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RESUMEN

i este ariiclo tratamos de desarrollar el concepto de “Culiura Institncional (C1" en el quie inlii-
mos wi gran potencial para comprender las fiierzas quie vperan en un centro escolar y gue facilitan o
dificiltan su desarrollo. Proponenos el “Andlisis Institucional (AD” como enfoqite vilido para
analizar los centros escolares. In of Al el concepto de cultira juega un papel esencial, junto a los de
comunicacion y poder. Finalmerte, proponenios un meapa de conceplos o categorias para analizar la
cutltira de la tnstitiicion escolar que se basa en cuatro calegorias principeales: el contenicdo de la culin-

rd, s filerza, si orientacion y le trama social.

Cultura organizativa; jle refieres
a si leemos mucho?

Nos distinguimos de los demis seres
vivos porque (a) somos la Ginica especie
capacitada para destruir completamente el
lugar comiin que habitamos y (b) dispone-
mos del sistema de comunicacion mis so-
fisticado de cuantos existen. Ignoro si am-
bas caracteristicas estan de algiin modo re-
lacionadas, aunque intuyo que asf es, pero
s€ que todas las demds diferencias son
matices comparadas con el peso de éstas.
Quizds la relacidn entre ambas sea la si-
guiente: la complejidad de nuestro lengua-
je ha disparado el desarrollo de nuestro
pensamiento y ha puesto en nuestras ma-
nos la mayor capacidad conocida de crea-
cion y, al mismo tiempo, de destruccion.
No puedo olvidar mientras escribo este ar-
ticulo que apenas hace unas horas se ha-
brin apagado las pequefias velas que so-
bre las vias de ferrocarril ya herrumbrosas,
ante las puertas de Auschwitz, conmemo-
raban el cincuentenario de Ia liberacién

del mis famoso canmpo de la nuerte. Pre-
cisamente en estos dias he leido un articu-
lo en el que se trataba de explicar la Iogi-
ca del externiinio en términos culiirales:
‘Miles de funcionarios honrados, impeca-
bles ciudadanos, adornados con las mejo-
res virhudes sectindarias forden, puntuali-
dad, discipling, limpieza y similares] no
furieron el coraje de oponerse o al meios
echar arena en el engranaje del extermi-
nio. Carecian por comipleto de genes asesi-
1os, pero bhabian sido educados en la cul-
itra adecuada” (Comas, 1995). Desde mi
punto de vista se trata de un aviso impre-
sionante a toda la humanidad, no sélo a
los alemanes: cualquier comunidad puede
crear el marco cultural que expligue un
horror asi.

¢En qué consiste, pues, la cultura, esa
fuerza capaz de conculear tan radicalmen-
te lo que nos parecen virtudes elementa-
les, naturales del genéro humano o, en el
polo opuesto, de originar las manifestacio-
nes mds sublimes de nuestra libertad?, Tra-

temos de explicarlo.
¢EcF)
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Mediante el lenguaje los seres huma-
nos construimes y aplicamos significa-
dos diferentes a los hechos sociales. Los
misnios hechos tienen significados diferen-
tes en distintos contextos. Lo importante
no son pues los hechos en si, sino lo que
éstos significan para la gente qure vive alli
Pero los significados no se improvisan; los
que perduran son aquellos quee fitncionan
bien, que generan cierto consenso a lo lar-
go del tiempo. Desde ciertas aplicaciones
de la Teoria de Sistemas se define un siste-
ma en términos que podrianos asumir
perfectamente para el concepto de cultura:
se trata de wna agrupacion de siijetos con
historia (Selvini Palazzoli, 1990; 57). Asi
que es la historia (son los procesos, no las
condiciones de partida) a través de su pro-
ducto mis importante (la cultura) la verda-
dera reguladora del mundo social; mas
que las leyes, es decir, las normas formales
por las que sblo aparentemente nos regi-
mos.

Para muchos autores cultura es un con-
junto de asunciones o presunciones -tam-
bién de significados- que comparten un
conjunte de individuos (Sathe, 1985;
Schein, 1988). Se trata de los pensamientos
y los valores que la gente ha internalizado
y que considera vilidos para ser ensefa-
dos a los nuevos miembros. Para Smircich
{1983) algo muy caracteristico es que esos
acuerdos ticitos forman una especie de fe-
I611 de fonde de la accién, de tal manera
que los individuos los toman como evi-
deittes o indiscutibles. Cuando un indivi-
duo o un grupo actian bajo una norma
cultural no lo hacen con la sensacién de
estar decidiendo entre varias posibilidades,
sino de hacerlo de la 1inica manera posi-
ble. Ello implica que la conducta humana
estd parcialmente condicionada por patro-
nes y normas creadas y sostenidas colecti-
vamente, que no estin basadas en la per-
sonalidad de los sujetos, puesto que son
compartidas por diferentes individuos, ni

tampoco derivan de la estructura organiza-
tiva, puesto que miembros que ocupan
una posicién equivalente en ella, pueden
pertenceer a colectivos separados y, por lo
tanto, con culturas diferentes (Van Maanen
y Barley, 1985; pp.31-32).

Para Bates (1987; p.88) culiira es sim-
plemente lo que da seitido a la vidor:

Los pensamientos, lengudajes, ritucles,
conocinifentos, convenciones, cortesias y
artefacios, e definitiva, el hagaje ciltiral
de cualquier grupo; son los reciisos a
peitr de fos cuales se constrieye la identi-
dad social e individual. Proporcionan la
base sobwe fa que los sujetos coustruyen si
conacinttenlo acerca del mundo y de si
Tisinos.

O dicho de otto modo, la forma de vi-
da de un grupo social:

La cilinra de un grupo o clase es la
Jornia de vida peculiar y disiintiva de ese
grupo o clase, los significados, valores e
ieleas encarnados en las instituciones, las
relaciones sociales, los sistemeas de pensd-
mifentto, fas tradiciones ) las costinbies.
Cultira es la forma caracteristica bejo la
cual se expresa este material asi conio Ia
arganizacion social de la vida. Clarke y
otros, citados por Betes (1987 p.88):

La consideracion de la cultura como el
marco explicativo de la conducta humana
en las organizaciones educativas presume
la concepcion de la escuela como comu-
nidad frente a una concepcion de la es-
cuela como organizacion formal. Mien-
{ras que ésta Qltima reclama nuestra aten-
cién sobre las estructuras, la racionaliza-
citn y ¢l control de los procesos, la idea
de la escuela como comunidad se refiere
en palabras de Sergiovanni (1992; 7) a “la
socializacion profesional, los valores y
propositos compartidos, el compaiietisio
y la interdependencia natural”. En tanto
que sistema de significados compartidos la
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cultura es ¢l mejor aglutinador posible de
una organizacion, especialmente en las or-
ganizaciones piblicas o no lucrativas co-
mo la gran mayoria de las escuelas, donde
las pautas formales que desde la estructura
pretenden regular la conducta humana se
ven superadas continuamente por el inten-
so flujo de las relaciones, los intereses y
las expectativas de los individuos y los
grupos sociales. La cultura toma en ellas el
relevo de la estructura y garantiza, entre
otras cosas, que los sujetos sepan qué ha-
cer en momentos de crisis o de incerti-
dumbre, a pesar de que no haya normas
explicitas que orienten esa accion.

Cultura como perspectiva de ana-
lisis

Ll concepto de cultura nos impone
una nueva forma de mirar las organizacio-
nes antes incluso que un nuevo campo a
explorar. La perspectiva cultural trata de
comprender [as organizaciones, de inter-
pretar los fendmenos organizativos, mis
alld de la descripcion de los hechos evi-
dentes y, tal como ha dicho Smircich
(1985; 60), se acupa de la reconstriccian
del significado de estos hechos. Si lo que
deseamos es conocer el verdadero signifi-
cado de los hechos y las acciones en un
contexto humano cualquicra (también en
una organizacion) hemos de conocer (de
algin modo apropiarnoes de...) los siste-
mas o universos de significado que sus
miembros comparten y que estan en la ba-
se de tales hechos y acciones.

LPara nosotros, mirar a las organize-
ciones en érminos culfurales es entender-
las constituidas 3 mantenidas simbolica-
mente, dentro de patrones imds amplios de
significado. Asi como la tarea del antro-
Palogo consiste en interpretar, decodificar
Y reconsiviir los sisteimas de significados
de gripos especificos, nitestra tarea prede

ser entendida coma fa de interprelar, de-
codificar y reconstiuiv el significado de
las organizaciones en la edad moderna. v
asi come estidiar una cultura sigiifica
paict el aniropologe estudiar la constric-
cion del mundo {porparte de los sujetos),
el estiielio de la organizacidn puede sigini-
Sicar estudiar la construccion de la orga-
Hizacion.

Iste concepto de cultura provoca que
hablemos de algo mis que de procesos
técnicos, estructuras, niveles y departa-
mentos, objetives, normas o resultados,
cuando nos referimos a las organizaciones;
¥y que asumamos que las explicaciones
acerca de porqué ocurren las cosas nunca
podran ser sencillas y simples. En realidad,
el concepto de cultura, junto con otros co-
mo los de comunicacion y poder estin
contribuyendo a modificar la situacion que
hace algunos afios criticaba Ball (1989):

(.0 Los andlisis viganizativos (...) 1ios
hen dicho poca cosa de alguna significa-
cion sobre el nodo como las escuelas fin-
cionan ei realidad cotidiananienie. In
verdac, buena parie de los escritos sobre
este campo han tendido a sostayar y a
ocultar las realidades de la vida organi-
zaliva en las escueldas. Ln gran niedida,
lus tedrices de la organizacion (...) ban
tendido a descuidar la descripcion a favor
de la prescripeion o a moverse de manera
vacilante enire lus dos. Prefieren la pulcri-
nd abstracia del debate conceptual al de-
sorden coitcrelo de la investigacion enipi-
rvica dentro de la escuela (...) ban tendido
a conceniiar su atencion, con algiin éxi-
10, en lo que podiia lamarse aspectos 1c-
nieos de I enserianza.

Ampliando esta idea, los conceptos
que empleamos nunca son neutrales sino
que comprometen de alguna manera y en
alguna direccion determinada el anilisis
que hacemos valiéndonos de ellos. Ls in-
dispensable, por lo tanto, que seamos
conscientes de la direccidén que adopta el
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andlisis institiucional cuando éste gira al-
rededor de conceptos como cultira, co-
municacion y froder.

Una nueva lente para mirar las
organizaciones educativas: el ana-
lisis institucional

Denominamos andlisis fusiitucional a
aquél que se realiza al mismo tiempo des-
de una perspectiva fenomenoldgica y criti-
ca, dejando hablar a la realidad, para que
ésta pueda ser interpretada y para que
puedan ser conocidas las causas explicitas
e implicitas de los fendmenos organizati-
vos. Desde esta perspectiva es inevitable
subrayar el valor de los procesos socia-
les, en igualdad de condiciones respecto a
los procesos organizativos o técnicos a
los que se referfa Ball (1989), e incluso
por encima de ellos, La vida social (rans-
curre en las organizaciones, en buena me-
dida, de manera implicita, es decir, por de-
bajo de la estructura -normas y roles fun-
damentalmente- y también por debajo de
dichos procesos organizativos. Un centro o
la Administracion pueden planificar con-
cienzudamente la evaluacion del mismo, la
introducciéon de una reforma, un programa
de formacién o un proceso de asesora-
miento, pero los procesos sociales que ya
estin en curso no se suspenderdn para dar
paso a estos procesos mis formales: la
gente no aparcard sus conflictos para ser
formada con tranquilidad y sosiego, no
aplazard la satisfaccién de sus intercses
hasta que se implante la innovacion, no
guardard sus creencias comparticas para
acoger sin dudar los presupuestos ideolo-
gicos desde los cuales serd evaluada. Todo
lo contrario: conflicto, relaciones de poder,
intereses, alianzas y estrategias en curso,
normas ocultas, mitos, rituales colectivos,
subculturas, ete. atravesarin sin piedad el
proceso organizativo que con tanta meti-

culosidad y tanto rigor se planificd en la
mesa de alglin despacho, adaptindolo, re-
trasindolo, potenciindolo o, simplemente,
impidiendo que se desarrolle. Los grupos
sociales aprovechardn precisamente los
procesos organizativos para lanzar sus
mensajes, legitimar sus posiciones -y des-
legitimar de paso las de los otros- defen-
der sus intereses y escribir sus historias. El
problema respecto a los procesos organi-
zativos no es que priedan ser infliidos por
los procesos sociales en curso, sino que
constiluyen precisamente ¢l campo de ba-
talla que dichos procesos sociales necesi-
tan continuamente para manifestarse, para
hacerse presentes, para poner en juego, en
definitiva, todo el material bélico que atn
no se ha utilizado.

La figura siguiente trata de representar
la interaccién entre los diferentes niveles
del andlisis institucional. Estos niveles,
enumerados desde el mas explicito al mds
implicito son: la estructura, los procesos
orgaitizalivos y los procesos sociales. To-
dos ellos son importantes para compren-
der qué estd ocurriendo en una organiza-
cidn; la novedad consiste en que en esta
ocasidn los aspectos sociales no se han
quedado fuera sino que se integran desde
los primeros momentos en ¢l andlisis.

Il andlisis institucional arranca normal-
mente de uno o varios procesos organiza-
tivos que se desarrollan en un centro esco-
lar; tendrd que considerar, por lo tanto, los
aspectos relativos al disefio del proyecto
en cuestion (de evaluacidn, innovacidn,
formacién, asesoramiento, etc) y a su de-
sarrollo. Casi simultineamente tendrd que
considerar también los aspectos estructura-
les y formales que rodean al proceso orga-
nizativo. Pero muy pronto tendrd que
atender a los procesos sociales que esta-
ban en marcha antes de iniciarse el proce-
S0 organizativo que nes ocupa o que, es-
tando latentes, se manifiestan ante la pre-
sencia de un elemento extrafio al sistema
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NIVELES DEL ANALISIS INSTITUCIONAL

CONOCIMIENTO NORMATIVD

NIVEL +1

NIVEL 0

NIVEL -1

CONOCIMIENTO DESCRIPTIVO

(el propio proceso en cuestion). Se (rata,
por lo tanto de un andlisis que recorre va-
rios caminos de ida y vielta: el camino en-
tre la descripcidn y la prescripcion; el ca-
mino entre los aspectos sociales y los as-
pectos estructurales; y por consiguiente,
también el camino entre los elementos for-
males de la vida organizativa v los infor-
males. Sin embargo, también es verdad
que el analisis institucional al cual nos re-
ferimos deberia tener sus prioridades:

a) Primar la descripcion sobrve la
prescripcion

Basta con acudir a los Congresos espe-
cificos de la disciplina Organizacién Esco-
lar en nuestro pais para comprobar que
aln seguimos mds preocupados por el dis-
curso normativo que por el descriptivo. Fl
pensamiento que lleva a esto podria ser
algo asi como “si les decimos a los demas

CONOCIMIEMTO NORMATIVO

LA ESTRUCTURA

Organos de gobierno
Distribucidn del trabajo
Leyes y normas
Reglamentos

LOS PROCESOS
ORGANIZATIVOS

Innovacién
Evaluacién
Planificacién
Coordinacion
Asesoramiento
Accién directiva

LOS PROCESOS
SOCIALES

Comunicacién
Cultura
FPoder

como tienen que hacer las cosas en nom-
bre de la Organizacion Escolar como disci-
plina cientifica, resaltaremos su valor so-
cial y por extension el de los expertos ini-
ciados en sus misterios”. En consecuencia,
nos hemos hecho muy hibiles en decirles
a los centros escolares como deben mejo-
rar, cdmo deben ser evaluados o liderados,
como hay que asesorar las iniciativas de
formacién interna o cémo han de elaborar
el proyecto Educativo de Centro, por po-
ner algunos ejemplos. Sin embargo son
muy escasos los estudios que tratan de
responder a preguntas mucho mis cerca-
nas a la practica: jcomo mejoraron aque-
ilos centros que fiteron capaces de bacerlo?
o mejor aln jqué circunstancias institi-
cionales se dieron en el centro Tal para
que v inimero signifieativo de sus compo-
nentes reconocieran que se prodijo 1na
mejora durante el periodo Cual?. O Dbien,
dpor qué fracaso aquel proceso de asesora-
miento qite ferming con los asesores reple-
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gados e s CLELP. y el conflicto interno
agravado? o jqué hizo que aquella evalua-
cion institucional fiera reconocida como
el punto de arranguie de importanies mejo-
ras en el centro, pese a contar en uik prin-
cipio con la oposician militanle de wun im-
portante gripo de profesores?. Se trata de
preguntas que pocos patccen tener interés
por formularse y mucho menos por res-
ponder. Sin embargo sus respuestas nos
permitirian reflexionar y aprender sobre
como ocurren las cosas realmente en
nuestros centros escolares y qué dificulta-
des reales y apoyos concrelos encuentra
un proceso organizativo cualquiera, ya sea
de mejora, de evaluacion, de planificacion
o de formacion.

b) Primar los asprectos sociales sobre
los estruciurales

Los enfoques normativos presuponen
que los procesos organizativos son de na-
turaleza esencialmente técnica y que, por
lo tanto, pueden ser desarrollados con
cierta independencia de las circunstancias
sociales que concurren sobre cllos. Ya sa-
hemos que esto ne es asi, por le tanto, el
andlisis cultural no es solo el andlisis
de la culiura como un elemento wmds de
la organizacion sino un andlisis que
aliende al conjunto de la interaccion
bumana en el marco institucional,

La particularidad de este enfoque, del
enfoque culliral, es que implica de mane-
ra indisociable al resto de los fendmenos
sociales que se desarrollan en la organiza-
cidn. Reconocemos que el término fend-
nienos soctales identilica un campo exlre-
madamente amplio e impreciso, en el que
habitualmente se engloban fendmenaos y
acciones aparentemente de indole muy di-
ferente, como la forma en que participan
en el Consejo Escolar sus miembros, ¢l es-
tilo de liderazgo de los directivos, la cohe-

sidn en el grupo de alumnos o las relacio-
nes entre los profesores. Para nosotros to-
dos esos fendmenos se explican a partir
de otros dos constructos: la comunica-
cion y el poder. En definitiva, culiura,
comunicacion y poder no son sino tres
marcos conceptuales -¢ si se prefiere tres
entradas tedricas- para analizar una misma
realidad: la forma que adquieren los feno-
menos sociales en el seno de las organiza-
ciones. No son, por lo tanto, elementos
que podamos analizar por separado, sino
eslrategias tedricas o bien canios semdin-
ticos desde los cuales podemos construir
discursos interpretativos y criticos sobre
los fendmenos organizativos.

En ocasiones, los enfoques interpreta-
tivos -alrededor de la cultura, para simplifi-
car- y critfcos -alrededor del poder- han
mantenido una siluacién de compelencia,
En realidad los que han competido no son
los enfoques, sino autores con un estilo
cognitivo en el que parece predominar el
gusto por fas reducciones bipolares o inte-
resados en abanderar escuelas en las que
encontrar cobijo en estos tiempos de con-
fusion. Desde ciertas posiciones criticas se
ha acusado a la perspectiva interpretativa
de hacer un use del concepto de cultura
que tiende a ignorar o subestimar los con-
flictos inherentes a las organizaciones, de-
rivados de la estructura de poder de éstas
y asumiende la cultura Gnicamente como
fuerza unificadora, como si en cada orga-
nizacion existiera una Gnica cultura homo-
génea universal que el investigador tratarfa
de descubrir. Desde nuestro punto de vis-
ta, que hemos expresado recientemente;

La culiura no debe ser entendida
como 1 concepto dséplico. Ningune ac-
cidir dentro de la organizacion es neutral,
ni lampoco las interfretaciones que pode-
mos hacer de ellas. Las organizaciones
bean sido definidas tanibién como arends
politicas, es decir, lugdres donde se desa-
rroffa ler Tncha por el poder y por el control
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de los recuirsos disponibles. Por To tanto,
los grupos gite tienen fitereses eir connin
descrrollant sistemas fdeoldgices para de-
Jender esos intereses y se implican en firo-
cesos de negociacian, de establecimiento
de codliciones y de conflictos. Esos gritfos
J sistemas ideoldgicos fienen nuicho que
ver con la existencia de subculinras, tal
comio nos hemos referido a ellas. No s giie
sean conceptos idénticos, pero las subel-
fieras desarvollan también sistenas ideold-
gicos con los que acuden a fa arcia poli-
iicet (Coronel, Lapez y Sanchez, 1994).

Por otra parte jqué mejor punto de
partida para una accién transformadora o
desmitilicadora que comprender aquello
que desearnos cambiar?. Si no lo hacemos,
sin duda se multiplicard ¢l riesgo de que
nuestro proyecto de cambio sea neutrali-
zado, engullido o adaptado por el sislema
liasta proporciones admisibles y, por tan-
to, desvirtuado.

Ademas, esta lucha artificial entre enfo-
ques resulta tanto mis paraddjica si se tie-
ne en cuenta que hasta hace muy poco la
Organizacion Tscolar como disciplina no
se interesaba lo mds minimo por los pro-
cesos de interacion social en el interior de
las organizaciones escolares. Parecia como
si el comportamiento humano en las orga-
nizaciones fuera una cuestion psicoldgica
que no resultara necesaria para dirigirlas,
asesorarlas, introducir cambios en ellas,
evaluarlas o, simplemente comprenderlas.
Sin embargo, ahora empezamos a despe-
gar nuestros analisis de la estructura, las
normas y los procedimientos instituciona-
les, los objetivos de la organizacion y las
habilidades técnicas necesarias para llevar-
los a cabo y nos decidimos a incorporar ¢
estudio de como la gente se comporta y
porqué lo hace y cémo ese comporta-
micnto es afectado por los demas proce-
sos institucionales. Pero sorprendentemen-
te, algunos creen llegada la hora de discu-
tir qué herramientas son las mejores para

desbrozar el terreno, antes de empezar a
caminar. Bl despropdsito no puede ser ma-
yor puesto que la selva es tupida, seria
preferible llevar todas las herramientas que
podamos cargar,

c) Atender al conlexto: el andlisis
cultural es fundamentalmente un
microandlisis

Es decir, un andlisis preocupado por
entender ¢l contexto en el que la accidn
organizativa se desarrolla. Ello ne quiere
decir que no puedan hacerse andlisis cul-
turales de cardcter interorganizativo, esto
es, comparando o contrastando un conjun-
to de organizaciones, o que estos andlisis
no sean Gliles. Ferreres (1992), por ejem-
plo, analiz6 la cultura profesional de los
profesores de secundaria y establecid una
tipologia cultural utilizada en otros estu-
dios. Pero la perspectiva cultural se ha do-
tado de estrategias que lucen sus mejores
galas cuando se las aplica al andlisis glohal
de un contexto especifico, de lo que otros
lamarian un determinado nicho ecoldgico.
Es alli, cn el anilisis pormenorizado de
una organizacion educativa en particular,
cuando dicha perspectiva manifiesta todo
su potencial,

¢Como analizar la cultura organi-
zativa?

Ll andlisis de la cultura se enfrenta con
una seria dificultad: carecemos de catego-
ifas o, lo que es lo mismo, de marcos con-
ceptuales procedentes del trabajo empirico
en organizaciones para describir culturas
especiflicas. Expresandolo con palabras de
Greenfield (1986: 150):

Lat taiea de seleccionar tndgeies, -
idforas, enunciados, para representar a la
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organizacion cono i arlefeacto cultiral
no es ficil. No bay regldas para este lipo de
representacion, para la explicacion y la
interfietacion de la realidad.

Por lo tanto, el propio proceso de in-
vestigacion es, al mismo liewpo, un proce-
so de iluminacion, de clarificacion, de des-
brozamiento conceptual que exige la parti-
cipacion activa de los usuarios de la cultu-
ra, es decir, de los miembros de la organi-
zacion que, de esta manera podrin elabo-
rar conocimiento sobre su practica.

En una obra que hemos publicado re-
cientemente (Coronel, Lopez y Sinchez,
1994) expusimos algunos intentos, realiza-
dos por diferentes autores (Deal y Ken-
nedy, 1982; Louis, 1985a y 1985b; Sathe,
1985; Schein, 1988; Van Maanen y Barley,
1983), de configurar el marco conceptual
que permita un andlisis de la cultura de
una organizacion, En esta ocasién tratare-
mos de unificar dichas aportaciones en
una propuesta que sirva para el andlisis y
la comprension de la cultura de nuestros
centros escolares. Pensamos que una orga-
nizacion educativa -y seguramente algunas
otras no estrictamente educativas- pueden
ser descritas y analizadas en funcion de
cuatro grandes categorias: su contenido,
su fuerza, su ogientacién y la trama so-
cial que la sustenta,

1. Contenido

Se trala de los componentes de la cul-
tura, de los rasgos que la definen vy que la
hacen peculiar y Gnica. Las categorfas bi-
sicas que definen el contenido de una cul-
tura son:

1.1. Apariencia fisica. Sc refiere al
aspecto de la organizacion (a su significa-
do, légicamente) v a la decoracidn. Tam-
bién a la estructuracion que se ha estable-
cido del espacio -accesos, usos, reparto-,

ast como a la imagen que este espacio ge-
nera o emife hacia el exterior, en particular
la sefalizacion del edificio y sus depen-
dencias y sus senias de identidad corporati-
.

1.2. Pautas de conducta. Son todas
aquellas pautas sistematicas de la vida co-
lectiva dentro de la organizacion: rituales,
ceremonias, y pautas de socializacion. Tie-
ne un especial significado el tratamiento
que se da habitualmente a las personas
que no pertenecen a la organizacion,

1.3. Lenguaje. Los significados com-
partidos se expresan a través del lenguaje
y para ello éste utiliza metdforas, historias,
leyendas y mitos.

1.4. Reglamento fmplicilo. Es el con-
junto de normas y reglas no necesariamen-
te contempladas en los documentos oficia-
les del centro pero que verdaderamente 1i-
gen la conducta dentro de la organizacion,
lo que es admisible y lo que no lo es. Por
lo tanto, intervienen también las costum-
bres, las convenciones sociales y los
taboces.

1.5, Valores. Son los criterios que se
utilizan para juzgar los hechos, las accio-
nes y a las personas. En funcion de ellos
se establece la importancia de los actos or-
ganizalivos y se califica v clasifica a las
personas y los grupos.

1.0, Asunciones. Se trata de las creen-
cias basicas de los miembros de una cultu-
ra, de sus pensamientos compartidos y sig-
nificados comunes. Expresado en un len-
guaje cotidiano, representa la filosofia de
sus miembros o la idea que estos tienen
sobre la misién de la organizacion.

2. Fuerza

Esta categoria trata de determinar la
importancia de la cultura de una organiza-
cién y su influencia sobre la conducta y el
pensamiento de sus miembros, Podemos
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calibrar esta fuerza en base a tres subcate-
gorias:

2.1. Penetracion o exiension. Is la
amplitud del consenso que se da en torno
a los contenidos que acabamos de ver.
También se refiere al alcance de su dmbito
de influencia (;se trata de una subcultura
minoritaria o dominante; o bien de una
Unica cultura que s6lo cuenta con disiden-
fes aistados?).

2.2. Homogeneidad. Se puede definir
en términos de la consistencia o solidez de
sus componentes, es decir, de la importan-
cia o trascendencia (absoluta o relativa)
que se concede a dichos componentes. En
definitiva, estamos hablando de la capaci-
dad homogeneizadora que la cultura tiene
sobre la conducta organizativa.

2.3. Claridad. Consiste en la accesibi-
lidad que los miembros de la cultura tie-
nen respecto al conocimiento y al aprendi-
zaje del significado de sus componentes.
Nos referimos a la claridad con la que se
expresan dichos componentes (creencias,
normas, valores, asunciones, etc).

3. Orientacion

. La orientacion de una cultura debe re-
flejarnos la forma en que ésta ha resuelto
el delicado equilibrio entre estabilidad y
cambio que caracteriza a todo sistema di-
namico, asi como la tendencia actual que,
l6gicamente, se proyecta hacia el futuro de
la organizacién. Asi pues, podemos hablar
en términos de su orientacion retrospecti-
va (si se quiere, su historia) y su orienta-
cidén prospectiva (su proyeccién o su
orientacion propiamente dicha).

3.1. Orientacion retrospectiva. Se
refiere a la perdurabilidad de la organiza-
cion, a la permanencia en el tiempo de
sus componentes. Esta categoria debe re-
flejar la procedencia histérica de la confi-
guracion actual de la cultura organizati-

va, asi como los sucesos mis relevantes
que han contribuido a dicha configura-
cion.

3.2. Ovientacion prospectiva. Es la
orientacion bdsica o proyeccién de la cul-
tura organizativa en térininos de su ten-
dencia predominante hacia la estabilidad o
hacia el cambio de sus componentes.

4, La trama social

Deal y Kennedy (1982) hablaban de
una red cultural poblada por personajes
que se dan en cualquier cultura y que de-
sempefian un papel esencial en su trans-
mision y en su desarrollo. Se trata, en defi-
nitiva de la red de comunicacion, o red in-
formal de interacciones sociales, y de los
roles mds importantes que los miembros
de la organizacion desempefian en dicha
red. Por lo tanto, las categorias que figu-
ran a continuacion no tratan de reflejar
personajes reales, sino mds bien roles que
pueden ser desempefiados alternativamen-
te por diferentes miembros de la organiza-
cion, a veces incluso de manera simulta-
nea u ocasional.

4.1. Los béroes personifican los valo-
res de la organizacién; es decir, se consti-
tuyen en modelos tangibles de esos valo-
res. También pueden personificar contra-
valores o valores opuestos a los comparti-
dos por la organizacién, en cuyo caso es-
taremos hablando de antihéroes. Los héro-
es rellejan la existencia y la interacciéon de
las diversas subculturas.

4.2. Los narradores desarrollan es-
fuerzos encaminados a hacer que los actos
organizativos sean entendidos de una de-
terminada manera, mediante la difusion de
historias y leyendas. Acontecimientos que
pasarian desapercibidos por muchos son
destacados y reelaborados por los narra-
dores, ofteciendo una versién que resalta-
r€ unos clementos y oscureceré otros y
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que, por lo tanto, estaré cargada de cle-
mentos culturales.

4.3. Los sacerdoles hacen lo que en
todas las culturas: atieriden las confesiones
y proporcionan conscjos v soluciones. En
ocasiones representan la ortodoxia y asu-
men el papel de guardianes de los valores
de la cultura, Enlazan con la tradicion y la
historia de la organizacion y normalmente
SON personas con un conecimiento pro-
fundo de ésta.

44, Los murmuradores y los espids
constituyen una version diferente, pero
con idéntico papel, de los porferos conis-
iticativos de las teorfas de Kuit Lewin. Son
las personas que licnen como mision reco-
ger todo el volumen de informacién apa-
rentemente irrelevante que circula por la
organizacion. Lsas tirnlas conicalivas
que aisladas parecen carccer de significa-
do, adquieren reunidas en manos de estos
personajes un valor simbolico de primera
magnitud, y constituyen para ellos su prin-
cipal fuente de poder y de subsistencia.

4.5. Las coaliciones pueden asimilar-
se en bastante medida con las subculturas.
Constituyen uno de los ejes a partir de los
que se vertebra la micropolitica institucio-
nal, esto es, la compleja trama de conflic-
tos y negociaciones que caracteriza la lu-
cha por el poder en el seno de las organi-
zaciones.

En definitiva, ¢l esquema que acaba-
mos de proponer no pretende ser ningln
sistema objetivo ni mucho menos exhaus-
tivo de categorias de observacion o algo
similar. Mas bien debetia interpretarse co-
mo un vocabulario besico estructurado pa-
ra facilitar un lenguaje comin a través del
cual podamos intercambiar nuestras des-
cripciones e interpretaciones sobre cullu-
ras especificas. En definitiva, pretende fa-
cilitarnos una gufa para bablar de las or-
ganizaciones, puesto que la posibilidad de
que miembros y agentes externos de una
organizacion conversen sobre ella, desde

el mismo universo de significados, darfa
alas a su pensamiento para comprender
como ocurren las cosas alli dentro y poder
asi transformarlas. Este es el enfoque que
Geertz (1990; p.35) propone para el anili-
sis antropoldgicor “todo el quid de i e
Joque semidlico de la cullira es ayudarnos
a logretr acceso al mundo conceplual en el
cual viven 1uestros sujelos, de suerle qgire
frodamos, en el sentido mds cmnplio del (ér-
mino, conversar con ellos’. De esta mane-
ra, y volviendo al principio de este articu-
lo, pondrfamos a trabajar a una de nues-
tras herramientas mis poderosas -¢l len-
guaje- en la mds importante y diffcil em-
presa que nos ataiie: entender lo que pasa
a nuestro alrededor, comprendernos a no-
sotros mismos. Lo importante, desde nues-
tro punto de vista, es que nos dotemos de
marcos concepluales -puede servir éste o
cualquier otro- para contrastar descripcio-
nes y andlisis empiricos sobre culturas
conerelas, v llegar asi a comprender mejor
el significado de lo que alli pasa y obtener
un conocimiento significativo y relevante
sobre lo que mds nos preopcupa: como
podemos transformar las organizaciones
que ocupan tanto tiempo en nuestras vi-
das para hacerlas -y hacernos- mejores ca-
da dia. Y mas sabios.
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in this article we 11y to dereloping the concept “stitutional Culinre” (€1 in the one which we in-
titited a great potential to widersicnd ihe forces ihat operate in a school conter aned that facilitate or
Dinder ils development. We propose the “Institutional Anelysis™ (A5 as a velicd approach to anelyze the
school centers. In the Al the culiiire concept pleys e rofe essential, noar those of communication aned
power. Iinally we propose a concepts or categories map to analyze the cudture of the school fnstitition
that is besee on four principal categories: The Content of the culture, its Foree, its Direction and the
Social Plot.

RESUNE

Dans cet aiticle oir developpe le conceopt “Cultire Institncionel (CI”, avec nn grand potentiel poir
expliquer les furces présenls deans 1 centre scolaire ef que pevwent fuctliter ou rencre difficile son de-
velopment. Nous proposons “LiAnalisis nstitucionel (A" comme 1tn poini de vice valide pornr analiser
les cenires scolaives, A UAI le concept de culture a une role essenfiel, anfnés de cefles de communica-
Hion el povolr. Findalenient, 1ois proposons mapy cle coricepls ou categories ponr analiser e culivre
de l'institiiion scolaire, avec quatre categories principeu; le contenit de la culirere, sa force, sa oriei-
tation el s trame socical.








