 El contenido de los items que formaba este cuestionario inicial se refería a los distintos 

aspectos que iban a componer la investigación posterior. Las respuestas obtenidas se tabularon y se 

pasó por el procedimiento estadístico del programa SPSS, para realizar análisis de fiabilidad de las 

escalas. Con los datos aportados por este procedimiento se desecharon aquellos items que no 

reunían las condiciones requeridas. Hay que tener en cuenta que como los items están agrupados en 

subdimensiones y estas a su vez en dimensiones o áreas, el procedimiento resulta complicado, ya 

que no podemos dejar ninguna de las dimensiones y subdimensiones sin items que nos permitan 

medir esos contenidos. Así pues siguiendo esos dos tipos de condiciones: las establecidas por el 

procedimiento de análisis de fiabilidad de las escalas, y la necesidad de no dejar ningún apartado 

del modelo metodológico sin cubrir, se escogieron los items que formarían el cuestionario 

definitivo.  

 

B.- La muestra. 

 

 El planteamiento inicial, mantenido a lo largo de todo el trabajo experimental, fue considerar 

como población sujeta a estudio a todos los profesores que forman el Claustro del Instituto de 

enseñanza secundaria. Esta población estaba compuesta, durante la etapa en que se realizó el 

estudio, por 38 personas. A todas ellas se les pasó la encuesta entregándosela personalmente, 
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después de haber realizado una explicación publica del contenido y objetivos del estudio. Así 

mismo acompañaba a la encuesta personal una carta explicando los objetivos y la importancia para 

el estudio de que todos contestaran. Después de este proceso contestaron a la misma 34 personas, es 

decir un 11% no quiso contestar y por lo tanto el análisis de los datos de la encuesta se hace sobre el 

89% de los profesores del centro, que fueron los que contestaron. Dado que el grupo poblacional era 

reducido se consideró necesario para mantener la confidencialidad y sinceridad de las respuestas, 

que las encuestas fueran entregadas en mano y personalmente con una breve consideración personal 

y que se devolvieran una vez cumplimentadas anónimamente depositándolas en un lugar 

previamente establecido. Esta situación pudo ser una causa de que esas cuatro personas no 

contestaran al requerimiento del estudio. Así mismo hizo imposible conocer la identidad de las 

personas que no contestaron, con lo que no se pudo adelantar ninguna hipótesis ni mucho menos 

conclusión sobre este grupo de personas y su significado en los objetivos del estudio. De todas 

formas se sigue valorando como más positivo para el estudio la confidencialidad y sinceridad de las 

respuestas que el hecho del número de personas que no contestaron.  

 

 La muestra nos indica que la mayoría de las personas que respondieron al cuestionario son 

mayores de cuarenta y cinco años, un 55,9%. Entre 45 y 55 años están comprendidos exactamente 

el 50%. Un 29,4% tiene una edad comprendida entre 35 y 45 años y solamente un 14,7% tiene entre 

25 y 35 años. Esta distribución de la población, que dada la situación actual del mercado de trabajo 

(algunos sectores de la producción están prejubilando a su personal entre los 45 y 50 años), se 

puede consideran bastante mayor, es lógica dado que estamos hablando de funcionarios y que se 

trata de un centro considerado muy solicitado en los concursos de traslado, por lo que solamente 

pueden conseguir este destino definitivo personas con una cierta edad y además como veremos más 

adelante con bastantes años de servicio 

 

En cuanto al sexo, las mujeres son una clara mayoría, el 61,8 % frente al 38,2 de hombres. 

Esta situación responde a la distribución general normal de la población que se dedica 

profesionalmente a la enseñanza. Si todos estos datos poblacionales son importantes para situar el 

estudio en su contexto, este dato de la distribución por sexo es especialmente importante para 

entender mejor algunos datos y conclusiones del estudio, referidos a estabilidad en el empleo, 

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

como “el deseo de abandonar”, etc. 

 

Los datos referidos al estado civil son coherentes con los datos anteriores, y así una gran 

mayoría de las personas encuestadas son casadas, el 73,5%, mientras que el 20,6% son solteras y el 

2,9% son viudas.  Estos datos unidos a los anteriores acentúan la reflexión que se hacía al final del 

párrafo anterior sobre la distribución por sexo, la mayoría de las personas estudiadas son mujeres, 

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

 

En relación con la situación laboral y administrativa, los datos son los siguientes: el 76,4% 

de las personas encuestadas son profesores funcionarios definitivos, el 47% Profesores Agregados y 

el 29,4% Catedráticos, mientras que profesores no definitivos en el centro son el 23,6% de los que 

un 11,8 son Profesores Agregados en expectativa de destino y otro 11,8% son profesores interinos. 

Se trata de una plantilla muy estable lo que sin duda es un dato de sumo interés para contextualizar 

muchos de los datos del estudio, como iremos señalando posteriormente. En este sentido de la 

estabilidad hay que tener en cuenta que, incluso ese 23,6% de profesores no definitivos, en muchos 

casos, dados los procedimientos administrativos existentes para establecer el destino de estos 

profesores, permanecen varios años en el mismo centro si así lo desean. En cuanto a la antigüedad 

en la profesión y como funcionario los datos indican la misma tendencia que venimos observando 

en los items anteriores. La media de años en la profesión de la enseñanza es de 17,23 años y como 

funcionario de la enseñanza de 15,28 años, así el 61,5 % tiene una antigüedad en la profesión de 

más de 10 años y el 73,7% tiene esa misma antigüedad como funcionario, el 26,3 % tiene una 

antigüedad en la profesión de más de 20 años y el 38,1% tiene esa misma antigüedad como 

funcionario. Para confirmar estos datos de gran estabilidad y antigüedad profesional y laboral de la 

mayoría del Claustro de profesores finalizamos este apartado con los años de permanencia en el 

centro, teniendo en cuenta que este centro funciona desde hace 10 años, la media de años de 

permanencia en el centro es de 6,47 años, así un 64,6% llevan ejerciendo la docencia en este centro 

más de 5 años y un 50% más de 8 años. 

 

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

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

centro. 

 

C.- Aplicación de la encuesta. 

 

 Las características concretas de la organización que se pretendía investigar, tales como su 

tamaño reducido, nivel de sensibilización ante la privacidad de los datos solicitados, situación de las 

posibles subculturas o grupos formados dentro de la organización, etc. hacían necesario que la 

aplicación de la encuesta, para que los datos obtenidos tuvieran un grado aceptable de fidelidad, se 

hiciera salvando en todo momento el anonimato de las respuestas. Esta necesidad venía reforzada 

por las características de algunos items, así como el grado de relación que el investigador había 

establecido con los miembros de la organización. Todo ello exigía que la aplicación de la encuesta, 

aun a costa de que aumentara el número de personas que no contestaran al cuestionario, no pudiera 

realizarse de una manera directa y personalizada, sino que como hemos indicado anteriormente se 

hiciera, por supuesto personalmente, pero de una manera anónima que permitiera el análisis de los 

datos, pero que salvara la privacidad de los mismos. 

 

 En líneas generales podemos señalar que el proceso de aplicación de la encuesta se produjo a 

través de los pasos siguientes: 

 

1º.- Una vez elaborado el cuestionario definitivo, se presento el mismo a la dirección del centro y al 

Claustro de profesores. En sendas reuniones se expuso el contenido del cuestionario, se explicó la 

forma de contestación al mismo y se volvió a solicitar la colaboración de todos, insistiendo en la 

importancia que tenía para la investigación tanto que el cuestionario fuera contestado por todos los 

miembros del claustro como que se contestaran a todos los items. De nuevo la acogida fue muy 

buena, lo que se tradujo en el planteamiento de varias cuestiones sobre la encuesta y su 

contestación, que se aclararon convenientemente. Se insistió en el anonimato y se explico para ello 

el sistema a seguir. 

 

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

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

los cuestionarios una vez hubieran sido contestados.  

 

9.4.- Técnicas de análisis de los datos. 

 

 Para el procesamiento de los datos obtenidos se utilizó el programa informático SPSS 8.0 para 

Windows, por su accesibilidad y por haber alcanzado un reconocimiento bastante generalizado en 

los estudios sociológicos respecto a su fiabilidad y rapidez. 

 

 Para el análisis empírico de los datos obtenidos, fundamentalmente del cuestionario, se han 

utilizado técnicas de análisis univariable y bivariable, que señalaremos a continuación y que 

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

 

 En la primera parte del estudio, la descripción y análisis de la cultura organizacional, 

utilizamos fundamentalmente  porcentajes, frecuencias, medias, medianas así como tablas de 

contingencia. Para el agrupamiento de los resultados en las diferentes subculturas, que corresponde 

a la segunda parte del estudio empírico, se ha utilizadado la prueba estadística no paramétrica de 

Kruskal-Wallis. Para la búsqueda de la relación entre persona y organización y su asociación con 

variables laborales, se ha establecido por una parte la diferencia entre las puntuaciones que reflejan 

lo que las personas desearían que fuera la cultura de la organización y lo que de hecho piensan que 

es esa cultura en  su organización. A continuación se ha aplicado el coeficiente de correlación Rho 

de Spearman entre las puntuaciones que reflejan esa diferencia persona- organización y las 

puntuaciones medias de las variables laborales. 
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X.- DESCRIPCIÓN Y ANÁLISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

 

10.1.- ÁREA DE PARTICIPACIÓN 
 

10.1.1.-DIMENSIÓN DE ESTILO DIRECTIVO. 

 

10.1.1.1.- Subdimensión Orientación a las personas – orientación a las tareas 

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

cercana  

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

circunstancias de las personas  

10.1.1.2.- Subdimensión autocracia – democracia 

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

equipos del centro. 

 
      Tabla 10.1. 

                                    INDICADORES 
ESTILO DIRECTIVO 

            (1)                (2)                 (3) 

Frec. 
  
    %     Frec.     % Frec.       % 

 
 
 
Muy de acuerdo................. 
 
De acuerdo........................ 
 
Ni acuerdo ni desacuerdo.. 
 
En desacuerdo................... 
 
Muy en desacuerdo........... 
 
TOTAL 
 

 
          3 
 
          5 
 
          7 
 
        15 
 
          4 
 
       34 

 
    8,8 
 
   14,7 
 
   20,6 
 
   44,1 
 
   11,8 
 
  100,0 

 
         2 
 
         5 
         
        14 
 
        11 
 
         2 
 
        34 

 
     5,9 
 
    14,7 
 
    41,2 
 
    32,4 
 
     5,9 
 
  100,0 

 
         1 
 
         9 
 
         8 
 
        11 
 
         5 
 
        34 

 
     2,9 
     
   26,5 
 
   23,5 
 
   32,4 
 
   14,7 
 
  100,0 
 

 
Media 
Desviación típica 

 
               3,35 
               1,15 

 
                     3,18 
                    ,97 

  
                   2,71 
                   1,12 

 
 

Parece existir un consenso bastante generalizado entre la literatura científica 

sobre la cultura de la organización, en el sentido de considerar que los estilos directivos 

orientados a las personas y democráticos fomentan y constituyen un elemento positivo 

para la participación de los miembros en la vida de la organización. Así mismo se 
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considera generalmente que la orientación a las tareas más que a las personas en el 

estilo directivo es muy característica de organizaciones no participativas, entre otras, de 

organizaciones burocráticas, donde se da suma importancia tanto a las tareas a realizar 

en general, como a los procedimientos que constituyen las mismas, minimizando la 

importancia de las personas a las que están encomendadas. 

 

Al analizar las respuestas que se refieren a este tema en la encuesta se desprende 

que los miembros de la organización manifiestan una percepción sobre la organización 

mayoritariamente inclinada a la orientación a las personas más que a las tareas, ya que 

apoyan esta posición el 55,9% en el primero de los items y un 38,3% en el segundo, 

frente a un 22,5% y un 20,6% que manifiestan las posiciones contrarias. En ambos 

casos las puntuaciones de los indecisos es considerable un 20,6% y un 41,2% 

respectivamente. Esta distribución en las puntuaciones parece que contradice una 

primera visión que podríamos tener de una organización de profesores – funcionarios y 

por lo tanto burocratizada. No obstante consideremos, por una parte, el elevado número 

de indecisos y por otra que si bien la organización tiene esas condiciones formales 

indicadas, se trata de una organización pequeña donde la relación personal, incluida la 

dirección del centro, es necesariamente más intensa que en una organización burocrática 

más numerosa y compleja. 

 
No sucede lo mismo con la otra subdimensión, la orientación democrática o 

autocrática del estilo de dirección, en este caso los individuos manifiestan 

mayoritariamente su consideración de que la orientación del estilo directivo del centro 

es autocrática. Así se declaran a favor de esta consideración o están indecisos un 70,6% 

y si restamos los indecisos el porcentaje es todavía alto, el 47,1%, frente al 29,4 % que 

consideran la orientación del estilo directivo en el centro como democrática. En este 

sentido es significativo que la dirección del centro al someterse a elección por el órgano 

correspondiente, el Consejo Escolar del centro, se negó a pasar un trámite no estipulado 

legalmente, pero con una tradición considerable en estas organizaciones, que consiste en 

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

 

En resumen podemos considerar que la percepción mayoritaria de los miembros 

de la organización no reconoce una orientación clara hacia el valor de la participación 
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en el estilo directivo, pues si bien tenemos por una lado una percepción favorable en la 

orientación a las personas, tenemos en cambio por otro lado un número considerable de 

indecisos respecto a esa orientación y una percepción contraria respecto a un estilo 

democrático de dirección. Por ello la puntuación media del estilo directivo está 

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

 
10.1.2.- DIMENSIÓN DE COMUNICACIÓN 

10.1.2.1.- Subdimensión de comunicación horizontal 

(4).- En los diferentes equipos educativos del centro existe una información fluida 

entre los profesores que lo forman. 

1.1.2.2. Subdimensión de counicación descendente 

(5).- Los órganos directivos del centro no se comunican de una forma eficaz con el 

resto de los estamentos de la comunidad educativa. 

(6).-Entre los profesores se considera que la información continuada sobre la vida 

del centro al resto de la comunidad educativa tiene poca eficacia. 

10.1.2.3.- Subdimensión de comunicación ascendente 

(7).-En este centro se utilizan los cauces para que los alumnos/as informen de sus 

problemas y sugerencias al profesor/a o al tutor/a de su grupo. 

(8).-El Consejo Escolar tiene un grado satisfactorio de información sobre la 

marcha general del centro 

 
 La percepción que manifiestan los individuos en las respuestas sobre la 

dimensión de la comunicación no tiene una misma orientación en las tres 

subdimensiones. Así en la comunicación horizontal, la mayoría, un 53,2% consideran 

positiva o muy positiva este tipo de comunicación en el centro, y un 46,9 o están 

indecisos o la consideran negativamente o muy negativamente, siendo solamente  el 

31,3% los que están en estas últimas dos posiciones. En el caso de la comunicación 

descendente, la situación es claramente opuesta, la mayoría están en posiciones 

negativas o muy negativas en los dos items que componen la subdimensión, un 50% y 

un 64,7% respectivamente, mientras que en posiciones de percepción positiva o muy 

positiva solamente se encuentran el 32,4% y el 29,4%. Las respuestas a los dos items 

que componen la dimensión de comunicación ascendente, nos proporcionan una visión 

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

respectivamente que tienen una percepción negativa.  

          
                                                                Tabla 10.2. 
  

                                                             INDICADORES 
COMUNICACIÓN 

             (4)             (5)             (6)            (7)             (8) 

Frec.    % Frec.    % Frec.    % Frec.    % Frec.    %  
 
 
Muy de acuerdo........ 
 
De acuerdo............... 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo.............. 
 
En desacuerdo......... 
 
Muy en desacuerdo.. 
 
 

 
       3 
 
     16 
 
 
       5 
 
       8 
 
       2      

 
    8,8 
 
  47,1 
 
 
  14,7 
 
  23,5 
 
   5,9 

 
       6 
 
      11 
 
 
       6 
 
       9 
 
       2 

 
   17,6 
 
   32,4 
 
 
   17,6 
 
   26,5 
 
    5,9 

 
       2 
 
     20 
 
 
       2 
 
     10 
 
       - 

 
   5,9 
 
  58,8 
 
 
   5,9 
 
  29,4 
 
    - 

 
       1 
 
      17 
 
 
       5 
 
       9 
 
       2 
 

 
   2,9 
 
  50,0 
 
 
  14,7 
 
  26,5 
 
   5,9 

 
        1 
 
       10 
 
 
       16 
 
        5 
 
        2 
 

 
    2,9 
 
   29,4 
 
 
   47,1 
 
   14,7 
 
    5,9 

Media 
 
Desviación típica 

             3,29 
 
             1,12 

            2,71 
 
            1,22 

           2,59 
 
            ,99 

          3,18 
 
          1,06 

            3,09 
 
              ,90 

      

 
 

 

Estos datos por un lado refuerzan  la dirección manifestada en la dimensión 

anterior del estilo directivo, así la comunicación descendente es valorada de forma 

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

las otras dos formas de comunicación horizontal y ascendente se perciben 

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

dimensión de comunicación poco clara aunque levemente inclinada hacia una posición 

negativa y ello queda reflejado en la puntuación media de la dimensión un 2,98, es decir 

ligeramente por debajo de la puntuación media de la escala. 

 
 
10.1.3. DIMENSIÓN DE IDENTIFICACIÓN 

10.1.3.1.- Subdimensión: identificación con la organización 

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

los fracasos de la organización y funcionamiento del centro. 
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(10).- Los profesores/as de este centro no están interesados en formar parte de los 

órganos colegiados del centro. 

10.1.3.2.- Subdimensión de identificación con la filosofía educativa. 

(11).- La mayoría de los profesores/as de este centro se sienten identificados con los 

objetivos propuestos por la Reforma educativa en marcha. 

(12).- En este centro se considera que un conocimiento pormenorizado de las 

circunstancias de cada alumno dificulta la objetividad e independencia en la labor 

del profesor/a  

          Tabla 10.3. 
 

                                            INDICADORES 
IDENTIFICACIÓN 

            (9)           (10)           (11)           (12) 

Frec.    % Frec.    % Frec.    % Frec.   %  
 
 
 
Muy de acuerdo........... 
 
De acuerdo.................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo................. 
 
En desacuerdo........... 
 
Muy en desacuerdo... 
 

 
   
   - 
 
     13 
 
 
      8 
 
    12 
 
      1 
     

 
  
   - 
 
   38,2 
 
 
   23,5 
 
   35,3 
 
    2,9 
 

 
 
    9 
 
   21 
 
 
    3 
 
    1 
 
    - 

 
  
   26,5 
 
   61,8 
 
 
    8,8 
 
    2,9 
 
     - 
 

 
    
     - 
 
     2 
 
 
     4 
 
    21 
 
     7 

 
 
    - 
 
    5,9 
 
 
   11,8 
 
   61,8 
 
   20,6 

 
  
    4 
 
    14 
 
 
     4 
 
    12 
 
     - 

 
  
   11,8 
 
   41,2 
 
 
   11,8 
 
   35,6 
 
     - 

Media 
 
Desviación típica 

         2,97 
 
           ,94 

          1,88 
 
            ,69 

          2,03 
 
            ,76 

         2,71 
 
         1,09 

 
 

La percepción que manifiestan los miembros de la organización sobre la 

identificación con la organización y con la filosofía educativa es claramente negativa, 

por ello la puntuación media de la dimensión en conjunto está claramente por debajo de 

media de la escala con un 2,39. En todos los items los porcentajes que agrupan aquellas 

percepciones contrarias a la identificación de los miembros de la organización con esta 

y con su filosofía educativa, son claramente más altos que aquellos que se sitúan en 

posiciones positivas o muy positivas a excepción del primero que se produce un 

porcentaje idéntico entre ambas posiciones, así tenemos que en posiciones negativas o 

muy negativas se sitúan el 38,2%, el 88,2%, el 82,4%, y el 52,9% frente al 38,2%, el 

2,9%, el 5,9% y el 35,3% que manifiestan una percepción positiva o muy positiva.  
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El sentido negativo para la identificación de estas  puntuaciones se ve 

confirmado con determinados hechos y comentarios recogidos en la observación 

participante. En más de una ocasión la autoridad superior correspondiente ha tenido que 

imponer un director/a ya que no se ha presentado ningún candidato para su elección por 

el órgano colegiado supremo del centro que es el Consejo Escolar. Así mismo según 

reconocen los propios miembros de la organización existen problemas para cubrir las 

plazas de representantes de los profesores en el Consejo Escolar por falta de candidatos 

en el momento de la elección. Las puntuaciones que estamos analizando en relación a la 

identificación con la filosofía educativa vigente, que se manifiesta en la reforma 

Educativa en marcha, están en la línea de frecuentes comentarios del estilo de “la 

Reforma es la causa del bajo nivel que tienen los alumnos”, la expresión negativa de son 

“Alumnos de reforma”, “La Reforma quiere que los alumnos jueguen mucho y lo pasen 

muy bien” etc. Varios profesores manifiestan abiertamente, que ellos llevan a sus hijos a 

determinados centros “porque no tienen todavía la reforma”. Por otra parte, cuando las 

autoridades ministeriales incluyeron a este centro en el programa de adelanto de la 

Reforma educativa, y a pesar de incluir ese programa inversiones importantes y 

promesa de medios adecuados, produjo todo tipo de protestas colectivas: convocatoria 

de claustros monográficos de protesta, petición de reuniones con las autoridades 

educativas provinciales para manifestar estas protestas, movilización de los otros 

sectores de la comunidad educativa, etc. Todos estos datos se sitúan en la misma 

dirección que las respuestas que estamos comentando.  

 
 
 
10.1.4.- DIMENSIÓN DE PODER 

10.1.4.1.- Subdimensión de distribución formal del poder. 

 

A.- El Equipo directivo del Instituto 

13.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce el equipo Directivo en la 

toma de decisiones sobre organización de la vida del centro. 

14.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el Equipo 

Directivo en la toma de decisiones sobre la distribución de los recursos del centro.  
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15.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el Equipo 

Directivo en la toma de decisiones sobre la elaboración de cambios organizativos o 

experiencias educativas. 

16.-En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el Equipo 

Directivo en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales 

de los profesores/as. 

                                                         
                      
 
                                                                 Tabla 10.4. 
 

                                                   INDICADORES PODER EQUIPO 
DIRECTIVO                (13)             (14)              (15)                (16) 

Frec.      % Frec.      % Frec.    % Frec.       %  
 
 
 
(Nada)      1........... 
 
                 2........... 
 
                 3........... 
 
                 4........... 
 
(Toda)      5........... 
 
  

 
 
         - 
 
         - 
 
        2 
 
        7 
 
      25 

 
 
        - 
 
        - 
 
      5,9 
 
    20,6 
 
    73,5 

 
 
      - 
 
      - 
 
      4 
 
      5 
 
     25 

 
 
      - 
 
      - 
 
     11,8 
 
     14,7 
 
     73,5 

 
 
       1 
 
       2 
 
       4 
 
      16 
 
      11 

 
 
    2,9 
 
    5.9 
 
   11,8 
 
   47,1 
 
   32,4 

 
 
        5 
 
        3 
 
      13 
 
       5 
 
       8   
 
     

 
 
     14,7
 
       8.8
 
     38,2
 
     14,7
 
     23,5

Media 
 
Desviación típica 

             4,68 
 
               ,59 

           4,62 
 
             ,70 

            4,00 
 
              ,98 
 

              3,24 
 
              1,33 

 
 
 

Sobre la distribución del poder referida al Equipo directivo, resalta que la 

mayoría de los miembros de la organización manifiestan su percepción de que tiene 

mucho o todo el poder en todos los epígrafes: organización de la vida del centro, 

distribución de los recursos, cambios organizativos y condiciones laborales. Así las 

respuestas se agrupan de la siguiente manera: un 94,1%, un 89,2%, un 79,5% y un 

38,2% en las dos posiciones más altas de la tabla, es decir, considerando que tiene 

mucho o todo el poder; mientras que consideran que tienen poco o muy poco poder el 

0%, el 0%, el 8,8% y el 23,5% respectivamente. Es decir en tres de los cuatro epígrafes 

se da una mayoría abrumadora al considerar que el Equipo Directivo del centro 
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concentra mucho o todo el poder Como consecuencia de esta distribución descrita, la 

puntuación media que se refiere al poder del Equipo directivo es de 4,15 sobre una 

puntuación máxima de cinco. Estas puntuaciones, junto a las que veremos después para 

los otros órganos del centro, nos indican que la percepción que tienen los miembros de 

esta organización es que la gestión democrática de los centros contemplada en  la 

legislación educativa no es una realidad, pues consideran que la concentración de poder 

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

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

papel...”  o “todas estas reuniones son una pérdida de tiempo, ya está todo decidido de 

antemano”, referidas a las reuniones de otros órganos de gestión y educativos del 

centro, son frecuentes cuando estas se convocan y reflejan el ambiente mayoritario que 

se respira entre el profesorado. Por otra parte no es habitual que los otros órganos del 

centro sean convocados por el Equipo Directivo con más frecuencia que la mínima 

establecida por la legislación, e incluso en algunos casos no se llega a ese mínimo 

establecido. 

 

B.- El Consejo Escolar 

 

17.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo 

Escolar en la toma de decisiones sobre la organización de la vida del centro. 

18.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo 

Escolar en la toma de decisiones sobre la distribución de los recursos del centro.  

19.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo 

escolar en la toma de decisiones sobre la elaboración de cambios organizativos o 

experiencias educativas. 

20.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente el Consejo 

Escolar en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales de 

los profesores/as 

 

A pesar de ser considerado por la legislación vigente el órgano supremo de 

dirección del centro, la percepción de los miembros de esta organización sobre el poder 

real que ejerce el Consejo Escolar en este centro es contraria a esa consideración legal. 
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Así el 35,3%, el 32,4%, el 64,7% y el 85,3% de las respuestas consideran que este 

órgano colegiado y representativo de todos los estamentos del centro tiene poco o muy 

poco poder tanto en la organización del centro como en la distribución de recursos, en 

los cambios organizativos y en las condiciones laborales respectivamente, frente a un 

17,6%, un 32,4%, un17,7% y un 5,9% que consideran que sí tiene algún o mucho poder. 

Solamente en la distribución de recursos las posiciones están igualadas, aunque en este 

caso son mayoría los que se sitúan en una posición intermedia con el 35,3 %. 

 

 

         Tabla 10.5. 
 

                                              INDICADORES  
PODER CONSEJO 
ESCOLAR             (17)            (18)                    (19)                (20) 

 
Frec.       % Frec.     % Frec.      % Frec.      % 

 
 
 
(Nada)  1.............. 
 
             2.............. 
 
             3.............. 
 
             4.............. 
 
(Toda)  5.............. 
 
 

 
      5 
 
      7 
 
     16 
 
      6 
 
      - 

 
      14,7 
 
      20,6 
 
      47,1 
 
      17,6 
 
        - 
 

 
       3 
 
       8 
 
      12 
 
       4 
 
       7 
 

 
     8,8 
 
   23,5 
 
   35,3 
 
   11,8 
 
   20,6 
 

 
        9 
 
      13 
 
        6 
 
        4 
 
        2 

 
      26,5 
 
      38,2 
 
      17,6 
 
      11,8 
 
        5,9 

 
         16 
 
         13 
 
           3 
 
           2 
 
           - 
 

 
     47,1
 
     38,2
 
       8,8
 
       5,9
 
         - 
 
        

Media 
 
Desviación típica 

            2,68 
 
              ,94 

          3,12 
 
          1,25 

            2,32 
 
            1,17 

              1,74          
 
                ,86 

  
 

 

El Consejo Escolar tiene por ley atribuidas una serie de competencias y de 

decisiones sumamente importantes para la vida diaria de un centro escolar, pero la 

realidad de su funcionamiento hace que en este centro sea un mero trámite para que la 

dirección apruebe sus propuestas. Así sucede que los expedientes sobre los que se va a 

tratar y a decidir no son conocidos por los miembros del Consejo que pertenecen a la 

Dirección hasta que no se llega a la reunión, los miembros del Consejo, sean de 

estamento que sean, no tienen ninguna comunicación especial con sus representados 

para recibir y transmitir sugerencias, informaciones, propuestas etc. Como se ha 
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señalado anteriormente es frecuente que entre los profesores no existan candidatos para 

ser elegidos miembros del Consejo, quedando vacantes algunos puestos, etc. Todo esto 

esta de acuerdo con la opinión manifestada por las respuestas sobre este tema y explica 

esa percepción desfavorable al poder que de hecho ejerce el Consejo Escolar en la vida 

del centro. 

 

C.- Comisión de Coordinación Pedagógica (C.C.P.) 

 

21.-En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. 

en la toma de decisiones sobre la organización de la vida del centro.  

22.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en 

la toma de decisiones sobre la distribución de los recursos del centro. 

23.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en 

la toma de decisiones sobre la elaboración de cambios organizativos o experiencias 

educativas. 

24.- En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente la C.C.P. en 

la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y profesionales de los 

profesores/as 

 

 

              La C.C.P. es un órgano legalmente establecido en los centros escolares cuya 

misión fundamental es de coordinación de las laborades educativas. Para el cumplimiento 

de este objetivo, además de algunos miembros de la dirección, forman parte de este 

órgano colegiado los Jefes de todos los departamentos didácticos del Instituto. Se trata de 

un órgano deliberativo, consultivo y de coordinación de la marcha diaria del centro en 

todos los aspectos educativos. Se trata de un órgano de reciente creación por lo que 

independientemente de lo que establezca la legislación, es muy importante su 

funcionamiento en estos años para no solamente su consolidación sino también para que 

su funcionamiento y contenido sea eficiente y cumpla realmente los objetivos  

propuestos. 
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                                                                             Tabla 10.6. 

 

                                                  INDICADORES        
PODER  C.C.P. 

            (21)             (22)              (23)              (24) 

Frec.      % Frec.      % Frec.      % Frec.       % 

        

 
 
 
 
 
 
(Nada)  1.................. 
 
             2................. 
 
             3................ 
 
             4............... 
 
(Toda)  5............... 

 
        3 
 
        8 
 
       20 
 
        2 
   
       1 
 

 
       8,8 
 
      23,5 
 
      58,8 
 
       5,9 
 
       2,9 

 
         12 
 
         16 
 
          3 
 
          1 
 
          2 
           
 

 
      35,3
 
      47,1
 
       8,8 
 
       2,9 
 
       5,9   

 
        2 
 
        1 
 
        7 
 
      17 
 
        7 
 
        

 
      5,9 
 
      2,9 
 
    20,6 
 
    50,0 
 
    20,6 

 
       17 
 
       12 
 
        5 
 
        - 
 
        - 

 
      50,0 
 
      35,3 
 
      14,7 
 
         - 
 
         - 
 

Media 
 
Desviación típica 

            2,71 
 
              ,84 

           1,97 
 
           1,06   

             3,76 
 
             1,02 

            1,65 
 
              ,73 

 
 
  
 Las respuestas que estamos analizando solamente atribuyen un poder real a esta 

Comisión en el caso de los cambios organizativos o experiencias educativas, donde un 

70,6% de las respuestas consideran que mucho o todo el poder frente al 8,8% que 

consideran poca o nada la influencia en estos asuntos y un 20,6% que se manifiestan en 

una posición intermedia. Para los otros tres indicadores el sentido de las respuestas son 

de signo distinto. En el primero, el referido a la organización de la vida del centro, 

solamente un 8,8% consideran que la Comisión ejerce mucha o toda la influencia, frente 

a un 32,3% que se manifestan en sentido contrario y un 58,8% en una posición 

intermedia. Para la distribución de los recursos y las condiciones laborales y 

profesionales un 82,4%  y un 85,3% respectivamente, estan en posiciones negativas 

frente a un 8,8% y un 0% que estan en posiciones positivas y un 8,8% y un 14,7% que 

están en posiciones intermedias respectivamente. Así pues solamente en uno de los 

aspectos se considera que la Comisión ejerce influencia real para la vida del centro, en 

los demás aspectos se considera de forma mayoritaria que su inflencia es poca o nula. 

D.- Junta de Tutores 
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25.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente la Junta 

de tutores en la toma de decisiones sobre la organización de la vida del centro. 

26.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente la Junta 

de Tutores en la toma de decisiones sobre la distribución de los recursos del centro. 

27.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente la Junta 

de tutores/as en la toma de decisiones sobre la elaboración de cambios 

organizativos o experiencias educativas.  

28.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente la Junta 

de Tutores/as en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales y 

profesionales de los profesores/as 

 
     
                                                                     Tabla 10.7. 
 

                                                  INDICADORES        PODER   JUNTA  
TUTORES 

            (25)             (26)              (27)              (28) 

Frec.      % Frec.      % Frec.      % Frec.       % 
 
 
 
(Nada)  1............... 
 
             2............... 
 
             3............... 
 
            4................ 
 
(Toda) 5................ 
 

 
        16 
 
        12 
 
          3 
 
          2 
 
          1 

 
      47,1 
 
      35,3 
 
        8,8 
 
        5,9 
 
        2,9 

 
       27 
 
        6 
 
        - 
 
        - 
 
        1 

 
      79,4
 
      17,6 
 
        - 
 
        - 
 
       2,9 

 
       14 
 
       16 
 
         2 
      
         1 
    
         1 
 

 
     41,2 
 
     47,1 
 
      5,9 
 
      2,9 
 
      2,9 

 
      31 
 
        - 
 
       3 
 
       - 
 
       1 

 
      91,2 
 
          - 
 
        5,9 
 
          - 
 
         2,9

Media 
 
Desviación típica 

            1,79 
 
              ,91 

            1,24 
 
               ,82 

            1,79 
 
              ,91 

            1,24 
 
              ,82 

 
 Las Juntas de tutores  formadas por los profesores tutores de los grupos de un 

curso, de una etapa, o del centro, son también organos de coordinación pedagógica y 

relacionados directamente con la figura del Orientador/a del centro. Su función es 

coordinar todo lo relacionado con las funciones de tutoría de alumnos. También se trata 

de unos órganos de reciente creación y su papel está en proceso de consolidación, de ahí 

la importancia que tiene una correcta implantación de misma como foro del 

coordinación de las importantes tareas de tutoría de alumnos. 
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 En este centro su influencia en la vida del centro, según la percepción que se 

deriva de las respuestas de los miembros de la organización, es muy escasa. Los 

porcentajes que revelan esta percepción de poca o nula influencia son del 82,4%, 97%, 

88,3% y 91,2% respectivamente, frente a solamente un 8,8%,  2,9%, 5,8%, 2,9% de 

respuestas que consideran mucha o tada la influencia ejercida por la Junta de tutores y 

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

 

 La función de tutor es una de las causas de conflictos al comienzo de curso 

cuando se hecen y reparten los horarios, ya que esta función es encomendada a unos 

profesores y no a otros. Esta función se añade a las ordinarias del profesor y como 

denuncian los profesores no supone ningún incremento de remuneración para el 

profesor al que se le asigna.  Esta situación conflictiva desde hace tiempo aumenta con 

la creación de la Junta de Tutores que obliga a nuevas reuniones y a más dedicación. 

Todo esto hace que este nuevo órgano cree muchas reticencias entre los profesores. La 

percepción que se manifiesta en los datos descritos anteriormente se mueven en esta 

dirección apuntada. Son frecuentes las manifestaciones contrarias a estas reuniones de la 

Junta de tutores: “son una pérdida de tiempo”, “el caso es multiplicar reuniones por 

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

 
 
29.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el 

Claustro de profesores/as en la toma de decisiones sobre la organización de la vida 

del centro. 

 30.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el 

Claustro de Profesores/as en la toma de decisiones sobre la distribución de 

recursos del centro. 

 31.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el 

Claustro de Profesores en la toma de decisiones sobre la elaboración de cambios 

organizativos o experiencias educativas. 

 32.- En la realidad de cada día cuánta influencia ejerce verdaderamente el 

Claustro de Profesores/as en la toma de decisiones sobre las condiciones laborales 

y profesionales de los profesores/as. 
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Tabla 10.8. 
 

                                                  INDICADORES        PODER CLAUSTRO 
PROFESORES 

            (29)             (30)              (31)              (32) 

Frec.      % Frec.      % Frec.      % Frec.       % 
 
 
 
(Nada)  1................ 
 
             2................ 
 
             3................ 
 
             4 ............... 
 
(Toda)  5................ 

 
        4 
 
        8 
 
       15 
 
         7 
 
         - 

 
       11,8
 
       23,5
 
       44,1
 
       20,6
 
         - 

 
       7 
 
      18 
 
        5 
 
        2 
 
        2 

 
      20,6
 
      52,9
 
      14,7
 
        5,9
 
        5,9

 
        6 
 
        5 
 
      14 
 
        6 
 
        3 
 
 

 
     17,6 
 
     14,7 
 
     41,2 
 
     17,6 
 
       8,8 

 
       15 
 
       11 
 
        4 
 
        4 
 
        - 

 
      44,1 
 
      32,4 
 
      11,8 
 
      11,8 
 
          - 

Media 
 
Desviación típica 

            2,74 
 
              ,93 

            2,85 
 
            1,18 

            2,85       
 
            1,18 

           1,91 
 
           1,03 

 
 Estamos ante el órgano colegiado tradicional de la gestión de los centros 

escolares, pero con la Reforma educativa, al introducir en la gestión de los centros a 

otros estamentos y crear nuevos órganos de gestión, las funciones del Claustro de 

Profesores se han redefinido. Muchos profesores consideran que el Claustro ha perdido 

influencia en la marcha de los centros y por ello también los propios profesores, lo que 

constituye otro objeto de crítica. Hay que tener en cuenta que en la etapa anterior era 

prácticamente el único órgano de gestión colegiado que existía y tenía por ello un peso 

considerable en muchos aspectos de la gestión de los centros, incluido un cierto control 

a la labor realizada por la dirección. En algunos momentos conflictivos con la dirección 

o con las autoridades ministeriales (adelanto de la Reforma para este centro por 

ejemplo) los profesores han intentado que el Claustro cumpliera esas funciones de 

control y presión que tenía anteriormente pero se les ha recordado por parte de la 

dirección del centro o de las autoridades ministeriales que no es el Claustro el órgano 

encargado de esas funciones. Un repaso a los datos de las respuestas recogidos en la 

tabla 3.8. nos confirman esta percepción crítica y hasta cierto punto negativa  que tienen 

los profesores sobre la influencia del Claustro de Profesores. 

 

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

mayoría los que consideran que el Claustro de Profesores tiene mucha o toda la 
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influencia en la vida diaria del centro escolar con un 20,6%, 11,8%, 26,4%, 11,8% 

frente a los que consideran que tiene poca o muy poca influencia con un 35,3%, 73,5%, 

32,3%, 76,5% respectivamente para los cuatro aspectos preguntados. Los que se sitúan 

en una posición intermedia son un 44,1%, 14,7%, 41,2% y 11,8%. 

 
RESUMEN DIMENSIÓN PODER 
           
 
        Tabla 10.9. 

 
         Gráfico 10.1. 

 
 Los datos que nos resumen la tabla 3.9 y el gráfico 3.1. nos indican que los 

miembros de la organización consideran que se da una alta concentración de poder en la 

dirección del centro y que los otros órganos colegiados reconocidos legalmente como 

órganos de gestión de los centros escolares, en este centro, tienen poca o muy poca 

influencia en la vida real del centro. Así mientras la media que resume los datos del 

poder real de la dirección sobrepasa la posición cuatro de la escala (el máximo es 

D IM EN S IÓ N  PO D ER

1

1,5

2

2,5

3

3,5

4

4,5

5

Poder
Equipo

D irectivo

Poder
C onsejo
Escolar

P oder C .C .P . Poder Junta
Totores

Poder
C laustro

Profesores

Estadísticos descriptivos

34 4,1451

34 2,4560

34 2,4732
34 1,5446

34 2,4196

34

Poder equipo directivo
real
Poder Consejo Escolar
real
Poder C.C.P. real
Poder junta Tutores real
Poder Claustro
profesores real
N válido (según lista)

N Media
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cinco), ninguno de los otros órganos llega a la puntuación media de la escala que sería 

el tres, todos estan por debajo del dos con cinco. 

 Si tenemos en cuenta que estamos ante una dimensión del valor “participación” 

y que por lo tanto una distribución de la influencia real en la vida del centro más 

compartida iría en el sentido de una participación mayor, el análisis de los datos nos 

indica que en este aspecto de la participación, la percepción de los miembros de la 

organización no es favorable. Así mismo estos datos concuerdan con los que hemos 

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

 

10.1.5.- DIMENSIÓN DE REPRESENTACIÓN 

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

representados por los sindicatos. 

34.- Los profesores/as de este centro consideran que tienen suficientemente 

representados sus intereses profesionales en los órganos de dirección y 

coordinación pedagógica del centro 

 
         Tabla 10.10. 
 

                 INDICADORES 
REPRESENTACIÓN 

            (34)           (33) 

Frec.      % Frec.      %  
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
Desacuerdo ................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 

 
        2 
 
      16 
 
 
        4 
 
        8 
 
        4 

 
      5,9 
 
    47,1 
 
 
    11,8 
 
    23,5 
 
    11,8

 
        - 
 
        1 
 
 
       10 
 
         8 
 
       15 

 
      - 
 
     2,9 
 
 
    29,4 
 
    23,5 
 
    44,1 

Media 
 
Desviación típica 

            3,12 
 
            1,20 

         1,91 
 
           ,93 
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 De los dos items que componen esta dimensión, uno para la representación en 

los órganos colegiados y de gobierno del centro y otro para la representación laboral – 

sindical, los resultados son radicalmente diferentes. En el primer item, el referido a los 

órganos internos del centro, el 53,6% considera estar de acuerdo o muy de acuerdo con 

la representación existente, mientras que el 35,3 % se manifiesta en desacuerdo o muy 

en desacuerdo. Así pues los miembros de la organización manifiestan una valoración 

mayoritariamente favorable respecto a la representación en los órganos internos del 

centro. Si analizamos el otro item, los resultados son muy diferentes ya que el 67,6 % de 

las respuestas manifiestan no considerarse satisfactoriamente representados por los 

sindicatos. 

 

Es clara pues la diferencia en la valoración de una u otra representación, 

favorable mayoritariamente en la representación interna del centro y manifiestamente 

desfavorable en la representación sindical. En relación a esta última los datos son 

bastante congruentes con una de la preguntas del cuestionario referida a la afiliación 

sindical, siendo esta muy minoritaria. Así mismo cuando se celebran elecciones 

sindicales en la administración pública, el sector de los profesores de secundaria arroja 

una participación en las mismas muy baja Del mismo modo en las notas tomadas 

durante la observación participante las referencias recogidas expresan continuas 

referencias negativas a los sindicatos tales como “esos no representan a nadie”, “los 

sindicatos movilizan a la gente y a la hora de pactar hacen lo que quieren”, “¿a quiénes 

representan esos de los sindicatos?”, etc. Durante el tiempo que ha durado la 

investigación han venido al centro miembros de los sindicatos para informar de 

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

 
10.1.6.- DIMENSIÓN DE DELEGACIÓN 

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

una práctica habitual delegar tareas en otras personas. 

 
  En esta dimensión (tabla 3.11.) las respuestas que muestran una percepción 

positiva o muy positiva  (35,3 %) sobre la delegación de funciones que se produce en la 

organización y aquellas que lo hacen de una manera negativa o muy negativa (38,2 %), 

están bastantes igualadas con una ligera ventaja para las respuestas de signo negativo. 

Así mismo un 26,5 % mantienen una postura indecisa. Estos datos se sitúan en la misma 
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línea que otras dimensiones analizadas hasta ahora, es decir, los miembros de la 

organización perciben un estilo de dirección considerado autocrático, una fuerte 

concentración de poder en algunos temas, por lo tanto y de forma coherente no tienen 

una percepción mayoritariamente positiva de la delegación de funciones. 

                                                   
 
 
 
                                                               Tabla 10.11. 

 

   INDICADORES 
DELEGACIÓN 

                (35) 

Frec.         % 
 
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo .... 
 
 

 
           2 
 
         10 
 
 
           9 
 
          11 
 
            2 

 
         5,9 
 
       29,4 
 
 
       26,5 
 
       32,4 
 
         5,9 

Media  
 
Desviación típica 

               2,97 
 
               1,06 

 
 
10.1.7.- DIMENSIÓN DE JUSTICIA PARTICIPATIVA 

36.- La dirección del centro realiza una distribución arbitraria de los recursos 

disponibles. 

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

equitativamente entre los profesores/as del centro. 

 
    
  Los dos items que recogen la percepción de los miembros de la organización 

para esta dimensión presentan una distribución de las frecuencias bastante diferente. En 

el primero la opinión mayoritaria manifiesta una percepción positiva respecto a la 
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distribución de los recursos de una manera justa, manifestándose en este sentido un 

67,6% de los encuestados, mientras que un 11,7% están indecisos, y un 20,6% se 

manifiestan en contra o muy en contra. Hay que tener en cuenta que la distribución de 

recursos en gran medida viene determinada desde fuera del centro, es decir son enviados 

por el Ministerio y respecto a aquellos que se distribuyen en el propio centro, se hace, 

de acuerdo a la legislación oficial, por departamentos o materias y se realiza 

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

                                                                     
 
                                                                       Tabla 10.12. 
 

             INDICADORES JUSTICIA 
PARTICIPATIVA             (36)           (37) 

Frec.      % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo ......... 
 
De acuerdo ................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo ................ 
 
En desacuerdo .......... 
 
Muy en desacuerdo ... 
 

 
       2 
 
       5 
 
 
       4 
 
     22 
 
       1 

 
     5,9 
 
   14,7 
 
 
   11,8 
 
   64,7 
 
     2,9 
 

 
        1 
 
      12 
 
 
       3 
 
      13 
 
        5 

 
     2,9 
 
    35,3 
 
 
     8,8 
 
    38,2 
 
    14,7 
 

Media  
 
Desviación típica 

           3,44 
 
             ,99 

          2,74 
 
          1,19 

 
  
 
 El segundo de los items, que se refiere a la distribución de horarios, materias y 

grupos de alumnos entre los profesores dentro del horario general del centro, la 

percepción manifestada por la mayoría es en sentido contrario a la pregunta anterior, así 

un 52,9% se manifiesta en desacuerdo o muy en desacuerdo con la afirmación del item, 

un 8,8%  indeciso, y solamente un 38,2% lo hace de acuerdo o muy de acuerdo. Dada la 

complejidad para encajar las 16 o 18 horas lectivas que tienen los profesores dentro el 

horario escolar general del centro, esta labor la realiza el Equipo directivo y la presenta 
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al Claustro que aprueba o rechaza dichos horarios. En casi todos los Claustros de 

aprobación de horarios se producen fuertes tensiones, protestas, discusiones, criticas a la 

espalda de la dirección sobre la parcialidad, el amiguismo, etc., votos en contra de dicha 

aprobación. No obstante, como manifiestan algunos profesores al comentar este tema, 

“mucho protestar pero a la hora de la verdad nunca se ha dado el caso de rechazar  el 

claustro mayoritariamente los horarios”. Los profesores manifiestan con frecuencia la 

incongruencia de esta votación ya que en ese momento todavía no se conocen los 

horarios generales, sino únicamente los particulares que son los que generan las  

primeras tensiones. Cuando bastantes días después se hacen públicos los horarios 

generales, aumentan las críticas al poder establecer comparaciones entre unos horarios y 

otros y considerar algunos profesores que existen discriminaciones en las horas de 

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

 

 

RESUMEN VALOR PARTICIPACIÓN 
 

 Aquí tenemos los datos resumidos de cada una de las dimensiones que 

componen este valor. Podemos afirmar, atendiendo a los datos de la tabla 2.13 que el 

perfil que presenta la percepción de la participación por parte de la organización es 

bastante bajo, estando la mayoría de las dimensiones por debajo de la media de la escala 

(el tres), y solamente dos de las dimensiones, comunicación y justicia participativa, 

están ligeramente por encima de ese valor medio. Esta situación queda gráficamente 

representada en el perfil que se expresa en el gráfico 1.2., donde lógicamente 

observamos esta situación de “bajo nivel” en esta área. 

                                                           Tabla 10.13. 
Estadísticos descriptivos

34 2,9853
34 3,0245
34 2,3971
34 2,6077
34 2,5147
34 2,9706
34 3,0882
34

estilo directivo
comunicación
identificación
Poder real
representación
delegación
justicia participativa
N válido (según lista)

N Media
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                                                                Gráfico 10.2. 

 
 

10.2.- ÁREA DE AUTORREALIZACIÓN. 

 

10.2.1.- DIMENSIÓN DE REALIZACIÓN. 

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

e iniciativa. 

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

campo profesional que satisface sus objetivos profesionales. 

 

Los dos items que componen esta dimensión (Tabla 10.14.), indican una  

percepción bastante negativa por parte de una mayoría de los miembros de la 

organización. Así en el primero de ellos solamente responden con un de acuerdo el 

23,5%, ninguno en la puntuación más alta de la escala, estando el 61,8 en las dos 

posiciones más bajas de la escala. 

 

 En la segunda pregunta también encontramos un 23,5% en la posición de 

acuerdo, y un 76,5 formado por el grupo de los indecisos o en desacuerdo. La diferencia 

fundamental aquí es que no existe ninguna persona que responda con un muy en 

desacuerdo, es decir la puntuación más baja de la escala, y que el porcentaje de los 
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indecisos se eleva considerablemente siendo en este caso un 32,4% y solamente un 

44,1% en la postura en desacuerdo. Es decir el número de los que están de acuerdo es el 

mismo, pero disminuye los que adoptan una postura negativa aunque siguen siendo un 

porcentaje muy elevado. 

  
 
                                                                  Tabla 10.14. 
 

                INDICADORES DESEO 
REALIZACIÓN             (38)           (39) 

Frec.      % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
Desacuerdo ................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo .... 

 
       - 
 
       8 
 
 
       5 
 
     17 
 
     4       

 
     - 
 
    23,5 
 
 
    14,7 
 
    50,0 
 
    11,8

 
     - 
 
     8 
 
 
    11 
 
    15 
 
     - 

 
     - 
 
    23,5 
 
 
    32,4 
 
    44,1 
 
      - 
 
 

Media 
 
Desviación típica 

           2,50 
 
             ,99 

         2,79 
 
           ,81 

 
 

 

Por tanto en general estamos ante una percepción mayoritariamente negativa en 

esta dimensión. Los profesores del centro no ven en general y de forma mayoritaria 

satisfechos en la organización sus deseos de realización profesional. En la 

administración educativa existen puestos ocupados por los docentes, como son los 

Centro de Formación de Profesores, las asesorías a distintos niveles, labores 

administrativas en las direcciones provinciales, etc. Pues bien, parece existir el 

convencimiento de que todo el que puede deja las clases y se va hacia alguno de esos 

puestos no directamente docentes, en la jerga profesional “abandona la tiza”. “aquí todo 

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

aulas”, etc. Expresiones como esta están en la línea de los datos arrojados por las 



 133

preguntas de la encuesta y pueden ser escuchadas en las conversaciones en la sala de 

profesores, cuando sale el tema. Un dato a tener en cuenta en este sentido es el elevado  

número de años de servicio en la docencia de una mayoría de profesores de este centro. 

Teniendo en cuenta los estudios que consideran la docencia como una de las profesiones 

que más desgaste personal y profesional producen, no es extrañar estos datos y estas 

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

 

10.2.2.-DIMENSIÓN DE AUTONOMÍA Y RESPONSABILIDAD 

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

enseñanza se ve reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma 

Educativa. 

41.- En este centro se potencia el trabajo autónomo de los equipos educativos 

(Claustro, Departamentos, Juntas de evaluación ,etc.) como algo fundamental en la 

realización de los objetivos del proceso de enseñanza – aprendizaje.  

 

 De nuevo los porcentajes de las personas que manifiestan estar de acuerdo o 

muy de acuerdo con las afirmaciones de los dos items de esta dimensión (tabla 10.15.), 

son bajos, el 17,5 % y el 32,4% frente a un 82,4 % y un 67,6% que se manifiestan 

indecisos, en desacuerdo o muy en desacuerdo, siendo estas dos últimas posiciones 

claramente negativas para la percepción de la autonomía en la organización también 

muy altas, el 67,6 % y el 50 % respectivamente. Nos encontramos también en esta 

dimensión con una percepción por parte de los miembros de la organización 

mayoritariamente negativa de cómo se realiza la autonomía y responsabilidad en la 

organización. 

 

 El primero de los items manifiesta también una valoración negativa de la 

Reforma educativa en marcha por parte de los individuos, reforzando la valoración 

negativa y el claro  distanciamiento frente a este proceso que se está realizando en estos 

mementos y donde el profesorado tiene  que jugar un papel importante. 

 
 Los estudios sobre este tema como los de Fernández Enguita (1991, 1993, 1995) 

indican que cada vez de forma más acusada se esta produciendo lo que este autor 

denomina “proletarización” de la labor docente, en el sentido de una pérdida de 
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autonomía. Cada vez más las autoridades ministeriales tratan de regular de forma más 

acusada las funciones, las competencias, la realización concreta de las labores docentes, 

etc, que tiene el profesorado. Esta situación  aleja más y más  a la profesión docente, al 

menos en estos niveles educativos, del carácter “liberal” que alguna vez pudo tener. Las 

quejas de los profesores son continuas, también en este aspecto, asegurando que “cada 

vez el profesor pinta menos”. 

 
                                                                           
                                                                          Tabla 10.15. 
 

              INDICADORES AUTONOMÍA Y 
RESPONSABILIDAD             (40)           (41) 

Frec.      % Frec.     % 
 
 
 
Muy de acuerdo ......... 
 
De acuerdo ................ 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo ................ 
 
En desacuerdo .......... 
 
Muy en desacuerdo .. 

 
       1 
 
       5 
 
 
       5 
 
     18 
 
       5 

 
      2,9 
 
    14,7 
 
 
    14,7 
 
    52,9 
 
    14,7

 
       - 
 
      11 
 
 
        6 
 
      14 
 
        3 

 
       - 
 
      32,4 
 
 
      17,6 
 
      41,2 
 
        8,8 

Media 
 
Desviación típica 

           2,38 
 
           1,02 

          2,74 
 
          1,02 

 
 
 
10.2.3. DIMENSIÓN DE RECONOCIMIENTO Y ESTIMA AJENA 

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

profesional de un profesor/a. 

43.- El resto de la comunidad educativa de este centro no reconoce ni valora 

profesionalmente al profesor/a. 

 

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

claustro (tabla 10.16.) arroja una percepción negativa, así frente a un 44,1% que 
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manifiestan estar en desacuerdo o muy en desacuerdo, solamente un 26,4% manifiestan 

estar de acuerdo o muy  de acuerdo y un 29,4% se manifiesta indeciso. Así pues, los 

individuos no perciben mayoritariamente que sus compañeros reconozcan su dedicación 

y profesionalidad. 

 

                                                                            Tabla 10.16 
 

             INDICADORES RECONOCIMIENTO 
Y ESTIMA AJENA              (42)           (43) 

Frec.      % Frec.       % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo ................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 

 
        1 
 
        8 
 
 
      10 
 
      14 
 
        1 

  
      2,9 
 
    23,5 
 
 
    29,4 
 
    41,2 
 
      2,9 
 

 
       - 
 
      8 
 
 
     15 
 
     11 
 
       - 

 
       - 
 
     23,5 
 
 
     44,1 
 
     32,4 
 
       - 
 

Media 
 
Desviación típica 

            2,82 
 
              ,94 

         2,91 
 
           ,75 

 
 

 La pregunta que hace referencia al reconocimiento por parte del resto de la 

comunidad educativa (tabla 10.16.), ofrece también un porcentaje bajo, el 23,5%, que 

percibe positivamente este reconocimiento por parte del resto de la comunidad, frente a 

un 32,4% que lo hace negativamente y un 44,1% que adopta una posición indecisa. Así 

pues sigue siendo bajo el número de los que perciben  positivamente el reconocimiento 

a su labor, aunque disminuyen en relación con el item anterior los que lo perciben de 

forma negativa y aumentan los indecisos. 

 

 Es importante para hacer un diagnóstico de la situación cultural del centro 

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

la organización. Esa sensación queda recogida en expresiones tomadas durante la 
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observación participante, “ entre los profesores se guardan las formas, no existen graves 

conflictos personales, pero es difícil que tus compañeros te admiren o reconozcan tu 

valía profesional”. “Aquí hay mucha gente que sabe mucho, pero no se les reconoce”. 

Las referencias hacia el resto de los estamentos de la comunidad siguen esta misma 

línea pero de forma más acusada: “cuando existe un conflicto el profesor siempre tiene 

la culpa de todo”. “puedes dedicar todo tu esfuerzo y dedicación a tus alumnos como 

tengas un fallo los padres solamente ven el fallo y no el trabajo y esfuerzo realizado”, 

“para la inspección los profesores solamente tenemos obligaciones. Solamente aparecen 

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

 
10.2.4.-DIMENSIÓN DE RELACIONES INTERPERSONALES 

44.- Es difícil encontrar auténtica colaboración y ayuda en los otros miembros del 

Departamento. 

45.- Cuando un nuevo profesor/a empieza a trabajar en este centro se le recibe 

muy bien y la gente le orienta. 

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

comunidad educativa.     

 

 En esta dimensión, los resultados de los dos últimos items (tabla 10.17) están de 

forma clara inclinados hacia las posiciones que perciben de una manera favorable o muy 

favorable las relaciones interpersonales, con un 50% y un 44,1% de las respuestas, 

mientras que solamente un 23,5% y un 32,4% se manifiestan con una percepción 

negativa o muy negativa de esas relaciones, teniendo un 26,5% y un 23,5% de 

respuestas indecisas. Estos items se refieren a las relaciones interpersonales entre los 

profesores. No sucede los mismo con las respuestas que se refieren al item referido a las 

relaciones con el resto de la comunidad educativa (padres, alumnos, personal no 

docente), donde la percepción es bastante distinta, 41,2% en posiciones negativas o muy 

negativas, frente a un 26,4% en posiciones favorables o muy favorables, siendo el 

32,4% de indecisos. Estamos pues ante una percepción bastante positiva de las 

relaciones interpersonales entre los profesores, pero no así entre los profesores y los 

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

                       INDICADORES RELACIONES IN-
TERPERSONALES             (44)           (45)           (46) 

Frec.      % Frec.       % Frec.     % 
 
 
 
 
Muy de acuerdo ........ 
 
De acuerdo ............... 
 
Ni acuerdo ni 
Desacuerdo ............... 
 
En desacuerdo ......... 
 
Muy en desacuerdo .. 
 
 

 
 
         4 
 
        13 
 
 
         9 
 
         6 
 
         2 

 
 
   11,8  
 
    38,2 
 
 
    26,5 
 
    17,6 
 
      5,9 
 

 
 
       1 
 
      14 
 
 
       8 
        
       9 
 
       2  
 

 
 
     2,9 
 
    41,2 
 
 
    23,5 
 
    26,5 
 
      5,9 

 
 
       1 
 
       8 
 
 
     11 
 
     12 
 
       2 
 
     

 
 
     2,9 
 
   23,5 
 
 
   32,4 
 
   35,3 
 
     5,9

Media 
 
Desviación típica 
 

            3,32 
 
            1,09 

          3,09 
 
          1,03 

         2,82 
 
           ,97     

 
 

 Es frecuente escuchar los relatos de tutores y profesores que manifiestan su 

indignación por la forma de conducirse algunos padres en las entrevistas que tienen con 

ellos. Hay que tener en cuenta que la mayor parte de los contactos personales de los 

profesores con los padres se realizan ante un problema (suspensos, mal 

comportamiento, etc.) de sus hijos. Esta situación problemática provoca con frecuencia 

tensiones, cuando no claros enfrentamientos. No es frecuente que los padres de aquellos 

alumnos que “van bien” soliciten una entrevista con los profesores y mucho menos que 

la soliciten los profesores. Cuando algún padre de un alumno que “va bien” solicita una 

entrevista es frecuente que se produzca el comentario siguiente “no sé para qué ha 

venido el padre de fulanito si es un chico que va muy bien, pero bueno...”  Así pues casi 

siempre la relación entre padres y profesores se hace en situaciones problemáticas y con 
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cierta tensión lo que, al menos en parte, puede explicar esa percepción negativa de los 

profesores en su relación con los padres.. 

 

 Las relaciones con los alumnos son objeto de frecuente conversación entre los 

profesores que se quejan de que cada vez son más conflictivas. “Cada vez dedico más 

tiempo de mi clase a mandar callar, a poner orden en la clase”. Los profesores 

reconocen que en este centro los alumnos no son violentos, que no existen problemas de 

violencia ni entre los alumnos ni con los profesores, pero es evidente que las pautas de 

comportamiento de los alumnos han variado, son menos inhibidos en sus relaciones con 

los profesores, “había que volver a la clase de urbanidad de cuando nosotros éramos 

alumnos”. Muchos profesores no saben cómo encajar estas nuevas pautas de 

comportamiento y las consideran negativas. 

 
 
10.2.5.- DIMENSIÓN DE SATISFACCIÓN CON LA LABOR REALIZADA 
 
47.- En general los profesores/as de este centro consideran que la labor docente 

produce muchas satisfacciones. 

48.- Los profesores/as de este centro están convencidos de la importancia social del 

trabajo docente. 

 

Los dos items que componen esta diemsión ofrecen datos diferentes (tabla 10.18.), 

mientras en el primero se produce solamente un 20,6% de respuestas que manifiestan 

estar de acuerdo, en el segundo este porcentaje se eleva al 50%, frente a un 61,8% de 

respuestas en desacuerdo o muy en desacuerdo para el primero y un 32,5% para el 

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

 

 El primero de los items se refiere a que la labor realizada produzca 

satisfacciones o no, resultando según los datos expuestos que la percepción mayoritaria 

es negativa, mientras que el segundo hace referencia a un convencimiento personal de la 

importancia social de la labor realizada, y en este caso la percepción mayoritaria se 

manifiesta en sentido favorable. Así pues podemos afirmar que la mayoría de los 
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Tabla 10.18. 
 

             INDICADORES SATISFACCIÓN  
LABOR  REALIZADA             (47)           (48) 

Frec.      % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
Desacuerdo ................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ...... 
 

 
      - 
 
      7 
 
 
      6 
 
    19 
 
      2 
 

 
     - 
 
   20,6 
 
 
   17,6 
 
   55,9 
 
     5,9 

 
      1 
 
    16 
 
 
      6 
 
      9 
 
      2 

 
     2,9 
 
    47,1 
 
 
    17,6 
 
    26,5 
 
      5,9 

Media  
 
Desviación típica 

           2,53 
 
             ,90 

         3,15 
 
         1,05 

 
 
 
miembros de la organización creen que su labor produce pocas satisfacciones, aunque 

están convencidos de su importancia social. Este desajuste entre las satisfacciones que 

tiene su trabajo y la importancia social del mismo queda reflejado en manifestaciones 

“todos hablan de la importancia de la educación, y de la labor que realizamos los 

profesores  pero cada vez tenemos menos medios”, “en los papeles todo es muy bonito 

pero a la hora de la realidad nadie hace nada por la enseñanza”. Estos comentarios de 

concretan más cuando los comentarios se centran en la enseñanza pública, “aquí hay 

dinero para todo menos para la enseñanza pública”.  

 

 
10.2.6.- DIMENSIÓN DE EXPECTATIVAS DE PROMOCIÓN 

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

 

Nos encontramos con una de las puntuaciones más desfavorables de toda la encuesta 

(tabla 10.19.), ya que solamente un 5,9% de las respuestas manifiestan una percepción 

favorable a las expectativas de promoción que se dan en la organización, mientras que 
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el 88,2 % manifiestan estar en desacuerdo o muy en desacuerdo con la situación que se 

refleja en esta dimensión. Estos porcentajes de respuestas no hacen más que expresar la 

situación que se produce en la enseñanza media, ya que dentro de los profesores 

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

 

                                                                        Tabla 10.19. 

 

         INDICADORES EXPECTATIVAS  DE 
 
PROMOCIÓN                     (49) 

 
Frec. 

 
           % 

 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
Desacuerdo ................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo ..... 
  

 
         13 
 
         17 
 
 
           2 
 
           2 
 
           - 

 
          38,2 
 
          50,0 
 
 
            5,9 
 
            5,9 
 
              - 
 

Media 
 
Desviación típica 

                  1,79 
 
                    ,81 
 

 
 

Hasta fecha muy reciente, se accedía a esos “cuerpos” de forma diferenciada, es 

decir con una oposición distinta, actualmente se han unificado los dos cuerpos en uno, 

el de Profesores de Secundaria. No obstante se ha mantenido dos condiciones, la de 

Agregado y la de Catedrático, y una sola forma de acceso primero por oposición como 

Agregado y  despues con una determinada antigüedad y un concurso es posible acceder 

a la condición de Catedrático. Esta es toda la posibilidad de promoción que existe. Las 

únicas funciones diferenciadas de las estrictamente de profesor son: tutor, Jefe de 

Departamento, los cargos directivos: Director, Jefe de Estudios, Secretario. La función 

de tutor de un grupo de alumnos puede realizarla cualquier profesor, no se remunera  y 

de hecho la mayoría de los profesores son tutores. La Jefatura de Departamento la 
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desempeñan los catedráticos y está remunerada con un complemento específico. El 

Director es elegido por el Consejo escolar entre los profesores del centro, por cuatro 

años. El resto de los cargos directivos los escoge el director, también entre los 

profesores del centro, estando todos ellos remunerados con un complemento específico. 

Ninguna de estas funciones puede considerarse como una promoción, ya que la de tutor 

acompaña a la de profesor, la de Jefe de Departamento acompaña a la de catedrático, y 

los cargos directivos son temporales, durante el período para el que han sido elegidos y 

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

 
 
RESUMEN VALOR AUTORREALIZACIÓN 

 

 El análisis de las medias (tabla 10.20.) de cada una de las dimensiones que 

componen la descripción de la cultura tal como es percibida por los miembros de la 

organización nos indica que esta es bastante negativa en el sentido de una consecución 

positiva para el  valor de la autorrealización. Solamente la media de la dimensión 

relaciones interpersonales supera levemente el valor medio de la escala, que es el tres, 

todas las demás dimensiones están entre el tres y el dos, excepto la puntuación de 

promoción que está por debajo del dos. Podemos afirmar por tanto, que para una 

mayoría de sus miembros la organización no favorece la autorrealización. Esta situación 

queda gráficamente representada en el gráfico 1.3. donde todas las puntuaciones menos 

una estan en la mitad baja del área del gráfico. 

 
 
                                                         Tabla 10.20. 

Estadísticos descriptivos

34 2,6471

34 2,5588

34 2,8676

34 3,0784

34 2,8382
34 1,7941
34

Deseo realización
Autonomía,
responsabilidad
reconocimiento,estima
ajena
Relaciones
Interpersonales
Satisfacción laboral
expectativas promoción
N válido (según lista)

N Media
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Gráfico 10.3 

 
 
 
 

 
 

10.3.- ÁREA DE SEGURIDAD 

 

10.3.1.- DIMENSIÓN DE SEGURIDAD DE EMPLEO 

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

un ambiente de rutina e ineficacia. 

51.- La seguridad en el empleo es mayor en la enseñanza pública que en la privada  

 

 

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

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

individuos en la organización, sino también preguntar por la valoración que les merece 

esa situación dada, el sentido que para ellos tiene dicha situación. Los datos están 

recogidos en la tabla 10.21. 
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 En el primero de los items, en que se pregunta por si en la organización se asocia 

“seguridad en el trabajo” y ” rutina e ineficacia.”, la mayoría está en desacuerdo con que 

en el centro se de semejante asociación, el 58,8%, aunque están indecisos el 17,6% y de 

acuerdo el 23,5%. Así pues no se asocia mayoritariamente rutina e ineficacia con 

seguridad en el trabajo, pero existe un grupo considerable de personas que lo dudan o sí 

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

 

                                                                             Tabla 10.21. 

 
               INDICADORES SEGURIDAD  DE 

EMPLEO             (50)           (51) 

Frec.      % Frec.      %     
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo  ................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo .... 

 
       - 
 
       8 
 
 
       6 
 
     19 
 
       1 
 

 
      - 
 
    23,5 
 
 
    17,6 
 
    55,9 
 
      2,9

 
     14 
 
     20 
 
 
      - 
 
      - 
 
      - 

 
    41,2 
 
    58,8 
 
 
      - 
 
      - 
 
      - 

Media 
 
Desviación típica 

           3,38 
 
             ,89 

         4,59 
 
           ,50 

  

 

En el segundo de los items, el 100% responde estar de acuerdo o muy de 

acuerdo con la consideración de que la seguridad en el trabajo es mayor en la enseñanza 

pública que en la privada. Dentro del mercado laboral, podemos afirmar que la 

seguridad laboral de los funcionarios es la máxima, y hay que tener en cuenta que la 

gran mayoría de los profesores de este centro son funcionarios. Resulta significativo no 

obstante que también los profesores interinos han contestado la pregunta en este sentido. 

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

qué piensan los individuos de esta organización sobre cómo debería ser este hecho. 

 

10.3.2.- DIMENSIÓN DE CONFLICTIVIDAD 

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

mantienen conflictos significativos.  

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

debido a los conflictos internos. 

 

 También en este caso nos encontramos con una percepción contraria 

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

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

minoritario pero significativo de respuestas que detectan esa conflictividad en la 

organización.  

 

 
                                                                            Tabla 10.22. 
 

                 INDICADORES 
CONFLICTIVIDAD 

            (52)           (53) 

Frec.      % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo ......... 
 
De acuerdo ................. 
 
Ni acuerdo ni  
desacuerdo  ................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo .... 

 
        2 
 
      18 
 
 
        3 
 
        8 
 
        3 

 
     5,9 
 
   52,9 
 
 
     8,8 
 
   23,5 
 
     8,8 

 
      1 
 
      9 
 
 
      3 
 
    20 
 
      1 

  
      2,9 
 
    26,5 
 
 
      8,8 
 
    58,8 
 
      2,9 
 

Media 
 
Desviación típica 

           3,24 
 
           1,16 

          3,32 
 
          1,01 
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En el primero de los items que se refiere a la conflictividad entre la dirección y 

los profesores, un 58,8% se manifiestan de acuerdo o muy de acuerdo con que esta 

relación no es conflictiva, frente a un 8,8% que se manifiestan indecisos y un 32,3% que 

perciben esa conflictividad en este tipo de relaciones. Estos datos están de acuerdo con 

la percepción que se había sacado de la observación participante en el sentido de que 

públicamente no se manifestaba ninguna tensión o conflicto entre la dirección y los 

profesores, sin embargo un grupo minoritario de profesores consideraba a la dirección 

como uno de los factores de enfrentamiento y de conflicto en el claustro de profesores. 

Nuestra percepción fue que la dirección rehuía los enfrentamientos directos y públicos 

con los profesores, pero eran frecuentes los comentarios descalificadores hacia algunos 

profesores en conversaciones privadas entre algún miembro de la dirección y otros 

profesores; dichos comentarios con frecuencia llegaban a oídos de los profesores 

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

 
 

 El otro item tiene una distribución de las respuestas similar a la anterior, aunque 

ligeramente más acusada la posición contraria a la existencia de conflictividad entre los 

profesores. Así se manifiestan en este sentido, el 61,7% frente a un 38,2% que o están 

indecisos (8,8%) o aprecian  la existencia de conflictividad (un 29,4%). Tampoco en 

este caso se apreció durante el período de observación conflictos manifiestos y públicos, 

pero sí  tensiones a veces de carácter personal, otras por la distribución de recursos, 

horarios,  por disparidad de criterios profesionales o políticos, etc. Estas tensiones se 

manifestaban en privado, con comentarios, intervenciones de doble sentido, rehuir 

ciertas compañías en el bar, o en los corrillos de la sala de profesores, gestos ante 

algunas intervenciones en las reuniones de Claustro, etc., pero nunca o casi nunca se 

manifestaban en conflictos manifiestos y públicos. 

 
 

10.3.3.- DIMENSIÓN DE ESTABILIDAD Y PERMANENCIA 

 

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

contribuye a la calidad de la educación 
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 Las respuestas (tabla 10.23.) manifiestan la alta sensibilidad que existe en el 

centro hacia la permanencia de los profesores en la plantilla y su conveniencia para la 

calidad de la enseñanza. Así el 79,4% de las respuestas se manifiestan de acuerdo o muy 

de acuerdo con la percepción de esta sensibilidad en el centro, estando un 11,4% 

indecisos y solamente un 8,8% en desacuerdo.  

 
 
                                                                    Tabla 10.23. 
 

  INDICADORES       ESTABILIDAD    
 
PERMANENCIA                 (54) 

Frec.        % 
 
 
 
Muy de acuerdo ...... 
 
De acuerdo .............. 
 
Ni acuerdo ni 
Desacuerdo .............. 
 
En desacuerdo ........ 
 
Muy en desacuerdo 
 

 
          5 
 
        22 
 
 
          4 
 
          3 
 
           - 
 

 
      14,7 
 
      64,7 
 
 
      11,8 
 
        8,8 
 
         - 

Media 
 
Desviación típica 
 

               3,85 
 
                 ,78 

 
 
 

 Existe en el lenguaje de los funcionarios una expresión qué indica hasta que 

punto se produce esta estabilidad en el sector público, ”acceder a la plaza en propiedad”. 

Aunque en la legislación más reciente se introduce una cierta flexibilidad en la 

movilidad de las plazas por necesidades del servicio en el que esté integrada dicha 

plaza, todavía la estabilidad de los funcionarios en “sus” plazas es muy grande y así 

queda recogido en las respuestas. Pero aquí no solamente se quería apreciar el grado de 

percepción de esta realidad por parte de los miembros de esta organización, sino 

también la consideración de si esto era o no favorable a la calidad de la enseñanza. 
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También en este sentido la opinión mayoritaria es que en el centro se considera de este 

modo. Así pues los individuos de esta organización perciben la estabilidad en el puesto 

del trabajo, pero además  perciben que el grupo considera esta situación de forma 

favorable para el ejercicio de las funciones docentes, es decir para una calidad de la 

enseñanza. 

 
 En la función pública también existe un peligro para la estabilidad del 

profesorado en los centros, que proviene del derecho a solicitar traslado de los 

funcionarios a otra plaza. Esto parece ser un problema en algunos lugares no 

especialmente deseados por los profesores por su dificultad, por su localización, etc. lo 

que produce una rotación del profesorado muy grande. No es el caso de este centro, 

donde como se ve en la descripción de la muestra, la estabilidad por parte del 

profesorado es grande. Por otra parte no existen plazas vacantes en el centro y cuando se 

produce alguna es necesaria una puntuación muy alta para acceder a ella. Esto incide 

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

 

10.3.4.- DIMENSIÓN DE FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA 

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

características de este centro.  

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

necesita innovaciones frecuentes que respondan a los cambios del entorno. 

 

 En los dos items que componen la dimensión (tabla 10.24.) la mayoría de los 

miembros de la organización tienen una percepción de la flexibilidad organizativa del 

centro negativa un 50% y un 44,1% frente a un 44,1% y un 11,7% respectivamente que 

manifiestan un percepción positiva, mostrando una percepción indecisa muy alta, el 

44,1% en el segundo item. La media de los dos items 2,82 y 2,71 no alcanzan el valor 

medio de la escala. 

 

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

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

un elevado número de años de ejercicio de la profesión como funcionarios. Este tipo de 
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organizaciones son lentas en la asimilación de los cambios e incluso con frecuencia 

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

                 

                                                                         Tabla 10.24. 

 
             INDICADORES FLEXIBILIDAD 

ORGANIZATIVA              (55)           (56) 

Frec.     % Frec.       % 
 
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo ................... 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo ................... 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 

 
       - 
 
      15 
 
 
        2 
  
      13 
 
        4 

  
      - 
 
    44,1 
 
 
     5,9 
 
    38,2 
 
    11,8 
      

 
      1 
 
      3 
 
 
     15 
 
     15 
 
       - 

 
    2,9 
 
    8,8 
 
 
   44,1 
 
   44,1 
 
      - 

Media  
 
Desviación típica 

            2,82 
 
            1,14 

          2,71 
 
            ,76 

 
 

Hay que tener en cuenta que en el caso que estamos estudiando, se trata de una 

organización sometida a un cambio bastante significativo y profundo, como es la 

Reforma Educativa en marcha. Por ello resulta muy revelador que un número 

considerable de los miembros de la organización manifiesten esta percepción negativa 

para la flexibilidad organizativa que se da en el centro. La resistencia como 

organización a las transformaciones que suponen la Reforma queda de manifiesto en las 

respuestas  que estamos analizando y ya nos hemos referido en otro lugar a algunas 

manifestaciones que describen esta situación. 

 

10.3.5.- DIMENSIÓN DE SOLIDEZ ORGANIZACIONAL 

57.- En este centro no existe interés por superar las incertidumbres que se 

presentan de cara al futuro. 

58.-La organización de este centro ofrece seguridad a sus miembros. 
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 En los dos items que componen esta dimensión las respuestas (tabla 10.25.) que 

manifiestan percibir una solidez en la organización son bastantes, el 41,2% y el 50% 

respectivamente, ahora bien en el primer caso son más los que tienen una percepción en 

sentido distinto, el 47%; no sucede lo mismo en el segundo con un 29,4% de 

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

     
 
 
                                                                     Tabla 10.25. 
 

               INDICADORES SOLIDEZ 
ORGANIZACIONAL             (57)           (58) 

Frec.       % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ...... 

 
         3 
 
       13 
 
 
         4 
 
       11 
 
         3 
 

 
      8,8 
 
    38,2 
 
 
    11,8 
 
    32,4 
 
      8,8 
 
 

 
      - 
 
    17 
 
 
      7 
 
     10 
 
       - 

 
      - 
 
    50,0 
 
 
    20,6 
 
    29,4 
 
      - 
 
 

Media 
 
Desviación típica 

            2,94 
 
            1,20 

          3,21 
 
            ,88         

 
 

 

Así pues la visión que se desprende de los datos manifiesta una cierta 

ambigüedad con una ligera inclinación favorable a la percepción positiva de la solidez 

organizacional ya que en uno de los items son mayoría los que manifiestan una visión 

positiva, no así en el otro, aunque en éste último, los que tienen esa percepción 

favorable, sin ser mayoría constituyen un alto porcentaje.   
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La organización que estamos analizando pasa por momentos difíciles en cuanto 

a su supervivencia, ya que por una parte disminuye el número de alumnos por la baja 

natalidad del país, y por otro se han establecido en la zona muchos colegios privados 

que son una clara competencia. Esta situación se está dejando notar en el descenso de 

matrículación de alumnos. Por otra parte la reestructuración de las enseñanzas 

establecida por la Reforma Educativa aumenta esta situación de incertidumbre. Los 

miembros de la organización se dan cuenta de esas incertidumbres pero a la vez  como 

funcionarios perciben la seguridad de su condición laboral. Creo que esta situación un 

tanto ambigua queda reflejada en las puntuaciones que estamos comentando, por una 

parte la organización, el centro como tal se enfrenta a retos importantes, que bastantes 

profesores perciben que no son afrontados de forma adecuada, pero una mayoría parece 

confiar en la seguridad que proporciona el ser un centro público y ser funcionarios, por 

lo que manifiestan esta percepción mayoritariamente  inclinada hacia la  solidez de la 

organización.  

 
 

10.3.6.- DIMENSIÓN DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO 
 
59.- En este centro se considera muy importante que las condiciones físicas (luz, 

espacio, ruido, calor, higiene, etc.) del trabajo sean las adecuadas. 

60.- Los profesores/as de este centro consideran que su trabajo produce tensión, 

ansiedad y/o dificultades para conciliar el sueño. 

 

 En esta dimensión las respuestas a los dos items que la componen son 

divergentes, mientras en el primero,  que se refiere a las condiciones físicas en las que 

se desarrolla el trabajo la valoración es mayoritariamente positiva con un 44,1 %, en el 

segundo solamente un 20,6 % consideran que el trabajo docente no produce tensión, 

ansiedad, etc. Las valoraciones negativas para ambos items son del 35,3 % en el 

primero y del 44,1 % en el segundo y hay un 20,3 % y un 35,3 % de indecisos. 

 

 Así pues podemos afirmar que la percepción favorable que se manifiesta en las 

respuestas a la primera pregunta es coherente con la situación de clara mejoría de las 

condiciones físicas, como parece indicar el aumento considerable de las inversiones  

realizadas en este sentido en los centros de enseñanza públicos durante los últimos años. 
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Tabla 10.26. 
 

              INDICADORES SEGURIDAD EN EL 
TRABAJO 

            (59)           (60) 

Frec.     % Frec.     % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo................. 
 
Muy en desacuerdo......... 

 
      2 
 
    13 
 
 
      7 
 
      9 
 
      3      

 
     5,9 
 
   38,2 
 
 
   20,6 
 
   26,5 
 
     8,8 
 

 
      3 
 
    12 
 
 
    12 
 
      7 
 
      - 
 

 
    8,8 
 
  35,3 
 
 
  35,3 
 
  20,6 
 
     - 

Media  
 
Desviación típica 

          3,06 
 
          1,13 

          2,68 
 
            ,91 

 

 
Pero si los profesores parecen estar mayoritariamente satisfechos con las condiciones 

físicas de su trabajo no sucede lo mismo con las condiciones psicológicas, donde la 

valoración  se manifiesta en sentido contrario. Los profesores son conscientes, y así 

queda manifestado en estas respuestas, que la relación con adolescentes en el proceso 

educativo es difícil. Expresiones como “cada vez les entiendo más pero cada vez les 

aguanto menos” es frecuente escucharlas en las conversaciones entre los profesores 

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

 

 

 

RESUMEN VALOR SEGURIDAD. 
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   Tabla 10.27. 

Estadísticos descriptivos

34 3,9853
34 3,2794
34 3,8529
34 2,7647
34 3,0735
34 2,8676
34

seguridad de empleo
conflictividad
estabilidad,permanencia
flexibilidad organizativa
solidez organizacional
seguridad en trabajo
N válido (según lista)

N Media

 
 
 Los valores que reflejan la tabla 10.27 y el gráfico 10.5. indican un panorama 

bastante distinto al de los valores anteriores, ya que en este caso cuatro dimensiones 

superan ampliamente el tres, y las dos restantes superan también el dos y medio.  

Estamos en una organización funcionarial, con un alto grado de estabilidad en la 

plantilla, con muchos años de servicio en muchos de sus miembros, etc.. Con todos 

estos datos parece perfectamente lógico el panorama favorable a la seguridad que 

manifiestan los encuestados.  

 
 
                                                                Gráfico 10.5. 
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10.4.1.- DIMENSIÓN DE TITULACIÓN Y FORMACIÓN 

61.- La mayoría de los profesores/as en este centro han completado sus estudios 

con otras titulaciones universitarias(diplomaturas, licenciaturas, doctorado, Tercer 

Ciclo universitario, etc.), además de la requerida para su puesto de trabajo. 

62.-Los profesores de este centro asisten con frecuencia a Congresos, Seminarios, 

etc. relacionados con la profesión. 

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

relacionados con su práctica docente. 
 
 
                                                                   Tabla 10.28. 
 

                            INDICADORES FORMACIÓN  Y 
TITULACIÓN             (61)           (62)            (63) 

Frec.      % Frec.      % Frec.     % 
 
 
 
Muy de acuerdo .......... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 

 
        2 
 
        7 
 
 
        6 
 
      18 
 
        1 
 

 
     5,9 
 
   20,6 
 
 
   17,6 
 
   52,9 
 
     2,9 

 
     13 
 
       4 
 
 
       3 
 
       5 
 
       9 
 

 
   38,2 
 
   11,8  
 
 
     8,8 
 
    14,7 
 
    26,5 
 
 

 
        5 
 
      12 
 
 
        4 
 
      13 
 
        - 

 
   14,7 
 
   35,3 
 
 
    11,8 
 
     38,2 
 
       - 
 
 
 

Media 
 
Desviación típica 

          2,74 
 
          1,02 

          3,21 
 
          1,70 

          3,26 
 
          1,14 
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        Solamente un 26,5 % manifiesta su opinión favorable (tabla 10.28.) de que la 

mayoría del profesorado de este centro tiene otras titulaciones universitarias además de 

la requerida para el ingreso en la docencia de este nivel. Debemos tener en cuenta que la 

titulación exigida para acceder a este nivel educativo es la Licenciatura, con alguna 

excepción como en las materias de Hogar y de Educación física donde existen alguna 

titulación de grado medio. Por el contrario el 55,8 % de los encuestados piensa que la 

mayoría del profesorado de este centro solamente tiene la titulación universitaria 

exigida y se manifiesta indeciso el 17,6 %. Así pues, aunque la titulación y por ello la 

formación de partida es alta dado que se requiere ser licenciado universitario para 

impartir la docencia en este nivel educativo, esta titulación y formación universitaria de 

partida mayoritariamente no se complementa con otras titulaciones, doctorados,  cursos 

de tercer ciclo, etc. Es frecuente escuchar comentarios de los profesores que indican la 

desconexión con la universidad que se produce en estos niveles educativos y la 

consideración de que esta situación incide negativamente en la actualización de los 

conocimientos científicos por parte de los profesores. Esta situación se agrava si 

tenemos en cuenta, como comentaremos después, que la valoración de la formación 

recibida en los cursos de formación específicos no es buena. 

 

           Sin embargo es mayoritaria la opinión de que los profesores de este centro 

asisten con frecuencia a Congresos y Seminarios relacionados con la profesión Así lo 

manifiestan un 50 %, aunque un porcentaje no mayoritario pero sí considerable, el 41,2 

% manifiesta la opinión contraria. Así pues los resultados de este item parecen indicar 

que los profesores aprovechan mayoritariamente estos cauces para completar su 

formación inicial.  

 

         También son mayoritarias las respuestas que manifiestan su opinión de que los 

profesores de este centro asisten anualmente a cursos de formación relacionados con la 

práctica docente, en este caso un 50 % y solamente un 38,2 % tiene la opinión contraria 

y un 11,8 % esta indeciso. A este respecto hay que tener en cuenta que la legislación 

vigente sobre remuneraciones de los profesores de secundaria establece como necesaria 

la realización de estos cursos de formación para recibir un complemento denominado de 

formación, lo que sin duda contribuye a esta alta percepción de una asistencia 

mayoritaria a los cursos de formación.   
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10.4.2.- VALORACIÓN DE LA FORMACIÓN 

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

cursos de formación que proporcionan los diversos equipos formativos del 

profesorado. 

65.- En este centro se considera que la formación continua sobre los contenidos 

científicos y psicopedagógicos  es necesaria para una práctica docente de calidad. 

 

 Desde la implantación de la Reforma Educativa actual se ha generalizado un 

sistema de formación del profesorado, fundamentado casi exclusivamente en los 

Centros de Profesores y Recursos (CPR), que tienen una autonomía grande para diseñar 

los cursos de formación que se ofrecen a los profesores y que están dirigidos y 

orientados por profesores de los niveles educativos no universitarios. Este sistema de 

formación parece haber sido bastante bien aceptado por los profesores de Primaria y 

primer ciclo de Secundaria, pero no así por los profesores de 2º ciclo de Secundaria y 

Bachillerato, sector al que pertenecen los profesores de este Instituto. Los resultados del 

primer item (tabla 10.29) revelan claramente esta situación manifestada en una división 

casi en dos mitades entre los miembros de la organización con un 53 % de las 

respuestas desfavorables en la valoración de este sistema de formación tanto en el 

contenido de los cursos como de los equipos educativos y un 47 % se manifiestan de 

acuerdo con el sistema y ningún indeciso. La crítica más frecuente se refiere a la 

desvinculación de ese sistema con la Universidad, lo que según muchos profesores 

explicaría el bajo nivel de esta formación. Expresiones como “¿Pero qué van a 

enseñarme a mí esos...?” “vamos a perder un rato el tiempo para conseguir los créditos”. 

Por otra parte la Reforma educativa ha implantado un nuevo lenguaje para referirse a los 

procesos educativos, que provoca el rechazo y la burla de una parte importante del 

profesorado de los Institutos; ese lenguaje es recogido y empleado habitualmente por 

estos equipos formativos del profesorado, lo que acentúa más el rechazo y alejamiento 

de los profesores. Este tema, como en general los relacionados con la Reforma 

educativa, divide claramente a esta organización, ya que los partidarios de la Reforma, 

los CEPs etc., contraatacan tachando de inmovilistas, de corporativas, de elitistas etc., 

las posiciones de la otra parte. Este es uno de los temas que provocan serias 
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divergencias e inclusos enfrentamientos en las reuniones de profesores, en la sala de 

profesores, etc. 

 
La situación que nos dibuja las respuestas comentadas anteriormente parece que puede 

ser la explicación del alto número de respuestas negativas para la valoración de la 

formación del profesorado en general. Solamente suponiendo que muchas personas 

identifican la formación del profesorado con la situación actual, se podría explicar el 

alto número de respuestas que no valoran ni aprecian la necesidad de una  formación 

continua  para la práctica docente. Las respuestas al segundo de los items manifiestan de 

nuevo esa división con un 38,2 % que se manifiestan a favor de la necesidad de la 

formación continuada para la práctica docente, un 41,2 % se manifiestan en contra, y un 

20,6 % que se manifiestan indecisos.  

 
 
 
 
 
                                                                         Tabla 10.29. 
 

                INDICADORES VALORACIÓN DE  
LA FORMACIÓN              (64)            (65) 

Frec.      % Frec.      %  
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............ 
 
Muy en desacuerdo ..... 
 
 

 
  
       2 
 
     14 
 
 
        - 
 
      14 
 
        4 
 

 
 
    5,9 
 
  41,2 
 
 
     - 
 
   41,2 
 
   11,8 

 
 
     7 
 
     6 
 
 
     7 
 
    14 
 
     - 

 
 
   20,6 
 
   17,6 
 
 
   20,6 
 
   41,2 
 
     - 

Media 
 
Desviación típica 

           2,88 
 
           1,25 
 

          3,18 
 
           1,19 
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RESUMEN VALOR CONOCIMIENTO 

 

 
 
                                                             Tabla 10.30. 

Estadísticos descriptivos

34 3,2941
34 2,5882
34

estudios y formación
valoración formación
N válido (según lista)

N Media

 
 
                             Gráfico 10.5. 

 
 

 Los datos que reflejan la tabla 10.30. y el gráfico 10.5. nos indican de manera 

resumida las conclusiones que hemos venido mencionando en las distintas dimensiones. 

Existe un nivel de participación en los mecanismos y procesos de formación al alcance 

de los miembros de la organización bastante aceptable y por ello la media que recoge la 

dimensión de estudios y formación supera el valor medio de la escala, lo que indica que 

un número considerable tiene la percepción de que se participa en esos mecanismos 

formativos. No queda reflejado aquí el alto nivel de estudios iniciales, la licenciatura, 

exigible a la casi totalidad de los profesores de esta etapa. La otra dimensión que se 
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pretende recoger, la valoración de la formación, tiene otra dimensión, ya que el dato de 

su media por debajo de la media de la escala nos está indicando una percepción negativa 

bastante generalizada entre los miembros de la organización. También refleja, como 

estudiaremos en otro capítulo, la falta de unanimidad o división existente en la 

organización, que apunta la existencia de subculturas.  

 

 

10.5.- ÁREA DE EFICACIA Y RENTA 

10.5.1.- DIMENSIÓN DE INGRESOS SALARIALES 

 

66.- Los profesores/as de este centro consideran que sus remuneraciones son 

equiparables a las de otros profesionales no docentes, del mismo nivel y que 

trabajen por cuenta ajena.  

67.- Los profesores/as de la enseñanza pública están mejor pagados que los de la 

enseñanza privada. 

  
  
                                                                   Tabla 10.31.    
 

               INDICADORES  
INGRESOS  
SALARIALES 
             (66)           (67) 

Frec.      % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni 
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 
 
 

 
       - 
 
      5 
 
 
      6 
 
    17 
 
      6     
 
    

 
     - 
 
    14,7 
 
  
    17,6 
 
    50,0 
 
    17,6

 
       7 
 
     24 
 
 
       2 
 
       1 
 
       - 
 

 
    20,6 
 
    70,6 
 
 
      5,9 
 
      2,9 
 
        - 

Media  
 
Desviación típica 

            2,29 
 
              ,94 

          4,09 
 
            ,62 
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10.5.2.- DIMENSIÓN DE VALORACIÓN DE LA EFICACIA 

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

los equipos educativos es suficiente para garantizar la eficacia de la organización. 

69.- La eficacia de la organización escolar de este centro se ve resentida por la 

ausencia de unos sistemas de evaluación en la práctica docente de profesores/as y 

equipos educativos. 

 

 Una mayoría de respuestas (tabla 10.31.), un 67,6 %,  manifiestan una posición 

negativa en este tema de los ingresos salariales, en relación con otros profesionales del 

mismo nivel. Pero así mismo y con mayor rotundidad, un 91,2 % manifiestan que su 

situación es mejor en este aspecto, que la de los profesionales de la enseñanza privada. 

Hay que tener en cuenta que el nivel de titulación inicial de los miembros de la 

organización es muy alto, y ello hace que se sientan tratados de forma negativa respecto 

a otros profesionales del sector privado e incluso de la Administración pública, que 

teniendo ese mismo nivel o incluso inferior reciben remuneraciones salariales 

superiores. Con frecuencia en las conversaciones o comentarios se escucha, ante la 

crítica social de que la enseñanza tienen muchas vacaciones, que ellos tienen muchas 

vacaciones pero sueldos mucho más bajos que en otros sectores profesionales de nivel 

académico similar. Cuando se comenta el desajuste salarial favorable respecto a los 

profesionales de la enseñanza privada, los comentarios justifican esta situación 

favorable al colectivo de la enseñanza pública, en que ellos han tenido que pasar por una 

oposición e ir muchas veces a unos primeros destinos no deseados, lo que no han tenido 

que hacer los profesores de la enseñanza privada. 

 

 La valoración de la eficacia del centro, tanto en primer lugar desde el punto de 

vista de la coordinación como en segundo lugar de los sistemas de evaluación, es 

claramente negativa (tabla 10.32.). Así se manifiestan  un 44,1 % en el primer caso y un 

73,5 % en el segundo, frente a un 29,4 % y un 8,8 %  que tienen una percepción 

favorable a estos dos aspectos de la valoración de la eficacia organizativa y un 26,5 % y 

un 17,6 % que se manifiestan indecisos. Al tratarse de una organización burocratizada, 

de profesores funcionarios, estos sistemas de coordinación y evaluación están ausentes 
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de los mecanismos de funcionamiento o están tan reglamentados que resultan poco 

eficaces y así lo perciben los miembros de la organización. 

 

 
                                                                             Tabla 10.32.   
 

                INDICADORES 
        

VALORACIÓN  DE 
LA  EFICACIA   

            (68)           (69) 

Frec.     % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo ................... 
 
Ni acuerdo ni  
desacuerdo ................... 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ...... 
 

 
      - 
 
     10 
 
 
       9 
 
      12 
 
       3     
 
      

 
     - 
 
    29,4 
 
 
    26,5 
 
    35,3 
 
      8,8

 
      8 
 
    17 
 
 
      6 
 
      3 
 
      - 
 

 
    23,5 
 
    50,0 
 
 
    17,6 
 
      8,8 
 
       - 

Media  
 
Desviación típica 

           2,76 
 
             ,99 

           2,12 
 
             ,88 

 
 
 
RESUMEN VALOR EFICACIA Y RENTA 
 

 Los datos que están reflejados en la tabla 10.33. y el gráfico 10.6. nos indican 

una visión dispar de las dos dimensiones que componen esta área de Eficacia y renta, ya 

que la dimensión que recoge la percepción de los miembros de la organización sobre los 

ingresos salariales supera la media de la escala, en la otra dimensión donde se valora la 

eficacia de la organización en su funcionamiento la media está claramente por debajo 

del valor medio de la escala. Así pues, podríamos concluir que los miembros de la esta 

organización tienen una percepción mayoritariamente aceptable de lo que reciben 

personalmente de la organización pero no de la eficacia interna de la organización. 
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                                                             Tabla 10.33. 
Estadísticos descriptivos

34 3,1912
34 2,4412
34

ingresos salariales
valoración eficacia
N válido (según lista)

N Media

 
                                                        
 
                                                       Gráfico 10.6. 

 

 

10.6.- ÁREA DE PRESTIGIO 

10.6.1.- DIMENSIÓN DE PRESTIGIO PERSONAL 

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

prestigio profesional ante los alumnos y los padres. 

1.62.- DIMENSIÓN DE PRESTIGIO DE LA ORGANIZACIÓN. 

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

buena imagen del centro. 

La percepción que manifiestan las respuestas (tabla 10.33.) no es muy favorable en el 

caso del prestigio personal, ya que están en una posición negativa el 29,4 % frente a un 

23,5 % que manifiestan una posición favorable, teniendo un número muy elevado de 

respuestas indecisas, el 47,1 %. Esta situación describe bastante fielmente el 

sentimiento de muchos profesores, que no sienten la necesidad de cuidar su imagen 

profesional ante los padres y alumnos. Si fuera posible trasladar el lenguaje empresarial 

a esta situación diríamos que la relación con el cliente es muy especial, pues de nuevo 
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estamos ante un funcionario, que de alguna manera no debe su puesto de trabajo a esta 

relación con los padres y los alumnos. No se produce por otra parte ningún mecanismo 

de evaluación o seguimiento del tema, que recoja y valore el prestigio alcanzado por 

cada profesor. Los padres y los alumnos no participan en ningún mecanismo de control 

sobre la actividad profesional del profesor. 

                                                                          
 
 

 Tabla 10.34. 
                        

               INDICADORES PRESTIGIO 
            (70)                  (71) 

Frec.     % Frec.      % 
 
 
 
Muy de acuerdo ........... 
 
De acuerdo .................. 
 
Ni acuerdo ni  
desacuerdo .................. 
 
En desacuerdo ............. 
 
Muy en desacuerdo ..... 

 
      - 
 
      8 
 
 
    16 
 
      9 
 
      1 

 
     - 
 
    23,5 
 
 
    47,1 
 
    26,5 
 
      2,9

 
      3 
 
    19 
 
 
      6 
 
      6 
 
      - 

 
     8,8 
 
   55,9 
 
 
   17,6 
 
   17,6 
 
      - 

Media  
 
Desviación típica 

          2,91 
 
            ,79 

         3,56 
 
           ,89 

 
 
 
 
 
 No sucede lo mismo con el prestigio del centro, donde las respuestas manifiestan 

un panorama distinto. En este caso un 64,7% se manifiestan en posiciones favorables 

frente a sólo un 17,6% que lo hace desfavorablemente y otro 17,6 % que lo hace en la  

posición indecisa. La situación de clara competencia con los centros de la enseñanza 

privada, muy numerosos en la zona donde está situado el centro que estudiamos, el 

descenso de la natalidad y la baja de peticiones de matrícula que afecta en general a la 

enseñanza, están colocando a los centros públicos de esta zona en una situación que 
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empieza a ser preocupante. Esta situación es percibida por los profesores que ven la 

necesidad de crearse un prestigio como centro de enseñanza que permita paliar en lo 

posible estos peligros a la propia supervivencia. Por primera vez, el centro ha elaborado 

a petición de las autoridades ministeriales, un folleto informativo donde se dan a 

conocer las enseñanzas, el nivel profesional de los profesores, las instalaciones, etc. Es 

decir, si a nivel profesional personal todavía no se siente la necesidad de cuidar el 

prestigio ante el resto de la comunidad educativa, ya que  la posición de funcionario  

pesa más que la necesidad de competir personalmente, no sucede lo mismo cuando se 

traslada esta situación al centro, donde la competencia y los peligros señalados 

fomentan la necesidad de potenciar el prestigio de la institución, como fórmula de 

supervivencia. Digamos que comienza a calar en la conciencia de los profesores que no 

se tienen asegurada la supervivencia de la institución por el mero hecho de abrir las 

puertas y ser un centro público. 

  
RESUMEN VALOR PRESTIGIO 
 
 
 Los datos que quedan recogidos en la tabla 10.35. y en el gráfico 10.7. nos 

indican una situación de ambigüedad en la organización en la percpción de la necesidad 

de cuidar y buscar el prestigio personal de cada miembro de la organización, mientras 

que una mayoría considera necesario el cuidado y la busqueda de ese prestigio a nivel 

institucional, por ello en el primer caso la media de la dimensión está ligeramente por 

debajo de la media de la escala y en el segundo supera claramente esa media. Como 

hemos señalado anteriormente estas posiciones responden a una situación de seguridad 

en el puesto de trabajo pero a una situación de inseguridad o peligro en la supervivencia 

del centro que se ve sometido a una competencia con otros centros tantos públicos como 

privados. 
 
                                                                       
                                                                          Tabla 10.35. 

Estadísticos descriptivos

34 2,9118
34 3,5588
34

prestigio personal
prestigio centro
N válido (según lista)

N Media
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                                                               Gráfico 10.7. 

 
10.7.- PERFIL DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
 
 
 Los datos que tenemos en la tabla 10.36. y el gráfico 10.7. nos un perfil de la 

cultura organizacional que podriamos calificar de “medio bajo”, es decir no es un perfil 

donde las distintas áreas o valores del mismo destaquen por unos valores situados en las 

puntuaciones altas de la escala, el cuatro o el cinco, pero tampoco los valores que 

analizamos se situan en los valores bajos, el dos o el uno. Como vemos todos los 

valores estan situados en torno al valor medio de la escala, el tres, aunque solamente dos 

de ellos, la seguridad y el prestigio, presentan valores ligeramente superiores al tres, 

estando el resto, la participación , la autorrealización, el conocimiento y la eficacia y 

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

34 2,7983
34 2,6307
34 3,3039
34 2,9412
34 2,7941
34 3,2353
34

Participación real
autorrealización real
seguridad real
conocimiento real
eficacia real
prestigio real
N válido (según lista)

N Media

 
 
                                                                 Gráfico 10.7. 
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 Capítulo XI. Las subculturas en la organización 
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XI.- LAS SUBCULTURAS EN LA ORGANIZACIÓN. 

 

 En el capítulo anterior se ha realizado el análisis descriptivo de la cultura tal y 

como es percibida por los miembros de la organización. En la descripción de los 

diferentes items que componían ese análisis descriptivo ya apreciábamos en muchos 

casos claras divisiones dentro de la percepción general. En este capítulo se trata de 

analizar esas percepciones diferenciadas que se producen entre los miembros de la 

organización.  

 

 En el estudio cualitativo realizado en la organización a través de la observación 

participante, apreciamos que existían factores de tipo político en la base de las 

percepciones diferenciadas que se dan dentro de la organización. Estos factores están 

agudizados por la Reforma educativa en marcha, dirigida desde Gobierno existente en el 

momento de la realización del estudio. Este hecho, la Reforma educativa, acentúa la 

división política, ya que las ideas políticas y la defensa o rechazo de la Reforma 

educativa se confunden con frecuencia. En general los grupos políticos y sindicales de 

izquierda y centro izquierda defienden e impulsan la Reforma Educativa, mientras que 

los grupos políticos y sindicales de derecha y centro derecha mantienen una posición 

bastante crítica respecto a este tema. El análisis que vamos a realizar pretende descubir 

hasta qué punto esta división existente en la sociedad se reproduce dentro de la 

organización y es capaz de configurar una percepción claramente diferenciada de la 

cultura, es decir si esta división está en la base de la existencia de subculturas dentro de 

la organización. 

 
 Para consegir ese objetivo, en uno de los items de la encuesta se pedía que se 

situaran políticamente dentro de una escala que recogía desde la extrema derecha a la 

extrema izquierda, psasando por la derecha, centro derecha, centro izquierda e 

izquierda, es decir se ofrecían seis posibilidades. Las posiciones extremas tanto de 

derecha como de izquierda quedaron vacías y todas las respuestas se situaron en las 

cuatro posiciones restantes. Dado el número reducido de respuestas e integrantes de la 

organización no parecía adecuado establecer cuatro grupos, por lo que se procedió a 

agrupar las posiciones de derecha y centro derecha por un lado y las de izquierda y 

centro izquierda por otro. 
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 El paso siguiente consistió en establecer si existían diferencias significativas en 

las percepciones de los valores referidas a los dos grupos establecidos. Para realizar este 

análisis utilizamos el test estadístico no paramétrico de la prueba Kruskal-Wallis. El 

objetivo era determinar si la distribución de la variable dependiente, la percepción de los 

distintos valores, es la misma en los dos grupos que componen la variable 

independiente.  

 
 Finalmente y con el fin de describir con detalle estas dos culturas, se 

estableceran unas tablas con los resúmenes, las medias, de cada una de las dimensiones 

de los valores, así como de los valores. Completando esta descripción se aportan los 

perfiles gráficos de esas dimensiones y  valores. 

 

11.1.- Hipótesis del estudio. 

 

 La hipótesis que tratamos de confirmar es la siguiente: “Existen diferencias 

significativas en la percepción de los valores por parte de los dos grupos 

establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. Como existen en nuestro 

modelo metodológico seis valores, para la confirmación o rechazo de la hipótesis se 

procedió a establecer seis subhipótesis, una por cada valor de la cultura organizacional. 

 

11.1.1.- Subhipótesis primera: 

 

 La primera subhipótesis se refiere al primero de los valores, la participación. 

“Existen diferencias significativas en la percepción del valor participación por 

parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. 

Como nos indica la tabla  nº.11.1. que recoge los datos de la aplicación de la prueba de 

Kruskal-Wallis, podemos afirmar que existe una percepción diferenciada por parte de 

estos grupos, como nos indica las medias de los rangos ( 22,75 para el grupo 1º y 11,59 

para el grupo 2º), y que esta diferencia en la percepción es significativa (significación 

del 0,001 menor del 0,05). Así pues estos datos corfirman esta subhipótesis. 
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  Tabla nº 11.1. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIADA RESPECTO A VALOR 
PARTICIPACIÓN ATENCIENDO A LA POSICIÓN IDEOLÓGICA 
 
 

 
                   Posición ideológica 

          Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
 
 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
 
PARTICIPACIÓN 
 

     Rango promedio 
     N = 18 
     R1 = 22,75 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 11,59 

P-valor 
 
0,001 

Signif. 
 
< 0,05 

 
 
11.1.2.- Subhipótesis segunda. 

 

 La segunda subhipótesis referida al valor “autorrealización” establece “Existen 

diferencias significativas en la percepción del valor autorrealización” por parte de 

los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. Como 

queda reflejado en la tabla nº 11.2. que recoge los datos de la prueba de Kreskal – 

Wallis, la subhipótesis quedaría confirmada ya que las medias de los rangos para los dos 

grupos, con un 22,14 y un 12,28 respectivamente indican esa percepción diferenciada y 

con un nivel de significación del 0,004 (< 0,05). 
 
     Tabla nº 11.2. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIADA RESPECTO AL 
VALOR AUTORREALIZACIÓN ATENDIENDO A LA POSICIÓN 
IDEAOLÓGICA 
 

 
                   Posición ideológica 

          Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
 
 AUTORREALIZA- 
 CIÓN 
      Rango promedio 

     N = 18 
     R1 = 22,14 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 12,28 

P- valor 
 
0,004 

Signif. 
 
< 0,05 

 
11.1.3. Subhipótesis tercera. 
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 “Existen diferencias significativas en la percepción del valor seguridad por 

parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. 

Esta subhipótesis se refiere al tercero de los valores que constituyen nuestro modelo 

metodológico, la seguridad. También en este caso la aplicación de la prueba Kruskal – 

Wallis cuyos datos se recogen en la table nº 11.3., nos confirma esta subhipótesis, ya 

que las medias de los rangos para los dos grupos son 22,42 y 11,97 respectivamente y la 

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

 
 
 
                                                          Tabla nº 11.3. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIA RESPECTO AL VALOR 
SEGURIDAD ATENDIENDO A LA POSICIÓN IDEOLÓGICA. 
 

 
                   Posición ideológica 

          Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
 
 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
 
    SEGURIDAD 
 

     Rango promedio 
     N = 18 
     R1 = 22,42 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 11,97 

P-valor 
 
0,002 

Signif. 
 
< 0,05 

 
 
11.1.4.- Subhipótesis cuarta 

 

 En relación con el valor “conocimiento”, la cuarta subhipótesis es “Existen 

diferencias significativas en la percepción del valor conocimiento por parte de los 

dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. Esta 

subhipótesis queda confirmada con los valores de 24,94 y 9,13 como medias de los 

rangos para los dos grupos establecidos, lo que indica una clara percepción diferenciada 

por parte de estos grupos, y con una significación del 0,000 < de 0,05 que es el límite de 

significación establecido para la prueba de Kruskal – Wallis. 
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     Tabla nº 11.4. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIADA RESPECTO AL 
VALOR CONOCIMIENTO ATENDIENDO A  LA POSICIÓN IDEOLÓGICA 
 

 
                   Posición ideológica 

           Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
 
 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
 
CONOCIMIENTO 
 

     Rango promedio 
     N = 18 
     R1 = 24,94 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 9,13 

P-valor 
 
0,000 

Signif. 
 
< 0,05 

 
11.1.5.- Subhipótesis quinta 

 

 Para el valor “Eficacia y Renta” la subhipótesis a confirmar es “Existen 

diferencias significativas en la percepción del valor eficacia y renta por parte de los 

dos grupos establecidos atendiendo a su posicionamiento ideológico”. Tambien en 

este caso la suhipótesis se confirma despues de la aplicación de la prueba de Kruskal – 

Wallis, ya que las medias de los rangos ( tabla nº 11.5.) es claramente diferenciada para 

cada uno de los grupos con un 23,11 y un 11,19 respectivamente y una significación del 

0,000 tambien < de 0,05. 

 

     Tabla nº 11.5. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIADA RESPECTO AL 
VALOR EFICACIA Y RENTA EN REALACIÓN A LA POSICIÓN 
IDEOLÓGICA  
 

 
                   Posición ideológica 

          Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
 
 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
EFICACIA - RENTA 
 

     Rango promedio 
     N = 18 
     R1 = 23,11 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 11,19 

P-valor 
 
0,000 

Signif. 
 
< 0,05 

 
11.1.6.- Subhipótesis sexta. 
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  Finalmente para el último de los valores de la cultura organizacional la 

subhipótesis a confirma es “Existen diferencias significativas en la percepción del 

valor prestigio por parte de los dos grupos establecidos atendiendo a su 

posicionamiento ideológico”.   Los datos de la tabla nº.11.6. con una medias de rangos 

para cada grupo de 21,11 y 13,44 indican una percepción diferenciada y con una 

significación del 0,021 < del 0,05 por lo que la subhipótesis referida al valor prestigio 

queda confirmada despés de haber aplicado la prueba de Kruskal – Wallis. 

  
    Tabla nº 11.6. 
SIGNIFICADO DE LA PERCEPCIÓN DIFERENCIADA RESPECTO AL 
VALOR PRESTIGIO EN RELACIÓN A LA POSICIÓN IDEOLÓGICA 
 

 
                   Posición ideológica 

          Grupo 1º 
          Derecha 
     Centro derecha 

        Grupo 2º 
        Izquierda 
  Centro-izquierda 

 
 
 
Kruskal - Wallis 

 
 
 
 
 
    PRESTIGIO 
 

     Rango promedio 
     N = 18 
     R1 = 21,11 

   Rango promedio 
   N = 16 
   R2 = 13,44 

P-valor 
 
0,021 

Signif. 
 
< 0,05 

 
 
 
11.2. Descripción y perfiles de las subculturas. 

 
11.2.1.-Participación. 

 

 Los datos reflejados en las tabla nº 11.7 y 11.8 así como en el perfil del gráfico 

nº. 11.1., nos indican en primer lugar que la Subcultura 1 (los que posicionan como 

derecha o centro derecha) tienen un percepción de la realización del valor participación 

en el centro más positivo que el grupo que forma la subcultura 2 (los que se posicionan 

como izquierda y centro izquierda) y que tienen una percepción de la realización de este 

valor claramente más negativo. Cuatro de las siete dimensiones supueran en la 

Subcultura 1 el valor medio de la escala (el tres), mientras que en la Subcultura 2 todos 

los valores estan por debajo de ese valor medio, en algún caso como la identificación 

por debajo del penunltimo valor de la esca (el dos). 
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 Por los datos recogidos en la observación participante, la dirección del centro se 

situaría claramente en la Subcultura 1, ya que sus posicionamientos ideológicos en 

general y en relación con la reforma son públicamente contrarios a la misma, realizando 

ataques y comentarios irónicos y despectivos contra las disposiciones ministeriales que 

desarrollan la Reforma educativa, el sistema de formación establecido, el lenguaje 

utilizado por las disposiciones y normativas e incluso las autoridades ministeriales, etc. 

Así pues la Subcultura 2 debe entenderse a nivel de centro, no solamente como una 

subcultura diferenciada sino claramente como una contracultura, enfrentada a la cultura 

defendida por la dirección. Para entender la complejiidad de la situación por la que pasa 

esta organización, debemos tener en cuenta que la cultura dominante, defendida por la 

dirección, es contraria a muchos de los valores defendidos por la instancia superior a la 

dirección del centro, es decir por la autoridades ministeriales. La Subcultura 2, crítica 

con la cultura dominante en el centro, parece favorable a los valores transmitidos por la 

Reforma educativa, es decir por las autoridades ministeriales.   

 
Las diferencias entre los valores de cada una de las dimensiones para cada una 

de las dos subculturas son bastantes dispares, oscilando desde solamente el 0,1792 para 

la dimensión de la distribución del poder en la organización hasta el 1,2431 en la 

dimensión de delegación, que constituye la mayor diferencia. Solamente en las 

dimensiones estilo directivo, poder y representación las diferencias son menores de 0,5 

puntos mientras que en comunicación, identificación, justicia participativa y delegación 

superan ampliamente esa diferencia de medio punto acercándose al punto de diferencia 

y superándolo la dimensión de delegación. Así pues estas  diferencias nos indican en 

qué dimensiones las subculturas están más elejadas. 

 

En resumen nos encontramos con que una de las subculturas tiene en general una 

percepción más positiva de la participación en la organización y la otra subcultura una 

percepción menos positiva o más crítica. Por otra parte la magnitud de las diferencias 

entre las dimensiones nos indican en qué aspectos (comunicación, identificación, 

justicia participativa y delegación) estas subculturas están más alejadas y en cuales 

(estilo directivo, poder y representación) están menos. 
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                      Tabla 11.7. 
                   Subcultura 1.- Valor participación 

Estadísticos descriptivos

18 3,2083 ,5234
18 3,4074 ,5919
18 2,7639 ,3880
18 2,6920 ,4973
18 2,6944 ,6890
18 3,5556 ,8556
18 3,5556 ,5113
18

estilo directivo
comunicación
identificación
Poder real
representación
delegación
justicia participativa
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
                                                           Tabla 11.8. 
                                       Subcultura 2. Valor participación 

Estadísticos descriptivos

16 2,7344 1,0625
16 2,5938 ,7302
16 1,9844 ,4607
16 2,5128 ,4300
16 2,3125 ,7500
16 2,3125 ,8732
16 2,5625 ,9639
16

estilo directivo
comunicación
identificación
Poder real
representación
delegación
justicia participativa
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
                                                           Gráfico 11.1 
                                                           Subculturas 
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11.2.2.- Autorrealización. 

 

 De nuevo nos encontramos con que la percepción por parte de la Subcultura 1 en 

cuanto a la “autorrealización” en la organización es más positiva en todas las 

dimensiones que en la subcultura 2 como reflejan los datos de las tablas 11.9. y 11.10. y 

el gráfico del perfil 11.2.; incluso en la dimensión de “expectativas de promoción” que 

en ambas subculturas tiene un valor extraordinariamente bajo, en la subcultura 1 es 

mayor que en la subcultura 2. 

 

 También en este área de la autorrealización las dieferencias entre las 

dimensiones en una u otra subcultura son dispares aunque en mucha menor medida que 

en la participación. Así existen dos dimensiones donde las percepciones diferentes de 

las dos subculturas no superan el 0,5 que son reconocimiento, estima ajena, y 

expectativas de promoción; mientras que en el resto: deseo de realización, autonomía – 

responsabilidad, relaciones interpresonales y satisfacción laboral superan aunque 

ligeramente la diferencia de 0,5 puntos. 

   
 Tabla 11.9. 

                          Subcultura 1.- Valor autorrealización 
Estadísticos descriptivos

18 2,9444 ,7048

18 2,8611 ,7823

18 3,0833 ,6697

18 3,3704 ,6251

18 3,1111 ,7388
18 1,9444 ,9376
18

Deseo realización
Autonomía,
responsabilidad
reconocimiento,estima
ajena
Relaciones
Interpersonales
Satisfacción laboral
expectativas promoción
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.
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                                              Tabla 11.10. 
                                        Subcultura 2.- Valor autorrealización 

  

Estadísticos descriptivos

16 2,3125 ,6021

16 2,2188 ,6824

16 2,6250 ,5916

16 2,7500 ,7746

16 2,5313 ,6945
16 1,6250 ,6191
16

Deseo realización
Autonomía,
responsabilidad
reconocimiento,estima
ajena
Relaciones
Interpersonales
Satisfacción laboral
expectativas promoción
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

  
 
      
                                          

 
 

                                                      Gráfico 11.2. 
                                        Subculturas 
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11.2.3.- Seguridad. 

 

 Con los datos recogidos en las tablas 11.11, 11.12 y el grágico 11.3. nos 

encontramos con un panorama bastante similar al que hemos descrito en los otros dos 

apartados aunque con algunas diferencias que señalaremos a continuación. En primer 

lugar de nuevo la subcultura dos presenta una percepción bastante más negativa o crítica 

que la subcultura uno en todas las dimensiones. Ahora bien en este caso tanto en una 

como en otra subculturas partimos de valoraciones más altas para algunas dimensiones 

sobre todo en seguridad de empleo y en estabilidad y permanencia donde en la 

subcultura uno se supera el cuatro y en la dos claramente el tres.  

 

 Si nos fijamos en qué aspectos se alejan más las dos subculturas y para ello 

analizamos las diferencias entre las dimensiones se produce también una disparidad 

considerable siendo bastante escasa sobre todo en seguridad de empleo y seguridad en 

el trabajo y considerablemente alta en conflictividad, flexibilidad organizativa y solidez 

organizacional. 

 

               
              Tabla 11.11. 

                              Subcultura 1.- Seguridad 
Estadísticos descriptivos

18 4,1111 ,4391
18 3,6667 ,7071
18 4,0556 ,4162
18 3,1944 ,6449
18 3,4722 ,8656
18 2,9444 ,8205
18

seguridad de empleo
conflictividad
estabilidad,permanencia
flexibilidad organizativa
solidez organizacional
seguridad en trabajo
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.
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                                                              Tabla 11.12 
                                                   Subcultura 2.- Seguridad 

Estadísticos descriptivos

16 3,8438 ,5391
16 2,8438 1,1063
16 3,6250 1,0247
16 2,2813 ,6575
16 2,6250 ,7188
16 2,7813 ,6824
16

seguridad de empleo
conflictividad
estabilidad,permanencia
flexibilidad organizativa
solidez organizacional
seguridad en trabajo
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
 
                                                            Gráfico 11.3. 

11.2.4.- Conocimiento 

 

 Nos encontramos en este área del conocimiento (tablas 11.13 y 11.14, gráfico 

11.4) con un panorama distinto a lo descrito hasta ahora, ya que en una de las 

dimensiones, la valoración de la formación, la Subcultura 2 que hasta ahora ha sido más 

crítica, más negativa en todas las dimensiones, manifiesta en ésta una valoración más 

positiva que la Subcultura 1. Tengamos en cuenta que una de las críticas que se hace a 

la implantación de la Reforma educativa es el sistema de formación permanente del 

profesorado, de ahí que sea lógico que en la línea de lo que venimos explicando hasta 

ahora, la Subcultura 2, crítica a la Reforma, manifieste una valoración en este sentido. 
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 En la otra dimensión, estudios y formación, la subcultura 1 manifiesta una 

valoración más positiva  de lo que sucede en este aspecto en la organización, mientras 

que la Subcultura 2 continúa manteniendo una valoración más negativa. Se aprecia una 

diferencia considerable entre las dos subculturas que llega a superar el punto y medio de 

diferencia. 

 
 Tabla 11.13. 

                                               Subcultura 1.-  Conocimiento 
Estadísticos descriptivos

18 3,8148 ,4157
18 2,9444 ,5113
18

estudios y formación
valoración formación
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
                                                              Tabla 11.14. 
                                                 Subcultura 2.- Conocimiento 

 

Estadísticos descriptivos

16 2,2292 ,4167
16 3,1250 ,2236
16

estudios y formación
valoración formación
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
 
 
                                                   Gráfico 11.4. 
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11.2.5.- Eficacia y Renta 

 

 En esta área continúa la tendencia general manifestada hasta ahora, con la 

escepción de la dimensión señalada en el apartado anterior, que expresa una visión más 

positiva en la Subcultura 1 que en la subcultura dos (tablas 11.15 y 11.16, gráfico 11.5). 

No obstante en lo que se refiere al aspecto de los ingresos salariales las dos subculturas 

manifestan una valoración bastante positiva estando los valores en ambas subculturas 

por encima de la media de la escala, el tres, y siendo la diferencia entre ellas bastante 

escasa. No sucede lo mismo con la otra dimensión, la valoración de la eficacia de la 

organización, donde la diferencia entre ambas subculturas es considerable, por encima 

de la unidad, y estando la Subcultura 2 en un valor bastante negativo. 

 
 
 
 
                                                Tabla 11.15. 
                                                  Subcultura 1.- Eficacia y Renta 

Estadísticos descriptivos

18 3,3056 ,4893
18 2,9444 ,6836
18

ingresos salariales
valoración eficacia
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
                                                Tabla 11.16. 
                                               Subcultura 2.- Eficacia y Renta              

Estadísticos descriptivos

16 3,0625 ,5439
16 1,8750 ,5916
16

ingresos salariales
valoración eficacia
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.
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                                                                 Gráfico 11.5. 
 

 
11.2.6.- Prestigio 

 

 En cuanto al Prestigio se mantiene la tendencia general: valores más altos para la 

Subcultura 1 y más bajos para la Subcultura 2. En este caso, no obstante, las 

valoraciones se acercan mucho en cuanto al prestigio personal se refiere, donde la 

diferencia es mínima, y se alejan más en el prestigio del centro, donde aunque en las dos 

subculturas la valoración es alta, por encima de la media de la escala, es bastante 

superior en la subcultura 1 que alcanza una de las puntuaciones más altas de todas las 

dimensiones.  

 

 

 
 
 
                                                                  Tabla 11.17. 
                                                      Subcultura 1.- Prestigio 
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Estadísticos descriptivos

18 2,9444 ,7254
18 4,0000 ,4851
18

prestigio personal
prestigio centro
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
                                                                  Tabla 11.18.                                                                      
                                                      Subcultura 2.- Prestigio     

Estadísticos descriptivos

16 2,8750 ,8851
16 3,0625 ,9979
16

prestigio personal
prestigio centro
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
 
                                          Gráfico 11.6.          
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valores, mientras en la subcultura 2 todas están por debajo del valor medio de la escala, 

el tres, excepto la seguridad que alcanza ese valor medio, en la subcultura 1 todas 

puntuaciones superan el valor medio de la escala excepto la autorrealización que está 

por debajo. Así mismo y reforzando esta consideración crítica de la subcultura 2 las 

diferencias de sus puntuaciones en todos los valores con las puntuaciones de la 

subcultura 1 superan el medio punto; si tenemos en cuenta que estamos hablando de 

puntuaciones medias de las distintas dimensiones, subdimensiones e items, esa 

diferencia es considerable. 

 

 Como se observa en el gráfico que nos muestra los perfiles de las dos 

subculturas, no se aprecian diferencias en cuanto a la consideración sobre la importancia 

de cada valor dentro de la cultura en general, si exceptuamos las diferencias señaladas 

en el párafo anterior. Por ello las líneas de gráfico son bastantes paralelas.  

 

En resumen, aunque con una apreciación más crítica en una de las subculturas 

respecto a la otra, los valores tienen una consideración similar en las dos subculturas 

dentro de la visión general de la cultura.  

 
 
 
 
 
 
 
                                                                Tabla 11.19. 
                                                              Subcultura 1. 

Estadísticos descriptivos

18 3,1253 ,2519
18 2,8858 ,4942
18 3,5741 ,4021
18 3,3796 ,3055
18 3,0833 ,4112
18 3,4722 ,5278
18

Participación real
autorrealización real
seguridad real
conocimiento real
eficacia real
prestigio real
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.
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  Tabla 11.20. 
                                       Subcultura 2.     

Estadísticos descriptivos

16 2,4304 ,5568
16 2,3438 ,4237
16 3,0000 ,4389
16 2,6771 ,2394
16 2,4688 ,4460
16 2,9688 ,6447
16

Participación real
autorrealización real
seguridad real
conocimiento real
eficacia real
prestigio real
N válido (según lista)

N Media Desv. típ.

 
 
 

                                                          Gráfico 11.7.                                                                 
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Capítulo XII. Análisis de “la relación persona – cultura” con algunas variables 
laborales 
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XII.- ANÁLISIS DE “LA RELACIÓN PERSONA – CULTURA”  CON 

ALGUNAS VARIABLES LABORABLES 

 

12.1.- El desajuste persona – cultura de la organización. 

 

 El desajuste persona – organización trata de captar la distancia que se produce 

entre la cultura de la organización y la percepción personal de cada uno de los 

miembros de la organización sobre cómo deberían ser esos valores organizacionales. 

Esa distancia es lo que denominamos “desajuste persona – organización”. 

 

 Como hemos señalado anteriormente el cuestionario se componía de una serie de 

preguntas para recoger la percepción de los miembros de la organización sobre los 

valores que constituyen la cultura organizacional, pidiendo a los miembros de la 

organización que contesten esas preguntas en un doble sentido: primero, “hasta qué 

punto esta frase describe un aspecto de la realidad del centro”; y segundo, ”hasta qué 

punto esta frase refleja su opinión sobre el modelo ideal de centro escolar”. Con las 

preguntas en el primer sentido se pretende describir y analizar la cultura de la 

organización como ha quedado reflejado en el capítulo anterior. Con las preguntas en el 

segundo sentido se ha pretendido recoger la idea personal sobre cómo debían realizarse 

los valores que constituyen la cultura de la organización, es decir, pretendemos recoger 

la visión personal de cada uno de los miembros de la organización sobre cómo debería 

ser la cultura del centro escolar. 

 

 En el capítulo anterior, como nuestra intención era describir la cultura de la 

organización tal y como es percibida por sus miembros a través de los seis valores que 

la constituían, estos valores venían descritos por las puntuaciones medias de todos los 

individuos que contestan y de cada uno de los valores y las dimensiones que los 

constituyen. En este capítulo como nuestra intención es describir la percepción personal 

de cómo deben ser esos valores, esta percepción es recogida por las puntuaciones 

individuales de cada uno de los valores y dimensiones. Estas puntuaciones medias de 

cada uno de los valores en cada individuo aportarán la visión personal de la cultura, es 

decir, lo que cada persona desea que sea la organización. 
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 Una vez conseguida esa visión personal de cada individuo sobre la cultura, nos 

interesa establecer el desajuste que se produce entre esa visión personal y los datos de la 

cultura organizacional tal y como han sido descritos y analizados en el capítulo anterior, 

lo que hemos denominado “desajuste persona – organización”. Para establecer este 

desajuste hemos restado las puntuaciones de los valores que constituyen la cultura de la 

organización, de las puntuaciones de cada individuo sobre como deberían ser esos 

valores en la organización. Esta diferencia entre valores de la persona y valores de la 

organización determinará lo que hemos denominado “desajuste persona – 

organización”. 

 

12.2.- Variables laborales. 

 

 Hemos escogido tres variables laborales, que se consideró podían estar 

relacionadas con ese desajuste entre la persona y la organización. Estas variables son: la 

satisfacción laboral, el deseo de abandonar la organización y la actividad laboral (deseo 

de abandonar) y finalmente la identificación con la Reforma Educativa en marcha. Las 

variables se midieron mediante un índice. Para la elaboración del índice de satisfacción 

laboral se ha utilizado una técnica ya experimentada en numerosos estudios, la técnica 

de caras. En el caso del deseo de abandonar se ha adaptado una escala  utilizada por  

O’rrilly  y compuesta por tres items  con los que se indaga sobre  el deseo de abandonar 

la actividad de la enseñanza por otra actividad profesional, el nivel educativo de 

secundaria por otro nivel educativo, y finalmente el centro por otro centro.La 

“identificación con la Reforma Educativa” se ha pretendido establecer mediante un 

índice compuesto de tres items donde se cuestiona a los miembros de la organización 

sobre tres aspectos claves de la Reforma: 

 

12.3.- Relación entre “desajuste persona – organización ” y variables laborales. 

 

 Para estudiar  esta relación establecimos tres hipótesis generales entre el desajuste 

persona- organización y cada una de las variables laborales: 

 

Hipótesis primera: El “desajuste persona – organización” correlaciona 

negativamente con el índice de”satisfacción con el trabajo realizado”. 
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Hipótesis segunda: El “desajuste persona – organización” correlaciona 

positivamente con el índice de “deseo de abandonar”. 
 

Hipótesis tercera: El “desajuste persona – organización” correlaciona 

positivamente con el índice de “identificación con la Reforma educativa”. 

 

 Como observamos en los datos de la tabla 12.1. existe una correlación negativa 

entre los valores que indican el “desajuste persona – organización” y el índice de 

“satisfacción con el trabajo realizado” en todos los valores que componen el modelo 

teórico – metodológico que venimos aplicando. Los índices de correlación oscilan entre 

un 0,564 el más bajo hasta un 0,688 el más alto, por lo que se puede considerar dicha 

correlación como sustancial. Así mismo el nivel de significación también es menor en 

todos los casos (< 0,01). De esta manera queda confirmada la primera hipótesis que 

postulaba una asociación entre estas dos variables. 
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                                                               Tabla 12.1 
  CORRELACIÓN ENTRE DESAJUSTE PERSONA – ORGANIZACIÓN Y EL  
  INDICE DE SATISFACCIÓN CON EL TRABAJO REALIZADO 

 
                 COEFICIENTE DE CORRELACIÓN : RHO DE SPEARMAN 

           Desajuste 
   persona – organización 
 

 
              Satisfacción con el trabajo realizado 

 
         Participación 
 

 
   N = 34 
   Valor = -0,673 
   Significación = 0,000 (< 0,01) 

 
        Autorrealización 

 
   N = 34 
   Valor = -0,666 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Seguridad 

  
   N = 34 
   Valor = -0,670 
   Significación = 0,000 (< 0,01) 

 
        Conocimiento 

 
   N = 34 
   Valor = -0,564 
   Significación = 0,001 (<0,01) 

 
        Eficacia y Renta 

 
   N = 34 
   Valor = -0,688 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Prestigio 

 
   N = 34 
   Valor = -0,675 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
 
 En relación con la segunda hipótesis, también los datos de la tabla 12.2. confirman 

la hipótesis planteada sobre la existencia de una asociación entre “el desajuste  persona 

– organización” y el índice “deseo de abandonar”, ya que los valores que índican el 

grado de asociación entre las variables oscila entre un 0,589 en relación con el valor 

conocimiento y un 0,809 para el valor seguridad, por lo que se puede considerar que 

existe una correlación entre substancial y muy fuerte. Así mismo se cumple el nivel de 

significación al estar este por debajo del 0,01 en todos los casos. 
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                                                        Tabla 12.2. 
CORRELACIÓN ENTRE  DESAJUSTE PERSONA – ORGANIZACIÓN Y EL 
ÍNDICE DE DESEO DE ABANDONAR 

 
                 COEFICIENTE DE CORRELACIÓN : RHO DE SPEARMAN 

           Desajuste 
   persona – organización 
 

 
                          Deseo de abandonar          

 
         Participación 
 

 
   N = 34 
   Valor = 0,692  
   Significación = 0,000 (<0,01)  

 
        Autorrealización 

 
   N = 34 
   Valor = 0,805  
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Seguridad 

  
   N = 34  
   Valor = 0,809  
   Significación = 0,000 (<0,01)  

 
        Conocimiento 

 
   N = 34 
   Valor = 0,589  
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
        Eficacia y Renta 

 
   N = 34 
   Valor = 0,730 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Prestigio 

 
   N = 34 
   Valor = 0,672 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
 
 
 Finalmente los datos de la tabla 12.3. nos indican también la confirmación de la 

tercera hipótesis donde se considerabla una correlación positiva entre la varible 

“desajuste persona – organización y la variable “identificación con la Reforma 

educativa”. En este caso los valores que indican el grado de asociación entre las 

variables oscilan entre el 0,653 para el menor y el 0,783 para el mayor por lo que de 

nuevo nos encontramos con un grado de correlación entre sustancial y muy fuerte; se 

cumple también en este caso la exigencia de significación (<0,01) 
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                                                                   Tabla 12.3. 
CORRELACIÓN ENTRE DESAJUSTE PERSONA – ORGANIZACIÓN Y EL 
ÍNDICE DE IDENTIFICACIÓN CON LA REFORMA 

 
                 COEFICIENTE DE CORRELACIÓN : RHO DE SPEARMAN 

           Desajuste 
   persona – organización 
 

 
              Identificación con la Reforma Educativa 

 
         Participación 
 

 
   N = 34 
   Valor = 0,744 
   Significación = 0,000 (< 0,01) 

 
        Autorrealización 

 
   N = 34 
   Valor = 0,673 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Seguridad 

  
   N = 34 
   Valor = 0,720 
   Significación = 0,000 (< 0,01) 

 
        Conocimiento 

 
   N = 34 
   Valor = 0,653 
   Significación = 0,001 (<0,01) 

 
        Eficacia y Renta 

 
   N = 34 
   Valor = 0,783 
   Significación = 0,000 (<0,01) 

 
            Prestigio 

 
   N = 34 
   Valor = 0,693 
   Significación = 0,000 (<0,01) 
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    Capítulo XIII. Conclusiones de la investigación. 
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XIII.- CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN. 

 

13.1.- Conclusiones sobre el modelo teórico – metodológico. 

 

 Como se señaló en la introducción al presente trabajo, el objetivo principal 

de la presente investigación era doble: por una parte establecer “la cultura 

organizacional”, como un concepto no sólo válido sino también fructífero para el 

análisis de la organización escolar; y por otra parte aplicar, y hasta donde fuera 

necesario adaptar, a la organización escolar, el modelo metodológico del “perfil 

axiológico”, ya aplicado a las organizaciones empresariales en varios estudios 

(Garmendia,1994; O´Reilly, Chatman y Caldwell, 1991, etc.).  

 

Con los problemas y limitaciones que se derivan de la modestia de la presente 

investigación, se puede afirmar que el concepto de “cultura organizacional” es un 

concepto válido y fructífero para el estudio sociológico de las organizaciones escolares. 

Son muchos los datos que dicho concepto nos ha permitido descubrir y poner de 

manifiesto sobre la organización estudiada y son muchos más los que se apuntan, no se 

ha podido trabajar con ellos y que esperamos sean objeto de futuros estudios. Así pues, 

desde el punto de vista teórico, la cultura de la organización, además de ser un concepto 

válido para la gestión y organización de la vida escolar, como ha sido señalado por 

muchos estudios, resulta también de suma utilidad para un estudio descriptivo y 

explicativo sociológico. 

 

Desde el punto de vista teórico – metodológico, el modelo del “perfil 

axiológico” ha permitido una utilización y una aplicación a la organización escolar de 

gran valor, revelándose como una metodología válida y aportándonos unas 

posibilidades en las que nos hemos basado en la presente investigación sobre la 

organización escolar y que esperamos completar en sucesivos estudios. Estas 

posibilidades van más allá de la mera descripción del perfil general de la cultura, y  

permiten discriminar sobre las subculturas existentes en la organización y establecer la 

base de otras aportaciones como son el desajuste persona – organización y su 

correlación con otras variables laborales.  
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Así pues, podemos señalar como primera conclusión, que tanto el concepto 

teórico de “cultura organizacional” como el modelo metodológico aplicado resultan 

fructíferos para el estudio científico de una organización tan peculiar, como es la 

organización escolar.   

 

13.2.- Conclusiones sobre el perfil “Cultura de la organización”. 

 

13.2.1.- Conclusiones sobre el perfil en general 

 

 Un análisis de los datos que conforman el “perfil de la cultura organizacional” 

en el centro escolar estudiado nos indica una percepción de cada una de las dimensiones 

del modelo que se sitúa entorno al valor medio de la escala (el tres), con dos de los 

valores “seguridad” y “prestigio” ligeramente por encima de ese valor y los cuatro 

restantes “participación”, “autorrealización”, “conocimiento” y “eficacia”, ligeramente 

por debajo del mismo. Estos datos nos revelarían una primera conclusión sobre el tema 

y es que no existe en la organización estudiada lo que se ha denominado en la literatura 

sobre el tema una “cultura fuerte”, que vendría dada por unas puntuaciones altas en las 

dimensiones que componen la cultura de la organización. Para comprender esta primera 

conclusión hay que tener en cuenta la situación de cambio profundo por el que está 

pasando tanto la enseñanza en general (Reforma educativa), como la organización que 

se ha estudiado en particular (competencia con la enseñanza privada, baja de la 

natalidad, etc.). Todo ello sin duda produce una situación que podríamos denominar de 

desconcierto, por supuesto en el nivel personal, pero también en el organizacional. Por 

otra parte y como veremos más adelante al analizar las subculturas, existen al menos 

dos subculturas bastante diferenciadas y cuyas percepciones sobre las dimensiones se 

expresan en una de ellas con puntuaciones altas y en la otra con puntuaciones mucho 

más bajas, lo que supone que ambos tipos de puntuaciones  se compensan, dando lugar 

a esta situación que hemos caracterizado como “cultura débil” o al menos una “cultura 

no fuerte”. 

 

 Si pasamos a un análisis más pormenorizado de los elementos que componen la 

cultura organizacional, encontramos una serie de elementos que resultan de sumo 
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interés para un conocimiento más profundo de la cultura que estamos describiendo. 

Vamos a ir analizando aquellos datos que nos parezcan relevantes en cada una de las 

dimensiones que componen el modelo aplicado: Participación, Autorrealización, 

Seguridad, Conocimiento, Eficacia y Prestigio. 

 

13.2.2.- Conclusiones sobre la dimensión “participación”. 

 

 Comenzando con la primera dimensión, la “participación”, nos vamos a fijar en 

cuatro conclusiones que resultan relevantes. Primero, los datos para cada una de las 

subdimensiones están en la línea de lo que hemos comentado al referirnos al perfil 

general de la cultura, es decir dentro de las puntuaciones medias de la escala, entre el 

2,5 y el 3,5, con lo que podemos aplicar también aquí lo comentado anteriormente para 

la cultura en general. Segundo, existe una excepción a lo expuesto en el párrafo anterior, 

la “identificación con la organización”, cuya percepción por parte de los miembros de la 

organización está por debajo de esos valores medios de la escala. Tercero, la 

subdimensión de “distribución del poder” nos aporta una distribución peculiar del 

mismo y que es necesario comentar. Finalmente en la subdimensión de “representación” 

es necesario comentar lo referente a la representación sindical a la que específicamente 

se refiere uno de los items. 

 

 En relación con la sudimensión “identificación con la organización”, 

observamos que las puntuaciones de todos los items están por debajo de la puntuación 

media, y que dos de ellas son excepcionalmente bajas, lo que nos indica que existe una 

percepción negativa generaliza en el conjunto del grupo en lo concerniente a este 

aspecto. Podemos afirmar que los profesores de este centro se sienten poco o muy poco 

identificados con la organización escolar. Esta situación hay que enmarcarla en el 

momento de cambio profundo y no exento de conflicto en el que vive la organización y 

que ya hemos comentado repetidas veces. Esta falta de identificación se refiere tanto al 

ámbito del contexto de la organización (Reforma, cambios legislativos, metodológicos 

etc.), como a la disposición para intervenir activamente en el ámbito interno de la 

organización (órganos colegiados, funcionamiento interno, etc.). Mucho se ha escrito 

sobre la falta de motivación e identificación del profesorado en el proceso de Reforma 

en marcha. Sin pretender extrapolar y generalizar los datos de este centro al conjunto 
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del profesorado, es evidente que en este centro esta situación es percibida y así lo 

manifiestan los componentes del claustro. Otro elemento que nos debe servir para 

comprender estos datos es la edad y el número de años de trabajo en la enseñanza del 

conjunto del profesorado de este centro: un 56% sobrepasa los 45 años, casi un 80% 

lleva 10 o más años de trabajo en la enseñanza y un 33% más de 20 años. Estos datos 

nos indican que se trata de un profesorado de edad media - alta y con bastantes años de 

profesión. Los estudios sobre el “profesor quemado” son abundantes en la literatura 

sobre el tema y mucho más en unas circunstancias de cambios intensos como las que se 

dan en la organización que estamos estudiando. Sin pretender que estos datos sean 

explicativos de la baja identificación con la organización que se da en este centro, son al 

menos datos que nos deben servir para encuadrar los datos que estamos comentando. 

 

 Para comprender mejor los datos de la distribución del “poder” en la 

organización, hay que partir de que, en la enseñanza pública, desde las instancias 

políticas, al menos en lo que se refiere a la legislación vigente, se ha apostado por una 

“democratización” en los órganos del centro escolar y por la introducción de la 

colegialidad en los mismos, lo que induciría a pensar que debe de producirse una 

distribución considerable del “poder” entre los diferentes órganos colegiados del centro. 

Pues bien, los datos que estamos comentando referidos a este tema en la cultura de la 

organización tal y como es percibida por los miembros del centro no responden a este 

planteamiento, sino que por el contrario, se produce una percepción generalizada de que 

el poder en este centro se concentra en el director y su equipo, produciéndose en este 

caso una de las pocas puntuaciones de todo el cuestionario donde se supera la 

puntuación del “4”, mientras que en los otros niveles de gestión del centro (Claustro de 

Profesores, Consejo Escolar, Comisión de Coordinación pedagógica, Junta de tutores) 

se puntúa en todos ellos por debajo del 2,5, es decir una puntuación baja y, en el caso de 

la junta de tutores, por debajo del 2. Especial relevancia tiene el caso del Consejo 

Escolar formado por profesores, padres y alumnos, y que según la legislación vigente es 

el órgano supremo de la gestión del centro; los miembros de la organización manifiestan 

percibir que el Consejo Escolar del centro tiene poco poder y por ello no responde a lo 

que está establecido legalmente. Nos encontramos pues, con que la percepción general 

del centro es de una cultura con una fuerte concentración del poder en el equipo 

directivo. Podemos afirmar que los miembros del claustro de profesores perciben que en 
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este importante asunto, la democratización y colegialidad defendida “oficialmente” no 

funcionan en su organización. 

 

 El último tema que debemos comentar como una conclusión importante para 

comprender la cultura del grupo que estamos analizando es la baja consideración que 

los encuestados manifiestan por la representación sindical. Nos encontramos con que 

casi un 68% manifiestan su desacuerdo con dicha representación. Para comprender esta 

situación descrita debemos tener en cuenta algunos datos. En primer lugar señalar que 

estamos ante una mayoría de personal funcionario, con todo lo que ello conlleva de 

estabilidad, seguridad, etc. Por otra parte los datos sobre afiliación sindical y 

participación en las elecciones sindicales es muy baja según todos los estudios que 

existen sobre el tema. A esto hay que unir que la legislación vigente no permite una 

auténtica negociación sindical entre la Administración y los sindicatos (negociación 

salarial, estabilidad de plantillas, etc.), lo que ahonda más aún la percepción negativa de 

la acción sindical en el sector. Muchas de sus condiciones laborales vienen 

determinadas por normas no negociables ya que proceden del Parlamento (Presupuestos 

Generales del Estado, Ley de la Función Pública ,etc.) con lo que la acción sindical 

entre los funcionarios se sitúa en una condiciones muy peculiares, que pueden estar en 

la base de esta baja valoración sobre la representación sindical.  

 

13.2.3.- Conclusiones sobre la dimensión “autorrealización”. 

 

 No hay grandes sorpresas en los datos que se refieren a las subdimensiones 

referidas a la percepción que los miembros de esta organización tienen de la 

autorrealización, ya que todas ellas se sitúan entre los valores medios de la escala, 

el 2,5 y el 3,5, con la excepción muy significativa de la subdimensión “expectativas 

de promoción”. Aunque se repite la tónica de puntuaciones en los valores medios 

de la escala, nos encontramos con que esta dimensión recibe la puntuación más 

baja de las seis categorías que componen el modelo. Es decir nos encontramos con 

que todas las subdimensiones que componen la dimensión, estando dentro de los 

valores medios, se sitúan por debajo de valor medio, el 3, con excepción de 

“relaciones interpersonales”, que supera ligeramente esa valoración. Los 
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miembros de la organización, encuentran que la autorrealización es lo menos 

apreciado dentro de los componentes de la cultura en esta organización. 

 

 Especialmente negativa es la valoración que se hace de las “expectativas de 

promoción”. Los miembros de la organización no perciben que existan 

expectativas de promoción dentro de la organización escolar, lo que sin duda es un 

elemento a tener en cuenta para que junto con otros datos que se han ido 

mencionando, nos permitan explicar la visión no muy positiva que sobre su 

futuron personal y profesional tiene el colectivo estudiado. Para profundizar en la 

comprensión de esta situación manifestada en estos datos, debemos considerar que 

para los profesores de secundaria, hasta hace muy pocos años, no existía ninguna 

posibilidad de promoción profesional, ya que desde el momento de la oposición se 

entraba en uno de los dos cuerpos que existían: catedráticos y agregados, sin 

posibilidad de acceder desde el cuerpo de agregados, el menor, al de catedráticos, 

el mayor. Actualmente esa situación ha variado, ya que se han unificado los 

cuerpos en uno solo de “profesores de secundaria”, donde existen dos 

“condiciones” dentro del mismo cuerpo: catedrático y agregado; y se produce la 

posibilidad de un acceso desde la condición de agregado a la de catedrático. Ahora 

bien las posibilidades de promoción profesional terminan ahí, lo que es valorado 

negativamente.   

 

13.2.4.- Conclusiones sobre la dimensión “seguridad”. 

 

 Nos encontramos con la dimensión mejor valorada por los miembros de la 

organización entre las seis que componen el modelo. No existe ninguna 

subdimensión que destaque por su baja valoración, todas ellas se sitúan en los 

valores medios y dos de ellas, “seguridad empleo” y “estabilidad y permanencia”, 

están claramente por encima de los valores medios. Podemos decir que, de modo 

general, los miembros de la organización tienen una percepción entre positiva y 

muy positiva de la seguridad como dimensión de la cultura organizacional. 

 

 En relación con las dos dimensiones que destacan en su valoración positiva: 

“seguridad empleo” y “estabilidad y permanencia”, hay que situarlo en el contexto 
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de las condiciones laborales y profesionales de las mayoría los miembros de la 

organización, que fundamentalmente se resumen en su condición de funcionarios. 

Esta condición, como es de sobra conocido, supone en la práctica una seguridad 

total en el empleo y una estabilidad en el puesto de trabajo muy grande, debido al 

sistema de “plaza en posesión” y de un sistema de concurso voluntario de 

traslados; solamente de forma muy reciente se ha introducido alguna flexibilidad 

en este sistema de estabilidad atendiendo a las necesidades del servicio. Esta 

situación legislativa y de aplicación real se traduce lógicamente en esa positiva 

valoración de estas dos dimensiones. Es interesante señalar que la mayoría de los 

miembros de la organización no solo aprecian lógicamente esta situación sino que 

lo consideran positivo para el proceso pedagógico de enseñanza - aprendizaje. 

 

 Aunque, como hemos señalado, la dimensión “flexibilidad organizativa” no 

está por debajo de los valores medios de la escala, sin embargo es la subdimensión 

con una percepción menos positiva de las seis que componen la dimensión. Si 

tenemos en cuenta que esta subdimensión trata de situar la capacidad de 

adaptación al cambio y la innovación por parte de la organización, es muy 

significativa la percepción no muy positiva que  tiene el grupo de la misma, sobre 

todo si lo relacionamos con la alta valoración que reciben las dos dimensiones 

anteriormente comentadas “seguridad de empleo” y “estabilidad y permanencia”. 

Seguramente esta relación hace pensar en serias dificultades por parte de la 

organización para adaptarse a los cambios de todo tipo que una organización tiene 

que sufrir a lo largo del tiempo, pero mucho más en el caso que estamos 

analizando, en que está sometida a una Reforma educativa y a toda una serie de 

cambios debidos fundamentalmente al contexto social de la escuela en general y de 

este centro en particular. 

 

13.2.5.- Conclusiones sobre la dimensión “conocimiento”. 

 

 Entre todos los datos podemos destacar por lo altamente significativo, que 

la dimensión de conocimiento, sin ser la dimensión menos valorada en la cultura de 

esta organización, muestra una puntuación que está por debajo del valor medio de 

la escala  (el 3), y así mismo, como cabe esperar del dato anterior, ninguna de las 
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subdimensiones está por encima de los valores medios de la escala (entre el 2,5 y el 

3,5). Esta situación se produce más intensamente en la “valoración de la 

formación”.  

 

 Si en toda organización la dimensión “conocimiento” resulta decisiva, su 

significación se hace si cabe más importante y casi transcendental en una 

organización escolar ya que el contenido de su trabajo tiene que ver precisamente 

con el conocimiento. El conocimiento que manejan las organizaciones sufre un 

cambio continuado más o más o menos intenso dependiendo del tipo de 

organización y de su cometido. Ahora bien la escuela, al trabajar con el 

conocimiento científico y técnico que por su misma condición está en continuo 

proceso de transformación y de innovación, exigiría de sus miembros, los 

profesores, un reciclaje continuado. Esta situación se agudiza más si atendemos a 

la otra dimensión del proceso enseñanza – aprendizaje, que es la pedagógica. Esta 

dimensión está sometida a una Reforma educativa en marcha lo que exigiría una 

renovación e innovación en los conocimientos pedagógicos para adaptarlos a las 

exigencias y principios de esa reforma. Así pues nos encontramos con un tipo de 

organización donde la valoración del “conocimiento” debería ser alta, pero en el 

caso que estamos estudiando la percepción que manifiestan los miembros de la 

organización sobre lo que sucede en ella no es muy positiva. 

 

13.2.6.- Conclusiones sobre la dimensión “eficacia y renta”. 

 

 En relación con la primera de las subdimensiones que componen esta 

dimensión de la cultura organizacional, su valoración parece situarse a simple 

vista en la misma línea de valores intermedios de la escala que hemos venido 

señalando en la mayoría de las dimensiones y subdimensiones del modelo. Pero un 

análisis más detallado de los items que componen la subdimensión nos hace 

precisar un poco más esta primera apreciación. Los miembros de esta 

organización realizan una clara distinción en su valoración respecto a los ingresos 

salariales, si se comparan con  la enseñanza privada de si lo hacen con el resto de 

las profesiones con similar titulación académica, mientras en el primer caso su 

valoración es altamente positiva, no lo es así, sino todo lo contrario, la que se hace 
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en el segundo caso, en relación con los otros profesionales de titulación académica 

similar. Es fundamental realizar esta distinción, para apreciar en su justa medida, 

esta valoración media – alta que se hace de esta dimensión. Esta percepción de los 

miembros de la organización coincide por otra parte, con los datos que existen 

sobre ingresos salariales. 

 

13.2.7.- Conclusiones sobre la dimensión “prestigio”. 

 

 En esta dimensión nos encontramos con una valoración media – alta. Junto 

con la dimensión “seguridad”, es la más alta de las dimensiones del modelo, sin 

que, como hemos señalado al tratar la seguridad, se trate de una valoración por 

encima de los valores medios de la escala (entre 2,5 y 3,5). Podemos afirmar que los 

miembros de la organización valoran  bastante positivamente el prestigio y más 

intensamente en lo que se refiere al centro. El centro, como ya hemos hecho 

referencia, está en una situación difícil en relación con su futuro e incluso con su 

supervivencia, debido fundamentalmente a dos factores, la baja natalidad y la 

fuerte competencia con la enseñanza privada de la zona. Estas circunstancias 

crean en los miembros de la organización una conciencia para cuidar la imagen 

externa y el prestigio tanto profesional individual como sobre todo del centro, para 

poder enfrentarse así a las circunstancias contextuales adversas a las que está 

sometido.   

 

13.3.- Conclusiones sobre las subculturas dentro de la organización. 

 

 En primer lugar la confirmación de que la percepción manifestada por cada 

uno de los dos grupos establecidos en torno a la posición ideológica, es claramente 

diferenciada y significativa, lo que nos permite establecer que estamos ante dos 

subculturas claramente distintas. En todas las dimensiones del modelo así como en 

la mayoría de las subdimensiones, las diferencias en la percepción de las mismas 

son manifiestas y significativas. 

 

 Para comprender el significado de la posición ideológica en esta 

diferenciación cultural en la organización, hay que recordar el proceso de 
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transformación profunda que está viviendo la escuela en general y el sector de la 

secundaria en España. Esta transformación dirigida por las autoridades 

ministeriales y con un claro componente ideológico establece una de las causas, no 

evidentemente la única, de división o al menos diferenciación del grupo. Así pues el 

posicionamiento político tiene, en el caso que estamos estudiando, una dimensión 

que abarca no solamente posiciones estrictamente ideológicas y de política general, 

sino que incluye una cierta visión pedagógica, de organización del proceso 

enseñanza – aprendizaje y de los centros educativos. 

 

 Tratando de caracterizar a las dos subculturas, podemos señalar que una de 

ellas, se posiciona en valores políticos de centro-derecha, es la mayoritaria, se 

manifiesta una valoración de la cultura de la organización de forma más forable 

que lo hace la otra subcultura, pero si nos centramos en los datos referidos a la 

Reforma educativa, es critica o muy crítica con ella. La segunda subcultura, se 

posiciona políticamente en el centro izquierda, es la minoritaria, manifiesta una 

valoración crítica o muy crítica con la realización de los valores en la cultura de la 

organización, pero manifesta una valoración más positiva de la Reforma educativa 

que la otra subcultura. Por eso es complicado definir a una como contracultural, 

ya que una lo es con la organización del centro, pero la otra lo es con el modelo de 

organización que se pretende establecer por parte de las autoridades ministeriales. 

 

 También esta división en dos subculturas puede interpretarse, sin que sea 

contradictorio con lo que acabamos de indicar, en clave de micropolítica de la 

organización Es decir, existe una subcultura de la organización en torno a las 

personas que tienen el poder en la organización y que se manifiesta 

favorablemente a la cultura establecida “oficialmente” en la organización y otra 

que se posiciona críticamente respecto al poder establecido en la organización. En 

estos posicionamientos subculturales, la lucha por el poder y el control de los 

medios con los que cuenta la organización, son elementos esenciales y con 

seguridad están en la base de esta diferenciación dentro de la cultura 

organizacional. 
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13.4.- Conclusiones sobre “la relación persona – cultura de la organización” y algunas 

variables laborales. 

 

 La tercera parte del trabajo de investigación establece que el factor 

“desajuste persona – organización”, es significativo a la hora de establecer 

correlaciones con algunas variables de tipo laboral. Hemos intentado establecer un 

sistema que refleje la situación personal de cada uno de los miembros de la 

organización en relación con la cultura de su organización. Efectivamente en todas 

los miembros de una organización, y así sucede en esta que hemos estudiado, se 

produce un desajuste entre la persona y la organización Este desajuste es mayor o 

menor según su adecuación entre lo que la persona piensa y desea para su 

organización y lo que cada uno percibe que se produce en la misma.  

 

Existe una suposición espontánea y precientífica sobre que el estar o no “a 

gusto” en una organización incidirá positiva o negativamente en algunas variables 

laborales tales como “satisfacción con el trabajo realizado”, “deseo de abandonar” 

e “identificación con la Reforma educativa”. El objetivo, creemos que cumplido, 

era fundamentar científicamente esta suposición espontánea. Así podemos 

establecer una correlación positiva y moderada entre el “ajuste persona – 

organización “ y “la satisfacción con el trabajo realizado”. En sentido contrario, es 

decir, negativa y también moderada, es la correlación establecida entre el “ajuste 

persona – organización” y el “deseo de abandonar”.  

 

Especial significado tiene la tercera correlación establecida entre el 

“desajuste persona – organización” y la “identificación con la Reforma”. Se 

produce una correlación positiva y moderada, es decir a un mayor desajuste entre 

la persona y la organización se produce una mayor identificación con la Reforma 

educativa en marcha. Esta situación es congruente con lo que hemos venido 

indicando en la conclusiones de los apartados anteriores, en el sentido de que la 

subcultura dominante en la organización es crítica con la Reforma y la subcultura 

crítica con la organización no lo es con la Reforma. Así pues este dato parece 

confirmar también lo que se había concluido en otros apartados.  
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ANEXO I.- EL CUESTIONARIO 

1.1.- AREA DE PARTICIPACIÓN. 

1.1.1.- DIMENSIÓN DE ESTILO DIRECTIVO 

1.1.1.1.- Subdimensión Orientación a las personas – orientación a las tareas 

1.- El Director/a no mantiene con los profesores/as una relación personal y cercana. 

 Muy de acuerdo 

 De acuerdo 

 Indeciso 

 En desacuerdo 

Muy en desacuerdo 

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

las personas. 

1.1.1.2.- Subdimensión autocracia  - democracia 

3 .- El Director/a fomenta las sugerencias y debates en los distintos órganos y equipos del centro. 

1.1.2.-DIMENSIÓN DE COMUNICACIÓN 

1.1.2.1.- Subdimensión de comunicación horizontal 

4.- En los diferentes equipos educativos del centro existe una información fluida entre los 

profesores que los forman.  

1.1.2.2.- Subdimensión de comunicación descendente  

5.- Los órganos directivos del centro no se comunican de una manera eficaz con el resto de los 

estamentos de la comunidad educativa. 

6.- Entre los profesores se considera que la información continuada sobre la vida del centro al resto 

de la comunidad educativa tiene poca eficacia. 

1.1.2.3.- Subdimensión de comunicación descendente 

7.- En este centro se utilizan los cauces para que los alumnos informen de sus problemas y 

sugerencias al profesor o al tutor de su grupo. 

8.- El Consejo Escolar tiene un grado satisfactorio de información sobre la marcha general del 

centro. 

1.1.3.- DIMENSIÓN DE IDENTIFICACIÓN 

1.1.3.1.- Subdimensión de identificación con la organización 

9.- En general los profesores/as sienten como algo propio tanto los aciertos como los fracasos de la 
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organización y funcionamiento del centro. 

10.- Los profesores de este centro no están interesados en formar parte de los órganos colegiados 

del centro. 

1.1.3.2.- Sudimensiñon de identificación con la filosofía educativa 

11.- La mayoría de los profesores/as de este centro se sienten identificados con los objetivos y 

propuestas de la Reforma educativa en marcha. 

12.- En este centro se considera que un conocimiento pormenorizado de las circunstancias de cada 

alumno dificulta la objetividad e independencia en la labor del profesor. 

1.1.4.- DIMENSIÓN DE PODER 

1.1.4.1.- Subdimensión de distribución formal del poder 

13 hasta la 32.- De los siguientes niveles de responsabilidad de este centro 

 A.- Equipo directivo 

 B.- Consejo Escolar 

 C.- Comisión de coordinación pedagógica 

 D.- Claustro de profesores 

En la realidad de cada día cuanta influencia ejerce verdaderamente cada uno de ellos en la toma de 

decisiones sobre: 

(*) Organización de la vida del centro (proyectos curriculares, reglamento de régimen interior, 

horarios, control sobre el proceso). 

Toda       Nada 

          -5-  -4-  -3-  -2-  -1-  

(*) Distribución de los recursos del centro (dinero, espacio, materiales, etc) 

Toda       Nada 

  -5-  -4-  -3-  -2-  -1- 

(*) Elaboración de cambios organizativos o experiencia educativas 

Toda       Nada 

  -5-  -4-  -3-  -2-  -1- 

(*) Condiciones laborales y profesionales de los profesores/as 

Toda       Nada 

  -5-  -4-  -3-  -2-  -1- 

1.1.5. DIMENSIÓN DE REPRESENTACIÓN 
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33.- Los profesores/as de este centro consideran que tienen suficientemente representados sus 

intereses profesionales en los órganos de dirección y de coordinación pedagógica del centro. 

34.- Los profesores de este centro se consideran satisfactoriamente representados por los sindicatos. 

1.1.6.- DIMENSIÓN DE DELEGACIÓN 

35.- En este centro cuando se considera necesario para el su buen funcionamiento es un práctica 

habitual delegar tareas en otras personas. 

1.1.7.- DIMENSIÓN DE JUSTICIA PARTICIPATIVA 

36.- La dirección del centro realiza una distribución arbitraria de los recursos disponibles. 

37.- La distribución de horarios, materias y grupos se realiza equitativamente entre los profesores/as 

de este centro.  

1.2.-ÁREA DE AUTORREALIZACIÓN 

1.2.1. DIMENSIÓN DE REALIZACIÓN 

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

39.- En general en este centro los profesores consideran la enseñanza como un campo profesional 

que satisface sus objetivos profesionales. 

1.2.2. DIMENSIÓN DE AUTONOMÍA Y RESPONSABILIDAD 

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

reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma Educativa. 

41.- En este centro se potencia el trabajo autónomo de los equipos educativos (Claustros, 

Departamentos, Juntas de evaluación etc.) como algo fundamental en la realización de los objetivos 

del proceso de enseñanza – aprendizaje. 

1.2.3.- DIMENSIÓN DE RECONOCIMIENTO Y ESTIMA AJENA 

42.- En este centro el resto de los compañeros del claustro reconoce el buen hacer profesional de un 

profesor. 

43.- El resto de la comunidad educativa de este centro no reconoce ni valora profesionalmente al 

profesor. 

1.2.4.- DIMENSIÓN DE RELACIONES INTERPERSONALES 

44.- Es difícil encontrar autentica colaboración y ayuda en los otros miembros del Departamento. 

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

le orienta. 

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

1.2.5.- DIMENSIÓN DE SATISFACCIÓN LABORAL 

47.- En general los profesores/as de este centro consideran que la labor docente produce muchas 

satisfacciones. 

48.- Los profesores de este centro están convencidos de la importancia social del trabajo docente. 

1.2.6.- DIMENSIÓN DE EXPECTATIVAS DE PROMOCIÓN 

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

1.3.- AREA DE SEGURIDAD 

1.3.1.- DIMENSIÓN DE SEGURIDAD DE EMPLEO 

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

rutina e ineficacia. 

51.- La seguridad en el empleo es mayor en la enseñanza pública que en la privada. 

1.3.2.- DIMENSIÓN  DE CONFLICTIVIDAD 

52.- Entre la dirección del centro y los profesores/as existe una buena relación y no mantienen 

conflictos significativos. 

53.- La relación entre los profesores/as de este centro es con frecuencia tensa debido a los conflictos 

internos. 

1.3.3.- DIMENSIÓN DE ESTABILIDAD Y PERMANENNCIA 

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

calidad de la educación. 

1.3.4.-DIMENSIÓN DE FLEXIBILIDAD ORGANIZATIVA 

55.- La adaptación a los cambios derivados de la Reforma educativa es una de las características de 

este centro. 

56.- Los profesores/as de este centro consideran que la calidad de la enseñanza necesita 

innovaciones frecuentes que respondan a los cambios del entorno. 

1.3.5.- DIMENSIÓN DE SOLIDEZ ORGANIZACIONAL 

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

futuro. 

58.- La organización de este centro ofrece seguridad a sus miembros. 

1.3.6.- DIMENSIÓN DE SEGURIDAD EN EL TRABAJO 

59.- En este centro se considera muy importante que las condiciones físicas(luz, espacio, ruido, 
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calor, higiene, etc.) del trabajo sean las adecuadas. 

60.- Los profesores/as de este centro consideran que su trabajo produce tensión, ansiedad y/o 

dificultades para conciliar el sueño. 

1.4.- AREA DE CONOCIMIENTO 

1.4.1.DIMENSIÓN DE FORMACIÓN 

61.- La mayoría de los profesores/as en este centro han considerado conveniente completar sus 

estudios con otras titulaciones universitarias (diplomaturas, licenciatura, doctorado, Masters, Cursos 

de Tercer Ciclo universitario, etc.) .  

62.- Los profesores de este centro realizan anualmente cursos de formación relacionados con su 

práctica docente. 

63.- Los profesores de este centro asisten con frecuencia a Congresos, Seminarios etc., relacionados 

con la profesión. 

1.4.2.- VALORACIÓN DE LA FORMACIÓN 

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

que proporcionan los diversos equipos formativos del profesorado. 

65.- En este centro se considera que la formación continua sobre los contenidos científicos y 

psicopedagógicos es necesaria para una práctica docente de calidad. 

1.5.- ÁREA DE EFICACIA Y RENTA 

1.5.1.- DIMENSIÓN DE INGRESOS SALARIALES. 

66.- Los profesores/as de este centro consideran que sus remuneraciones son equiparables a las de 

otros profesionales no docentes, del mismo nivel y que trabajen por cuenta ajena. 

67.- Los profesores/as de la enseñanza pública están mejor pagados que los de la enseñanza privada. 

1.5.2.- DIMENSIÓN DE VALORACIÓN DE LA EFICACIA 

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

educativos es suficiente para garantizar la eficacia de la organización. 

69.- La eficacia de la organización escolar de este centro se ve resentida por la carencia de unos 

sistema de evaluación de la práctica en los diversos equipos educativos. 

1.6.- ÁREA DE PRESTIGIO 

1.6.1.- DIMENSIÓN DE PRESTIGIO PERSONAL. 

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

ante los alumnos y los padres.   
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1.6.2.- DIMENSIÓN DE PRESTIGIO DE LA ORGANIZACIÓN 

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

centro. 

 

CUESTIONARIO PARA LOS DATOS MUESTRALES: 

1.- A qué grupo de edad pertenece: 

 25 a 35 años 

 26 a 45 años 

 46 a 55 años 

 56 a 65 años 

2.- Sexo 

 Hombre  

 Mujer 

3.- Estado civil 

 Casado/a 

 Soltero/a 

 Viudo/a 

 Divorciado/a 

4.- Situación administrativa: 

 Profesor/a interino 

 Profesor/a de Secundaria en prácticas 

 Profesor/a de Secundaria en expectativa de destino 

 Profesor/a de Secundaria con destino definitivo. 

 Profesor/a de Secundaria con destino definitivo y con la condición de catedrático. 

5.- Indique el número de años que lleva trabajando en la enseñanza. 

6.- Indique el número de años que lleva trabajando en la enseñanza como funcionario 

7.- Indique el número de años con destino en este centro 

8.- Señale el campo de conocimiento en el que imparte docencia: 

 Ciencias (Matemáticas, Física y química, Ciencias de la Naturaleza, etc.) 

 Filosofía, Lengua y otras Humanidades. 

 Otros campos (Dibujo, Musica, Educación física, Religión, Hogar, etc.)  
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CUESTIONARIO DIVERSO 

1 Posición ideológica 

1.- ¿dónde se situaría ústed dede el punto de vista ideológico?: 

 Extrema derecha 

 Derecha 

 Centro derecha 

 Centro izquierda 

 Izquierda 

Extrema izquierda 

2.- Variables laborales: 

2.1.- Deseo de abandonar 

1.- Señale en esta escala hasta que punto estaría dispuesto a cambiar de centro si tuviera 

oportunidad: 

  NO                                                                        SI 

  .-1.-  .-2.-  .-3.-  .-4.-  .-5.- 

2.- Señale en esta escala hasta que punto estaría dispuesto a abandonar la enseñanza por otro tipo de 

trabajo si tuviera oportunidad: 

  NO                                                                        SI 

  .-1.-  .-2.-  .-3.-  .-4.-  .-5.- 

3.- Señale en esta escala hasta que punto impartiría docencia en otro nivel educativo (Universidad, 

etc.) si tuviera oportunidad: 

  NO                                                                        SI 

  .-1.-  .-2.-  .-3.-  .-4.-  .-5.- 

 

2.2.- Identificación con la Reforma Educativa 

1.- La autonomía de los centros se ve reforzada en los objetivos y disposiciones de la Reforma 

Educativa: 

 Muy de acuerdo 

 De acuerdo 

 Indeciso 
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 En desacuerdo 

 Muy en desacuerdo 

2.- La Reforma educativa favorece la adaptación a los cambios pedagógicos y sociales demandados 

por el entorno escolar. 

3.- La Reforma Educativa aporta los medios necesarios para ir solucionando los problemas de la 

educación en España. 

2.4.- Satisfacción con el trabajo realizado: 

Considerando su trabajo en el centro y las tareas que realiza en el mismo, encierre en un círculo la 

cara que exprese mejor la forma en que usted se siente. 
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ANEXO II        
   

 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H 
A) 
 
 
Item-total Statistics 
 
               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-            Alpha 
              if Item        if Item       Total           if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation        Deleted 
 
I.111        198,5000       858,5606        ,5963           ,9322 
I.112        198,6765       898,6497        ,0093           ,9355 
I.113        199,1471       862,4929        ,5555           ,9325 
I.121        198,5588       863,8904        ,5337           ,9326 
I.122        199,1471       865,5838        ,4608           ,9331 
I.123        199,2647       865,8975        ,5717           ,9325 
I.124        198,6765       852,7709        ,7483           ,9314 
I.125        198,7647       871,4581        ,5243           ,9329 
I.131        198,8824       866,5312        ,5932           ,9325 
I.132        199,9706       882,5749        ,4191           ,9335 
I.133        199,8235       893,1194        ,1420           ,9346 
I.134        199,1471       859,2201        ,6229           ,9321 
I.141        197,1765       899,9073       -,0035           ,9349 
I.142        199,1765       873,9073        ,4536           ,9332 
I.143        199,1471       877,5838        ,4411           ,9333 
I.144        200,0294       875,5446        ,3863           ,9335 
I.145        199,1176       868,5312        ,5599           ,9326 
I.146        197,2353       904,3066       -,1112           ,9355 
I.147        198,7353       863,3520        ,4796           ,9330 
I.148        199,8824       887,8039        ,1776           ,9347 
I.149        200,5588       882,4358        ,3791           ,9336 
I.1410       199,6176       866,9100        ,5215           ,9328 
I.1411       197,8529       884,4929        ,2504           ,9342 
I.1412       199,5294       863,7112        ,5080           ,9328 
I.1413       198,0882       860,6889        ,6438           ,9321 
I.1414       200,0588       878,4207        ,3853           ,9335 
I.1415       199,0000       861,2727        ,5389           ,9326 
I.1416       198,6176       936,2433       -,4664           ,9395 
I.1417       200,1176       891,9251        ,1446           ,9347 
I.1418       200,2059       887,0775        ,2863           ,9340 
I.1419       200,6176       893,2130        ,1276           ,9347 
I.1420       199,9412       889,1480        ,1623           ,9348 
I.151        198,7353       845,7157        ,7589           ,9311 
I.152        199,9412       901,3298       -,0370           ,9356 
I.161        198,8824       866,4100        ,5232           ,9327 
I.171        198,4118       873,5829        ,4366           ,9333 
I.172        199,1176       861,8645        ,5281           ,9327 
I.211        199,3529       859,0838        ,6886           ,9319 
I.212        199,0588       876,4207        ,4818           ,9331 
I.221        199,4706       884,1355        ,2478           ,9343 
I.222        199,1176       861,1979        ,6302           ,9322 
I.231        199,0294       865,2415        ,6173           ,9323 
I.232        198,9412       895,3298        ,0938           ,9348 
I.241        198,5294       868,8021        ,4675           ,9331 
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I.242        198,7647       860,6096        ,6390           ,9321 
I.243        199,0294       867,6658        ,5526           ,9326 
I.251        199,3235       876,4679        ,4311           ,9333 
I.252        198,7059       864,0927        ,5669           ,9325 
I.261        200,0588       882,6025        ,3513           ,9337 
I.311        198,4706       886,3173        ,2463           ,9342 
I.312        197,2647       903,4127       -,1176           ,9351 
I.321        198,6176       848,1221        ,7524           ,9312 
I.322        198,5294       872,0143        ,4558           ,9331 
I.331        198,0000       892,7273        ,1450           ,9346 
I.341        199,0294       849,4840        ,7421           ,9313 
I.342        199,1471       874,6141        ,5548           ,9329 
I.351        198,9118       855,9011        ,6069           ,9321 
I.352        198,6471       863,2656        ,6978           ,9320 
I.361        198,7941       879,0775        ,2961           ,9341 
I.362        199,1765       897,1800        ,0388           ,9352 
I.411        199,1176       906,2282       -,1159           ,9363 
I.422        198,6471       840,1141        ,5790           ,9323 
I.421        198,5882       863,4617        ,5297           ,9327 
I.431        198,9706       944,3930       -,5967           ,9400 
I.432        198,6765       850,9528        ,6863           ,9316 
I.511        199,5588       881,9510        ,3104           ,9339 
I.512        197,7647       896,3672        ,0908           ,9346 
I.521        199,0882       858,1435        ,7096           ,9318 
I.522        199,7353       860,3217        ,7565           ,9318 
I.611        198,9412       895,8146        ,0777           ,9349 
I.621        198,2941       862,2139        ,7068           ,9320 
 
 
 
Reliability Coefficients 
 
N of Cases =     34,0                    N of Items = 71 
 
Alpha =    ,9344 
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R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 
               Scale          Scale      Corrected 
               Mean         Variance       Item-         Squared          
Alpha 
              if Item        if Item       Total         Multiple        
if Item 
              Deleted        Deleted    Correlation    Correlation       
Deleted 
 
IT111        267,3276       323,5764        ,4034         .               
,8509 
IT112        268,1897       339,7931       -,0231         .               
,8605 
IT113        266,9138       333,2155        ,3279         .               
,8531 
IT121        266,9483       331,0062        ,4950         .               
,8518 
IT122        267,0862       332,1798        ,3194         .               
,8529 
IT123        267,8448       329,6626        ,2429         .               
,8540 
IT124        266,8448       329,6268        ,5794         .               
,8511 
IT125        267,1897       328,2574        ,5663         .               
,8507 
IT131        267,0517       330,4347        ,5428         .               
,8515 
IT132        267,3621       330,5517        ,3400         .               
,8525 
IT133        267,7069       325,9914        ,4793         .               
,8505 
IT134        267,1552       319,0911        ,6219         .               
,8476 
IT141        267,4655       327,8559        ,3990         .               
,8515 
IT142        268,2931       336,0628        ,0713         .               
,8575 
IT143        267,8793       328,4224        ,2645         .               
,8536 
IT144        268,0172       322,1515        ,4239         .               
,8504 
IT145        267,2931       332,7771        ,3102         .               
,8531 
IT146        267,5690       325,5665        ,4709         .               
,8504 
IT147        267,9655       336,5345        ,0547         .               
,8581 
IT148        268,3276       322,9692        ,3401         .               
,8522 
IT149        268,7069       330,0985        ,2055         .               
,8549 
IT1410       268,0517       329,9347        ,2368         .               
,8541 
IT1411       267,8793       323,1367        ,4264         .               
,8505 
IT1412       268,2586       335,4397        ,0710         .               
,8582 
IT1413       267,2931       326,4557        ,3971         .               
,8513 



 276

IT1414       267,9828       324,9729        ,3915         .               
,8512 
IT1415       267,2931       323,3485        ,5465         .               
,8493 
IT1416       267,7759       330,2069        ,2506         .               
,8537 
IT1417       268,8103       338,0431        ,0230         .               
,8586 
IT1418       268,6379       331,7660        ,1697         .               
,8556 
IT1419       268,7759       334,8498        ,0977         .               
,8571 
IT1420       267,7069       334,4200        ,0835         .               
,8583 
IT151        266,8448       331,0911        ,4979         .               
,8518 
IT152        267,7414       336,8682        ,0650         .               
,8571 
IT161        267,2586       336,4039        ,0871         .               
,8564 
IT171        267,0517       339,3633        ,0100         .               
,8573 
IT172        266,8103       332,1860        ,4441         .               
,8523 
IT211        266,9483       328,5062        ,6324         .               
,8505 
IT212        267,1207       335,7081        ,2229         .               
,8542 
IT221        267,7414       331,0111        ,2301         .               
,8541 
IT222        266,9483       328,8633        ,6127         .               
,8507 
IT231        266,8793       333,3867        ,3210         .               
,8532 
IT232        267,2586       338,0825        ,0474         .               
,8568 
IT241        267,1552       326,0911        ,3562         .               
,8518 
IT242        266,7759       335,1355        ,2854         .               
,8537 
IT243        266,9483       328,9347        ,5355         .               
,8510 
IT251        267,0172       329,9729        ,3724         .               
,8521 
IT252        267,1897       334,6502        ,1480         .               
,8553 
IT261        267,7069       333,5628        ,1352         .               
,8561 
IT311        267,7414       338,7968       -,0020         .               
,8599 
IT312        267,3621       325,1589        ,4329         .               
,8507 
IT321        266,8103       339,2217        ,0429         .               
,8559 
IT322        267,1552       340,7340       -,0321         .               
,8576 
IT331        267,1207       338,3510        ,0534         .               
,8563 
IT341        267,3966       326,7032        ,5892         .               
,8501 
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IT342        267,1207       331,6010        ,3205         .               
,8528 
IT351        267,1552       329,5197        ,3792         .               
,8520 
IT352        266,8448       333,2340        ,3311         .               
,8531 
IT361        266,9138       332,5369        ,2956         .               
,8532 
IT362        267,4310       328,9236        ,3518         .               
,8522 
IT431        267,2931       330,0985        ,3382         .               
,8525 
IT432        266,9483       328,7919        ,6167         .               
,8507 
IT511        267,5690       342,4951       -,0845         .               
,8592 
IT512        267,8448       327,3411        ,3932         .               
,8515 
IT521        266,9138       327,2512        ,6179         .               
,8501 
IT522        267,1552       328,8768        ,4342         .               
,8515 
IT611        267,1552       334,5911        ,2279         .               
,8540 
IT621        266,9483       329,0419        ,4373         .               
,8515 
 
 
 
Reliability Coefficients    68 items 
 
Alpha =   ,8553           Standardized item alpha =   ,8997 
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ANEXO III 
 
DATOS MUESTRALES. 
 
 
1.- ¿A qué grupo de edad pertenece? 

EDAD

5 14,7 14,7 14,7
10 29,4 29,4 44,1
17 50,0 50,0 94,1

2 5,9 5,9 100,0
34 100,0 100,0

ENTRE 25 Y 35 AÑOS
ENTRE 36 Y 45 AÑOS
ENTRE 46 Y 55 AÑOS
ENTRE 56 Y 65 AÑOS
Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
 
 
2.- ¿A qué sexo pertenece? 

SEXO

13 38,2 38,2 38,2
21 61,8 61,8 100,0
34 100,0 100,0

Hombre
Mujer
Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
 
 
3.- Estado civil. 

ESTADO CIVIL

25 73,5 75,8 75,8
7 20,6 21,2 97,0
1 2,9 3,0 100,0

33 97,1 100,0
1 2,9

34 100,0

CASADO
SOLTERO
VIUDO
Total

Válidos

SistemaPerdidos
Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado
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4.- ¿Cuál es su situación adminstrativa? 
 

SITUACIÓN ADMINISTRATIVA

4 11,8 12,1 12,1
4 11,8 12,1 24,2

15 44,1 45,5 69,7

10 29,4 30,3 100,0

33 97,1 100,0
1 2,9

34 100,0

INTERINO
P. EN ESPECTATIVA
P. DEFINITIVO
P. DEFINITIVO -
CATEDRATUCO
Total

Válidos

SistemaPerdidos
Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado

 
 
 
 
 
 
5.- Indique el número de años que lleva trabajando en la enseñanza . 

Nº AÑOS EN LA ENSEÑANZA

3 8,8 8,8 8,8
1 2,9 2,9 11,8
1 2,9 2,9 14,7
1 2,9 2,9 17,6
1 2,9 2,9 20,6
1 2,9 2,9 23,5
1 2,9 2,9 26,5
4 11,8 11,8 38,2
2 5,9 5,9 44,1
2 5,9 5,9 50,0
2 5,9 5,9 55,9
4 11,8 11,8 67,6
2 5,9 5,9 73,5
2 5,9 5,9 79,4
1 2,9 2,9 82,4
2 5,9 5,9 88,2
2 5,9 5,9 94,1
1 2,9 2,9 97,1
1 2,9 2,9 100,0

34 100,0 100,0

2
5
7
9
10
12
15
16
17
18
19
20
22
24
25
26
29
30
34
Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado
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6.- Indique el número de años que lleva trabajando en la enseñanza como 
funcionario. 

Nº AÑOS COMO FUNCIONARIO

1 2,9 2,9 2,9
3 8,8 8,8 11,8
1 2,9 2,9 14,7
1 2,9 2,9 17,6
2 5,9 5,9 23,5
1 2,9 2,9 26,5
2 5,9 5,9 32,4
1 2,9 2,9 35,3
1 2,9 2,9 38,2
2 5,9 5,9 44,1
2 5,9 5,9 50,0
3 8,8 8,8 58,8
3 8,8 8,8 67,6
1 2,9 2,9 70,6
2 5,9 5,9 76,5
1 2,9 2,9 79,4
2 5,9 5,9 85,3
1 2,9 2,9 88,2
1 2,9 2,9 91,2
1 2,9 2,9 94,1
2 5,9 5,9 100,0

34 100,0 100,0

0
2
3
7
8
9
10
11
13
15
16
17
18
19
20
22
23
24
25
29
30
Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

 
 
 
 
 
7.- Indique el número de años con destino en este centro. 
 

Nº AÑOS EN EL CENTRO

4 11,8 11,8 11,8
3 8,8 8,8 20,6
1 2,9 2,9 23,5
3 8,8 8,8 32,4
1 2,9 2,9 35,3
1 2,9 2,9 38,2
6 17,6 17,6 55,9
8 23,5 23,5 79,4
7 20,6 20,6 100,0

34 100,0 100,0

1
2
3
5
6
7
8
9
10
Total

Válidos
Frecuencia Porcentaje

Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado
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8.- Señale el campo profesional en el que imparte docencia. 

AREA DE TRABAJO

8 23,5 25,0 25,0
14 41,2 43,8 68,8
10 29,4 31,3 100,0
32 94,1 100,0

2 5,9
34 100,0

CIENCIAS
LETRAS
VARIOS
Total

Válidos

SistemaPerdidos
Total

Frecuencia Porcentaje
Porcentaje

válido
Porcentaje
acumulado
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