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1 concepto de cultura cor-
porativa es relativamente
" nuevo en el campo de la
" Teoria de la Organiza-

cién y, més atn, en el
de la Direccién Estratégica. En
efecto, aunque con anterioridad
el tema de la cultura ha sido
ampliamente tratado bajo una
perspectiva antropolégica, su in-
troduccién y aceptacion en nues-
tro dmbito académico y profe-
sional se produjo a principios
de la pasada década. Muchos
autores han destacado la im-
portancia de este nuevo tépico,
directamente relacionado con la
dimensién humana de la orga-
nizacién y estrechamente vin-
culado al concepto de estrate-
gia empresarial, pues constitu-
ye el principal factor determi-
nante de su implementacién con
éxito o fracaso (Livian, 1988;
Mintzberg, 1988).

No obstante, a pesar de su
importancia y actualidad, en-
tendemos que esta linea de in-
vestigacion ain se encuentra en
una etapa de adolescencia, re-
cibiendo por ello numerosas cri-
ticas, entre las que cabe desta-
car las siguientes: (1) muchas
de las investigaciones realiza-
das pueden ser censuradas por
la parcialidad de las fuentes de
informacién utilizadas, al fun-
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damentarse bédsicamente en la
informacién recabada del equipo
dirigente e ignorando al resto
de los miembros de la organi-
zacién, lo cual no deja de ser
una gran contradiccién con la
propia naturaleza del tépico es-
tudiado; (2) las metodologias
aplicadas también pueden reci-
bir una critica similar a la an-
terior, puesto que las estrate-
gias de investigacién fundamen-
tadas en la validacién de las
metodologias utilizadas y los
resultados alcanzados han sido
excepcionales; (3) se ha enfati-
zado el estudio de la cultura a
partir de sus niveles superfi-
ciales tales como las manifes-
taciones y los valores cultura-
les, descuidando el nivel més
profundo, pero también el mds
esencial para la comprension del
modelo cultural de la organi-
zacion: las presunciones badsi-
cas y (4) han sido muchos los
trabajos que han considerado a
las organizaciones como reali-
dades monoculturales, ignorando
el estudio de la riqueza mul-
ticultural derivada de las sub-
culturas existentes.

Con el fin de responder a
todas estas cuestiones hemos de-
sarrollado la presente investi-
gacién, que hemos estructura-
do en tres partes diferenciadas.
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En la primera abordamos los
fundamentos teéricos del estu-
dio, en la segunda exponemos
un resumen de la metodologia
que hemos seguido y, finalmente,
en la tercera parte, planteamos
y discutimos los resultados al-
canzados.

1. FUNDAMENTOS
TEORICOS

1.1. Un concepto
unificado de la
cultura organizativa

n nuestro trabajo hemos
revisado las diferentes di-
mensiones del concepto
de cultura organizativa.
Del estudio de las dife-
rentes definiciones existentes he-
mos podido comprobar que no
existe acuerdo doctrinal al res-
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pecto, formuldndose numerosas
definiciones parciales que res-
ponden a los objetivos particula-
res perseguidos por los investi-
gadores en cada caso. Después
de analizar los conceptos pro-
puestos por numerosos autores,
estimamos oportuno proponer la
siguiente definicién unificada e
integradora que pretende reco-
ger de forma sintética las dife-
rentes dimensiones parciales con-
templadas en la literatura:

La cultura de una organiza-
cion es un conjunto de elemen-
tos intangibles (tales como pre-
sunciones, valores, creencias,
supuestos, expecrarivas, ...) com-
partidos por sus miembros que:

* constituyen tradiciones que
se transmiten generacional-
mente y de forma inconsciente
de unos miembros a otros,

* representan un factor aglu-

*

tinante y una fuerza de na-
turaleza invisible que per-
miten asegurar internamen-
te su unidad,

proporcionan sentido, direc-
cion y movilizacion, una es-
pecie de energia social de-
terminante del éxito o del
Sracaso,

permiten interpretar acon-
tecimientos, tomar decisio-
nes'y ejecutar clertas acciones
que se realizan de determi-
nada forma,

determinan normas que re-
gulan el comportamiento infer-
no, o diferentes métodos de
hacer las cosas tanto a nivel
individual como de grupo,

condicionan la necesaria adap-
tacion a las circunstancias
cambiantes del entorno com-
petitivo en el que se opera, y
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* definen un cierto estilo, un
cardcter, una forma de ser
que distinguen su identidad
o personalidad como colec-
tivo, de la de otras organi-
zaciones.

1.2. Los diferentes
niveles del andlisis
cultural

n este trabajo hemos es-

tablecido la existencia de

diferentes niveles en el

andlisis cultural, lo cual

nos permite un mayor
grado de operatividad del con-
cepto expuesto anteriormente.
Ahora bien, existe una gran con-
troversia doctrinal a la hora de
distinguir estos niveles. Des-
pués de revisar las aportacio-
nes de los autores mds relevan-
tes dentro del campo, tales como
las de Kilmann, Saxton y Serpa
(1985) y Schein (1988), hemos
considerado conveniente adoptar
el planteamiento mds general-
mente aceptado que distingue
los tres niveles siguientes: (1)
las manifestaciones culturales,
(2) el sistema de valores, y (3)
las presunciones bdsicas (véa-
se gréfico 1).

En el primer nivel del anéli-
sis cultural, es decir, las mani-
festaciones culturales, nos en-
contramos con el conjunto de
elementos que presentan un
mayor grado de visibilidad y
son asumidos de forma cons-
ciente por los miembros de la
organizacién. En palabras de Dyer
(1985) son «los aspectos mds
tangibles de la cultura que una
persona oye, ve y siente cuan-
do contacta inicialmente con una
organizacién». Hacemos refe-
rencia a las manifestaciones ver-
bales, de comportamiento, per-
sonales, fisicas e impositivas.

Todo este conjunto de ele-
mentos culturales, que general-
mente ofrecen menor resisten-
cia a los programas de cambio
cultural y que pueden ser ana-
lizados con relativa facilidad,
presentan, sin embargo, gran
dificultad a la hora de interpre-
tar su significado desde la pers-
pectiva del andlisis cultural, pues
constituyen las manifestaciones
superficiales de los otros nive-
les de andlisis, es decir, de los
valores y de las presunciones
bdsicas.

Los valores compartidos por

GRAFICO 1

" VISIBILIDAD
APREHENSION

Los niveles del andlisis cultural

los miembros de la organiza-
cién representan el nivel de ana-
lisis intermedio entre los fun-
damentos de la cultura corpo-
rativa —las presunciones bdsi-
cas—Yy las expresiones de la mis-
ma —las manifestaciones cultu-
rales—. Han sido muchos los au-
tores que han centrado la aten-
cién de sus trabajos empiricos
en el andlisis de los valores,
puesto que, sin ofrecer las difi-
cultades de estudio de las pre-
sunciones que son mds difici-
les de aprehender, no prolife-
ran en una multiplicidad de op-
ciones como lo hacen las ma-
nifestaciones, significativamente
mas dificiles de interpretar.
Dentro del sistema de valores
se distingue la existencia de
valores individuales, valores cor-
porativos y valores nacionales:

® Los valores individuales o
valores asimilados por las
personas a lo largo de su vida
dentro y fuera de la organi-
zacién como consecuencia de
la influencia de la familia,
los amigos, los compafieros
y los medios de comunica-
cion.

Las presunciones represen-
tan el nivel mds profundo de la
cultura corporativa y se corres-
ponden con aquellos elemen-
tos invisibles e inconscientes
que subyacen a todos los acon-
tecimientos que se producen en
la organizacién. Para algunos
autores este nivel del andlisis
cultural constituye el fundamento
de la cultura corporativa y de-
termina, en gran medida, las de-
cisiones y acciones adoptadas
en la organizacién. Seiialan,
asimismo, que un investigador
nunca podrd defender con fia-
bilidad el modelo cultural ex-
traido de una organizacion si
no ha llegado a identificar este
nivel del andlisis cultural. Por
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ello, y a pesar de la dificultad
que entrafia llegar a conocer las
presunciones bdsicas que carac-
terizan el modelo cultural de
una organizacién, en nuestra
investigacién hemos optado por
seguir una metodologia cuyo eje
central sea el estudio de las mis-
mas. Han sido muchos los au-
tores que han intentado cate-
gorizar los diferentes tipos de
presunciones (Parsons y Shils,
1951; Kluckhohn y Strodtbeck,
1961; Dyer, 1985; Schein, 1988)
y, fundamentandonos en los mis-
mos, en nuestro trabajo hemos
distinguido las cinco categorias
siguientes: naturaleza de la re-
lacién con el entorno, natura-
leza de la actitud frente al tiempo,
naturaleza humana, naturaleza
de la actividad y naturaleza de
las relaciones humanas.

1.3. La identificacion
organizativa

a identificacion puede ser
considerada como un pro-
ceso dindmico —sucesi-
' vos estados— a través del

cual los individuos acep-
tan como propios los objetivos
del grupo u organizacién
(Cheney, 1983; Mohan, 1988;
Bullis y Bach, 1989), presen-
tando alteraciones —alzas y ba-
jas—a lo largo de la permanen-
cia del individuo en la organi-
zacion.

Una perspectiva diferencia-
da sobre este topico propone
una definicion fundamentada en
que el concepto de identifica-
cién organizativa es un fenome-
no complejo que es dificil de
extraer de los diferentes ele-
mentos interrelacionados que lo
componen: pertenencia, lealtad
y caracteristicas compartidas.
Siguiendo esta corriente, Bullis
y Bach (1989) proponen una

}'

Vista parcial del edificio de Informatica
y Matematicas.

nueva definicién del tépico al
afirmar: «Los individuos se iden-
tifican con colectivos (depar-
tamentos, divisiones, organiza-
ciones, etc.) en la medida en
que ellos sienten de forma si-
milar a otros miembros, tienen
un sentido de pertenencia y se
consideran a si mismos como
miembros» (Bullis y Bach,
1989:275).

1.4. La existencia de
muiltiples subculturas en
las organizaciones

rente a los planteamien-
tos que consideran a la
cultura como un Gnico
conjunto de presuncio-
nes y valores comparti-
dos por todos los miembros de
la organizacion, la operatividad
del concepto nos invita a re-
flexionar sobre su realidad mul-

ticultural integrada por nume-
rosos grupos caracterizados por
sus diferentes modelos cultu-
rales o subculturas. En relacién
a estos subgrupos, puede con-
siderarse que las subculturas cons-
tituyen una constelacion flexi-
ble de culturas unicas, no co-
nectadas a una cultura superior,
o bien, puede admitirse que las
subculturas constituyen una serie
de culturas distintas que exis-
ten en relacién a una cultura
central o «paraguas». En defi-
nitiva, se plantea el problema
de la concordancia entre las sub-
culturas de los pequefios gru-
pos organizativos y la cultura
general de la organizacion en
su conjunto, aspecto éste que
debe ser también considerado
en todo trabajo empirico.

2. METODOLOGIA
DE LA
INVESTIGACION

1 estudio de la actividad
humana en las organi-
zaciones conlleva una di-
" ficultad fascinante y a

veces frustrante» (Adams
e Ingersoll 1985:223). No es
de extranar, pues, que los dis-
tintos autores interesados en com-
prender y operativizar el con-
cepto de cultura organizativa,
topico intimamente relaciona-
do con el comportamiento y la
actividad humana, no hayan lo-
grado un acuerdo sobre las di-
versas metodologias y técnicas
de investigacién a utilizar. Por
ello, una vez revisados los di-
ferentes aspectos tedricos que
definen el marco conceptual de
este trabajo, analizamos las di-
ferentes metodologias y técni-
cas seguidas por numerosos au-
tores que pretendian operativi-
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zar el concepto de cultura. Esta
informacién fue para nosotros
de extraordinaria utilidad a la
hora de definir la metodologia
a seguir en nuestra investiga-
cion.

2.1. Las caracteristicas
del modelo

emos identificado la exis-
tencia de diferentes en-
foques metodolégicos de
tipo parcial para estudiar
la cultura de las organi-
zaciones: enfoque cognosciti-
vo —centrado en el andlisis de
valores o presunciones—, enfo-
que sistémico —cuyo eje es el
estudio de las subculturas y/o
la estabilidad temporal del mo-
delo cultural- y enfoque sim-
bélico —centrado en el estudio
de la cultura a través de sus
manifestaciones—. Ha sido muy
reducido el nimero de investi-
gaciones que han pretendido
estudiar la cultura utilizando
simultdneamente estos tres en-
foques. El presente trabajo pre-
tende formar parte de este re-
ducido colectivo y, en tal sen-
tido, hemos aplicado una me-
todologia holistica o integrado-
ra, caracterizada porque para es-
tudiar los aspectos culturales re-
lacionados con cada uno de los
tres enfoques enunciados, hemos
aplicado una serie de instrumentos
denominados por algunos au-
tores como «penetraciones cul-
turales» (véase gréfico 2).

En el desarrollo de esta me-
todologia seguimos tres etapas
perfectamente diferenciadas. En
la primera recabamos informa-
cién a través de la realizacion
de entrevistas a un conjunto de
informantes clave. En la segunda,
realizamos encuestas a una mues-
tra representativa del resto de
la comunidad universitaria. Y,

finalmente, en la tercera, anali-
zamos el contenido de los do-
cumentos escritos existentes en
la Universidad, siendo los as-
pectos mds relevantes de estas
fases los siguientes:

2.2. Entrevistas a
informantes clave

a primera etapa de la
metodologia holistica di-
sefiada consiste en rea-
lizar diversas entrevis-
tas en profundidad con
el fin de obtener informacién
de un conjunto de informantes
clave. El conjunto de informantes
clave estaba constituido por el
universo de los diez miembros
que conformaban en el momento
de la realizacion de este traba-
jo el equipo de gobierno de la
Universidad, es decir, el Rec-
tor, los siete Vicerrectores, el
Secretario y el Gerente. Se ela-
boré un cuestionario fundamen-
tado en el marco tedrico rela-
cionado con las presunciones
culturales. Este cuestionario
estaba integrado por 36 items
relacionados con la misién de
la Universidad y con las cinco
categorias de presunciones an-

teriormente planteadas.

Con el fin de facilitar el ana-
lisis posterior de la informa-
cidn, las entrevistas fueron gra-
badas en su totalidad. La gra-
bacién total ascendié aproxi-
madamente a trece horas y me-
dia. Una vez finalizada las en-
trevistas se procedié codificar
y tabular la informacién conte-
nida en ellas, tarea que se rea-
liz6 de forma manual. Se ano-
taron en fichas independientes
cada una de las frases pronun-
ciadas por el colectivo analiza-
do, produciéndose como resul-
tado final la extraccién de 463
frases de interés para la inves-
tigacion, de las que 41 fueron
rechazadas por ser ambiguas y
31 por no referirse a las pre-
sunciones objeto de estudio.

2.3. Las encuestas
estandarizadas y
programadas

a segunda etapa del pro-
ceso metodoldgico pro-
puesto consistié en rea-
lizar un cuestionario a
una muestra representa-

ENFOQUE COGNOSCITIVO

PENETRACION
PSICOLOGICA

ENFOQUE SISTEMICO

PENETRAC.  PENETRAC.
SOCIOLOG.  HISTORICA

ENFOQUE SIMBOLICO

PENETRACION
ARTIFACTUAL

Metodologia para el estudio
de la cultura

ouTpPuT

GRADO DE ACUERDO
CON LA CULTURA E
IDENTIFICACION CON
LA ORGANIZACION

ESTABILIDAD DEL
MODELO CULTURAL EN
TIEMPO Y ESPACIO

COHERENCIA ENTRE
LOS NIVELES DEL
ANALISIS CULTURAL
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tiva del resto de la comunidad
universitaria. El universo de esta
fase de la investigacion abarca
a todas las personas que desa-
rrollan una actividad producti-
va en la Universidad de Las
Palmas de Gran Canaria. El Ginico
requisito exigido para pertene-
cer al universo fue que el en-
trevistado hubiese estado vin-
culado a la Institucién durante
un plazo superior a un afo, con
el fin de estar familiarizado con
el funcionamiento y pautas de
comportamiento de esta Univer-
sidad. Estas exigencias fueron
superadas por 921 profesores y
370 miembros del personal de
administracién y servicios.
Para la determinacién del
tamafio muestral se estableci6
un nivel de confianza del 95,5
por ciento y se asumio un error
inicial del 3,5 por ciento. Apli-
cando la férmula oportuna para
poblaciones finitas, se obtuvo
un tamafio muestral de 500 in-
dividuos. La muestra se selec-
cioné por el método estratifi-
cado con afijacién proporcio-
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nal. Para ello se realiz6 una es-
tratificacion ce primer nivel, di-
ferenciando al colectivo de pro-
fesores de los miembros del PAS,
y una estratificacion de segun-
do nivel, exclusivamente para
el colectivo de profesores, en
relacién a los veintinueve de-
partamentos a los que se en-
contraban adscritos.

Se disenod un cuestionario es-
tandarizado y programado con
preguntas de tipo actitudinal,
utilizando la escala Likert para
obtener la informacién de la
muestra seleccionada. El cues-
tionario se estructurd en tres
partes perfectamente diferencia-
das: (1) cuestiones que anali-
zaban las cinco categorias de
presunciones culturales basicas,
construido a partir de los re-
sultados obtenidos en las en-
trevistas a informantes clave;
(2) cuestiones relacionadas con
el nivel de identificacion de los
miembros de la Universidad con
la misién y los objetivos de la
misma, construido a partir de
la traduccién del cuestionario

propuesto por Cheney (1981),
que ha sido repetidamente tes-
tado y validado ; y (3) cuestio-
nes sobre las caracteristicas de-
mograficas de los encuestados
con el fin de identificar los per-
files de los individuos con pa-
rametros de respuestas comu-
nes. En el trabajo de campo se
realizaron 616 contactos de los
que 129 resultaron negativos por
diferentes motivos. Analizada
la coherencia interna de los cues-
tionarios cumplimentados, se des-
cartaron 23, por lo que la muestra
real ascendi6 a 464 individuos,
lo que significa un error final
de +3,71 por ciento.

2.4. Analisis y
tratamiento de la
informacion

as principales técnicas es-
tadisticas aplicadas fueron
las siguientes:

a) El andlisis de fia-
bilidad del cuestionario, reali-
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zado mediante el estadistico Alfa
de Cronbach. Los resultados
muestran un coeficiente de fia-
bilidad de 82,95 por ciento para
el cuestionario CCO y un 90,21
por ciento para el CIO;

b) Con el fin de reducir la
dimensionalidad, se aplicé el
andlisis factorial de componen-
tes principales y se identifica-
ron catorce factores;

¢) A partir de los catorce
factores se procedi6 a identifi-
car las subculturas existentes
en la Universidad mediante la
aplicacién del andlisis cluster
denominado quick cluster, que
mostré la existencia de cuatro
subculturas;

d) Se realizé un analisis dis-
criminante descriptivo, que
permitia definir la importancia
de cada uno de los factores en
la determinacion de las subcul-
turas o grupos, resultando sélo
cuatro de los catorce factores
estadisticamente significativos
en el proceso de conformacién
de las subculturas.

3. ANALISIS E
INTERPRETACION
DE LOS
RESULTADOS

a metodologia que he-
mos propuesto fue apli-
cada en el contexto de
' la Universidad de Las

Palmas de Gran Cana-
ria. Esta institucion fue creada
en mayo de 1989 en virtud de
la Ley de Reorganizacion Uni-
versitaria de Canarias 5/1989
de 4 de Mayo (B.O.C.A. n° 64
de 8 de Mayo de 1989) del Par-
lamento Auténomo de Canarias.
En la actualidad la ULPGC cuenta
con diecinueve centros, locali-

zados en tres zonas geografi-
cas. Estd estructurada en trein-
ta departamentos universitarios
y dos institutos de investiga-
cién. Imparte docencia a un
nimero aproximado de 21.000
alumnos y cuenta con un plan-
tel de 1.190 profesores y 580
miembros del personal de ad-
ministracién y servicios (PAS).
Su oferta académica la integran
28 titulaciones, 33 programas
de doctorados, diez masters y
un curso de postgrado. Sus prin-
cipales 6rganos de gobierno, de
acuerdo con la Ley de Refor-
ma Universitaria (LRU), son el
Claustro Universitario —maxi-
ma expresion democrdtica de
la comunidad universitaria—, la
Junta de Gobierno —6rgano res-
ponsable de ejecutar las politi-
cas universitarias— y el Conse-
jo Social —6rgano que vincula
a la Universidad con la socie-
dad.

La discusion de los resulta-
dos alcanzados la estructuramos
en torno a diferentes apartados.
En primer lugar, abordaremos
el estudio del modelo cultural
reflejado por el equipo dirigente
de la Universidad. Posteriormen-
te, expondremos las conclusio-
nes alcanzadas sobre el grado
de identificacion de los miem-
bros de la comunidad universi-
taria y, finalmente, las subcul-
turas existentes en esta institu-
cion.

3.1. El modelo cultural del
equipo de gobierno
de la Universidad

a presuncion naturale-
za de la relacion con el
entorno refleja, desde un
punto de vista tedrico,

las creencias del grupo
sobre las caracteristicas de las

relaciones que normalmente se
mantienen con el entorno ex-
terno. Estas relaciones pueden
ser: (1) de interdependencia, de
armonia o de dominio recipro-
co, (2) de idealismo o de domi-
nio de la organizacién sobre el
entorno, (3) de materialismo o
de sumision de la organizacién
a su entorno y (4) de autono-
mia o de total independencia.
Las diferentes manifestaciones
realizadas por los miembros del
equipo dirigente senalan que la
Universidad mantiene una re-
lacién de dominio moderado
sobre su entorno.

Este colectivo destaca que
en la Universidad existe auto-
nomia en los procesos de toma
de decisiones y funcionamien-
to interno y los diferentes co-
lectivos externos ejercen un bajo
nivel de influencia, salvo en el
caso del Gobierno Auténomo
que le proporciona su principal
financiacion. En determinadas
ocasiones la Universidad ha visto
peligrar su financiacién y con
ello su desarrollo futuro. En estas
situaciones, contando con un
elevado respaldo social, ha lu-
chado activamente haciendo
prevalecer en muchas ocasio-
nes sus planteamientos, lo que
ratifica su relacién de no sumi-
sion al Gobierno. No existe to-
tal acuerdo sobre el grado de
influencia externa ejercida por
los miembros de la Universi-
dad; mientras que la mayoria
de los entrevistados sostienen
que los miembros de la Institu-
cion ejercen cierto grado de in-
fluencia social, politica, cultu-
ral y econémica en la sociedad
canaria, otros consideran que
si bien la Universidad tiene pres-
tigio y las declaraciones de sus
miembros son respetadas, €s-
tas no ejercen una influencia
real. A pesar de que existe un
elevado grado de acuerdo so-
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bre la falta de integracién de la
Universidad en la sociedad, los
miembros de su equipo de go-
bierno muestran el deseo de
adaptar la actividad de la Uni-
versidad a las verdaderas nece-
sidades del entorno social don-
de se desenvuelve, desarrollando
para ello planes de estudio y
lineas de investigacién en fun-
cién de las demandas de dicho
entorno, asi como acometien-
do el desarrollo de planes de
actividades socioculturales.

La presuncién naturaleza de
la relacién con el tiempo, bajo
una perspectiva teérica, anali-
za la concepcidn que tienen los
miembros de una organizacién
sobre la dimensién temporal u
orientacién hacia el pasado, el
presente o el futuro. Los miem-
bros del equipo dirigente con-
sideran que determinadas cir-
cunstancias hacen que su ac-
tuacion esté claramente orien-
tada hacia el presente con cier-
ta tendencia hacia el futuro. En

Biblioteca de Humanidades.
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tal sentido estiman que la Ins-
titucién es innovadora, vanguar-
dista y progresista y que estd
sometida a un proceso de cam-
bio continuo. Asimismo, se des-
taca la importancia de desarro-
llar la planificacién estratégica
de la Institucién como sistema
de adaptacién al entorno y al
futuro.

La presuncién naturaleza
humana recoge, desde un pun-
to de vista teérico, la actitud
positiva o negativa de las per-
sonas hacia la organizacién y
hacia su propio trabajo. En el
primer caso se admite que los
individuos estdn automotivados,
dispuestos a asumir objetivos
retadores que les permitan au-
torrealizarse, siendo innecesa-
rio el desarrollo de controles
formales. Por el contrario, en
el segundo caso, los miembros
del grupo no disponen de una
actitud favorable hacia el de-
sarrollo de la actividad produc-
tiva, considerdndola mds como

L Qo L B
i e o EEmich] ol

una obligacién indeseada que
como un verdadero estimulo.
Hemos destacado que este co-
lectivo muestra una actitud muy
positiva hacia su propio traba-
jo. En tal sentido, considera que
las principales razones de su
desarrollo profesional en la
Universidad radica en su voca-
cién, autonomia, prestigio so-
cial, autoestima, constante afdn
de superacién y la propia natu-
raleza creativa del trabajo. Asi-
mismo, considera que estd mal
retribuido pero no concede a
este aspecto mds importancia
que a los elementos anterior-
mente relacionados.

La presuncién naturaleza de
la actividad hace referencia a
la orientacién activa o pasiva
que tienen los miembros de la
organizacién. En el primer caso,
se enfatiza el cumplimiento de
las tareas, la eficacia, la pre-
ponderancia del trabajo sobre
la familia y los intereses per-
sonales. Por el contrario, en el

i r !
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segundo caso son aspectos ta-
les como el ocio, la relajacion
y los intereses personales y fa-
miliares los que adquieren ma-
yor grado de significacién. Los
resultados de este trabajo mues-
tran que este colectivo estd cla-
ramente orientado hacia la ac-
tividad. En tal sentido, recono-
cen explicitamente que traba-
jan de forma hiperactiva —con
elevados niveles de estrés— que
resuelven con rapidez los te-
mas relacionados con la ges-
tién diaria y otros de naturale-
za estratégica y persisten en la
idea de que siempre se puede
hacer «un poco més» con el fin
de que la Institucién desarrolle
su misién de forma eficaz. Asi-
mismo, también son conscien-
tes de que las acciones deriva-
das de las decisiones se poster-
gan en el tiempo mds de lo ne-
cesario.

La presuncion naturaleza de
las relaciones humanas, bajo
una perspectiva tedrica, hace
referencia a dos dimensiones
diferenciadas. La primera ana-
liza la forma en que se distri-
buye el poder y la influencia
dentro de las organizaciones y
se clasifica en tres orientacio-
nes: (1) lineal, (2) democritica
y (3) colateral. La segunda di-
mensioén analiza las relaciones
sociales entre los compaiieros
y posee dos orientaciones: (1)
vinculacién profesional estric-
ta y (2) vinculacién emocional.
Los miembros del equipo diri-
gente sefialan que no existe una
jerarquia perfectamente estable-
cida que imponga unos cauces
estrictos de participacion y dic-
tamine érdenes o normas que
deban ser asumidas sin discu-
sién. El equipo dirigente de-
clara practicar una politica de
puertas abiertas, recibiendo a
cualquier miembro de la comu-
nidad universitaria que desee

comentar sus problemas o éxi-
tos logrados en el trabajo. Asi-
mismo, consideran que existen
los cauces suficientes para par-
ticipar en el proceso de toma
de decisiones. Finalmente, y con
respecto a las relaciones per-
sonales entre los miembros de
la comunidad universitaria, no
existe acuerdo entre los miem-
bros del colectivo encuestado.
Mientras que unos destacan las
fricciones en las relaciones exis-
tentes entre determinados co-
lectivos, tales como el profe-
sorado y los miembros del PAS,
0 entre colectivos de algunos
centros como consecuencia del
proceso de reestructuracién de-
partamental, otros consideran que
las relaciones estdn marcadas
por la cordialidad entre com-
pafieros.

3.2. La realidad
multicultural

na vez analizado el mo-
delo cultural del equipo
| dirigente, centramos nues-
tra atencién en la iden-
tificacién de las subcul-
turas existentes. A pesar de que
en la mayoria de los estudios
empiricos revisados se ha rea-
lizado el andlisis de la cultura
organizativa considerando a ésta
como una realidad monocultu-
ral, nosotros hemos trasladado
a nuestro estudio empirico las
conclusiones de la revision tedrica
realizada que resaltan la exis-
tencia de subgrupos méds homo-
géneos caracterizados por sus
propios modelos culturales y que
representan unidades de andli-
sis que generan resultados mas
veraces y significativos. Hemos
identificado la existencia de
cuatro subculturas y en rela-
cién a ellas realizamos un es-
tudio de su tamafio y composi-
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cién, de su nivel de identifica-
ci6n y del comportamiento de
los principales factores deter-
minantes de su propio modelo
cultural. Ademds, hemos dado
un nombre a cada una de ellas
al objeto de recoger en pocas
palabras los rasgos demogréfi-
cos y culturales que definen a
cada subcultura.

3.2.1. La subcultura 1:
«Los criticos negativos no
identificados»

® Composicidn:

Esta es la subcultura més
pequeiia, integrada por 49 miem-
bros de la comunidad universi-
taria encuestada, de los cuales
el 87 por ciento son profesores
y el resto PAS. Un rasgo dis-
tintivo importante de esta sub-
cultura en relacién a las otras
es el elevado porcentaje de pro-
fesores jévenes (el 65 por ciento
tiene menos de 34 afios) que
aun no han consolidado su ca-
rrera docente, tales como inte-
rinos, ayudantes y asociados.
Esta subcultura, conjuntamen-
te con la cuarta, es la que pre-
senta un mayor porcentaje (92
por ciento) de miembros que
no asumen cargos de responsa-
bilidad en las estructuras de
gobierno de la Universidad. Los
miembros de este colectivo son
los que presentan menores ni-
veles de identificacién con los
objetivos y la misién de la Ins-
titucién (4,5 puntos sobre nue-
ve).

® Modelo cultural:

Para los miembros de esta
subcultura la Universidad man-
tiene una relacion de aislamiento
o total independencia de su en-
torno. En tal sentido, se consi-
dera que los miembros de la
comunidad universitaria no in-
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fluyen en el entorno (factor «in-
fluencia en el entorno») y que
la Universidad no estd integra-
da en la sociedad (factor «inte-
gracién en el entorno»).

Seflalan, asimismo, que la
Universidad no estd orientada
al futuro. En tal sentido, consi-
deran que los miembros de la
comunidad universitaria estdn
anquilosados en el pasado, com-
partiendo undnimemente el factor
«pasado-miembros» y rechazando
en la misma medida el factor
«futuro-institucion».

En cuanto a la presuncién
naturaleza humana, los miem-
bros de este grupo manifiestan
una actitud negativa hacia su
trabajo al no compartir los fac-
tores de «autorrealizacién» y
«seguridad», pero si apoyar ma-
yoritariamente los aspectos re-
lacionados estrictamente con las
retribuciones econémicas o factor
«retribucion».

Con respecto a la presun-
cién naturaleza de la actividad
humana, se reconocen elevados
niveles de pasividad. En tal sen-
tido, subrayan la falta de dedi-
cacion de tiempo al trabajo, los
bajos niveles de aprovechamiento
de medios materiales (factor
«pasividad»), asi como bajos
niveles de actividad de los car-
gos directivos de la universi-
dad (factor «dinamismo ejecu-
tivo»).

Finalmente, y en relacién a
la presuncion naturaleza de las
relaciones humanas consideran
que éstas son de tipo lineal.
Mayoritariamente afirman que
no existe participacion en la toma
de decisiones, que las relacio-
nes entre cargos y subordina-
dos son de ordeno y mando (factor
«estructura»), que existe poca
cooperacion entre los compa-

fieros (factor «cooperacién») y
que no se fomentan las relacio-
nes de amistad en el trabajo (fac-
tor «relaciones personales»).

3.3.2. La subcultura 2:
«LLos universitarios de
comportamiento
moderado»

® Composicion:

Estamos en presencia del
grupo cultural mayoritario in-
tegrado por 255 miembros de
la comunidad universitaria, de
los cuales el 65 por ciento son
profesores y el resto miembros
del PAS. Al igual que en la
subcultura 1, nos encontramos
con un importante colectivo de
profesores no consolidados (67
por ciento del total de profeso-
res de la subcultura), pero qui-
zéas la caracteristica maés dis-
tintiva de este grupo es el he-
cho de que en €l se integra la
mayoria del PAS de la Univer-
sidad (aproximadamente el 70
por cien). En esta subcultura el
81 por ciento de sus miembros
no asume cargo de responsabi-
lidad en las estructuras de go-
bierno de la Universidad y del
19 por ciento que lo hace, el 15
por ciento es de tipo académi-
co y el 4 por ciento de tipo
administrativo. Los miembros
de este colectivo se caracteri-
zan por tener un nivel de iden-
tificacién medio con los obje-
tivos y la mision de la Institu-
cién (6 puntos sobre nueve).

® Modelo cultural:

La presuncién naturaleza de
la relacién con el entorno pue-
de ser calificada de dominio
moderado. En tal sentido, si bien
los miembros de esta subcultu-
ra consideran que la Universi-
dad ejerce un relativo grado de

influencia sobre su entorno in-
mediato (factor «influencia en
el entorno»), también presupo-
nen que no se han desarrollado
los programas y acciones nece-
sarios para alcanzar una ade-
cuada integracién con la socie-
dad (factor «integracion en el
entorno»).

Con respecto a la presun-
cién naturaleza de la relacién
con el tiempo, se presume una
orientacién hacia el futuro de
la Universidad como Institucion
(factor «futuro institucion»), al
tiempo que se reconoce tam-
bién la existencia de ciertos com-
portamientos de pasividad y
anquilosamiento por parte de
los miembros de la comunidad
universitaria (factor «pasado
miembros»).

La presuncién naturaleza
humana de los miembros de este
grupo puede ser catalogada como
moderadamente negativa. En tal
sentido, comparten niveles in-
termedios, en torno al cinco,
para los factores de «autorrea-
lizacién» y «retribucién», y sus
caracteristicas demograficas,
elevado porcentaje de jovenes
profesores y miembros del PAS
sin consolidar, hacen que con-
cedan especial importancia al
factor «seguridad».

En relacién a los resultados
obtenidos de los factores rela-
cionados con la presuncién na-
turaleza de la actividad huma-
na formulan un pronunciamiento
moderado al considerar que no
existe pasividad (factor «pasi-
vidad»), pero tampoco recono-
cen la existencia de dinamismo
entre los diferentes miembros
que integran el nicleo operati-
vo de la Universidad (factor
«dinamismo de la base»).

Finalmente, y en relacién a
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la presuncién naturaleza de las
relaciones humanas, consideran
que el poder se distribuye en la
Universidad de acuerdo a los
criterios de jerarquia y de au-
toridad (factor «estructura»). Sin
embargo, a diferencia de la sub-
cultura 1, consideran que las
relaciones entre compafieros no
son tan negativas (factor «rela-
ciones personales»), estando mar-
cadas por la cooperacién y no
por la competencia (factor «co-
operacion»).

3.2.3. La subcultura 3:
«Los idealistas con
marcada vocacion
universitaria»

® Composicidn:

Esta subcultura estd integrada
por 88 de los miembros encues-
tados y es la segunda en im-
portancia en cuanto a nimero.
En su estructura, el 78 por ciento
son profesores y el resto miem-
bros del PAS. Esta subcultura
se caracteriza, en relacién a las
otras, por incorporar el mayor
porcentaje de profesores de edad
més avanzada (60 por ciento
tienen mas de 35 afios) y con-
solidados, tales como catedra-
ticos y titulares que represen-
tan en torno al 51 por ciento
del total de profesores de la sub-
cultura.

En la estructura de esta sub-
cultura es donde se presenta el
mayor porcentaje de miembros
que asumen cargos de respon-
sabilidad en los diferentes or-
ganos de gobierno de la Uni-
versidad (34 por ciento del gru-
po), correspondiendo un 26 por
ciento a cargos académicos y
un ocho por ciento a cargos ad-
ministrativos. Los miembros de
este colectivo son los méds iden-
tificados con los objetivos y la

misién de la Institucién (7 puntos
sobre nueve).

® Modelo cultural:

La Universidad mantiene con
su entorno una relacién de ar-
monia o de dominio reciproco.
En tal sentido, consideran que
los miembros de la comunidad
universitaria influyen en el en-
torno (factor «influencia en el
entorno»), al tiempo que deter-
minadas demandas o exigencias
planteadas por colectivos ex-
ternos son asumidas por la Uni-
versidad (factor «integracién en
el entorno»).

Con respecto a la presun-
cién naturaleza del tiempo, no
comparten el factor «pasado
miembros» al considerar que una
gran mayoria de la comunidad
universitaria no estd anclada en
el pasado, no se opone al reci-
claje y a la actualizacién. Sin
embargo, a nivel institucional
rechazan moderadamente el factor
«futuro institucién» al conside-
rar que no se introducen las in-
novaciones y cambios organi-
zativos y académicos deseados.

Los miembros de este grupo
manifiestan una actitud positi-
va hacia la Institucién y su tra-
bajo, al compartir, en elevado
grado, el factor «autorrealiza-
cién» relacionado con la voca-
cién, la autonomia y la creati-
vidad de su trabajo. No ocurre
lo mismo con los factores «re-
tribucién» y «seguridad» a los
cuales no consideran como los
determinantes de su actividad
profesional.

Con respecto a la presun-
cién naturaleza de la actividad
humana, se reconoce la activi-
dad, la agilidad y la dinamici-
dad de los cargos directivos (fac-
tor «dinamismo ejecutivo») y
la elevada dedicacién a su tra-
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bajo de determinados sectores
de la comunidad universitaria
(factor «dinamismo de la ba-
se»).

Finalmente, consideran que
las relaciones humanas son de
naturaleza democrdtica. Mayo-
ritariamente afirman que exis-
ten cauces suficientes de parti-
cipacién en la toma de decisio-
nes y que las estructuras no son
de tipo jerdrquico (factor «es-
tructura»). Asimismo, consideran
que en la Universidad existen
relaciones sociales y amistades
que van mds alld del campo pro-

. fesional (factor «relaciones per-

sonales») aunque, en este ulti-
mo, los niveles de cooperacién
son relativamente bajos (factor
«cooperacion»).

3.2.4) La subcultura 4:
«Los auténomos no
determinantes del futuro
de la Universidad»

® Composicion:
El cluster que define la cuarta

subcultura identificada estd in-
tegrado por 71 miembros de la
comunidad universitaria, de los
cuales el 77 por ciento son pro-
fesores y el resto miembros del
PAS. En esta subcultura existe
un importante porcentaje de pro-
fesores consolidados, donde
destacan sobre todo los profe-
sores titulares de escuelas uni-
versitarias. Al igual que en la
subcultura 3, nos encontramos
con un importante colectivo de
profesores de avanzada edad (57
por ciento tienen edades supe-
riores a 35 afios) y, en mayor
grado, se encuentran en régi-
men de dedicacién parcial a la
Universidad. En esta subcultu-
ra el 90 por ciento de los miem-
bros no asumen cargos de res-
ponsabilidad en las estructuras
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de gobierno de la Universidad.
Los miembros de este colecti-
vo son los que presentan un ni-
vel de identificacion medio-bajo
con los objetivos y la mision
de la Institucioén (5,5 puntos sobre
nueve).

® Modelo cultural:

Los miembros de esta sub-
cultura consideran que la rela-
cion de la Universidad con su
entorno es de aislamiento o to-

VECTOR PLUS

tal independencia. En tal senti-
do, consideran que los miem-
bros de la comunidad universi-
taria no influyen en el entorno
(factor «influencia en el entor-
no») y que la Universidad no
estd debidamente integrada en
la sociedad (factor «integracion
en el entorno»).

Al igual que en la subcultu-
ra 1, los miembros de este gru-
po consideran que la Universi-

dad no estd orientada al futuro.
En tal sentido, estiman que los
miembros de la comunidad uni-
versitaria estdn anquilosados en
el pasado, compartiendo el factor
«pasado miembros» y rechazando
en la misma medida el factor
«futuro institucién».

La presuncién naturaleza
humana de los miembros de este
grupo no puede ser calificada
ni como positiva ni como ne-
gativa. Si bien no comparten el
factor «autorrealizacién», de-
terminante bdsico del trabajo
universitario, tampoco consideran
a los aspectos econémicos como
determinantes del mismo. Asi-
mismo declaran no compartir
el factor «seguridad», quizds
debido al elevado grado de con-
solidacién del grupo y al grado
de dedicacién parcial a la Uni-
versidad.

Con respecto a la presun-
cion naturaleza de la actividad
humana reconocen elevados ni-
veles de pasividad (factor «pa-
sividad»), asi como falta de di-
namismo entre los miembros de
la comunidad universitaria (factor
«dinamismo de la base»). Si-
guiendo esta linea, también cues-
tionan el grado de dedicacion
de los directivos a su trabajo
(factor «dinamismo ejecuti-
VO»).

Finalmente, consideran que
las relaciones humanas son de
naturaleza democratica. Afirman
que existen cauces suficientes
de participacion en la toma de
decisiones y que las estructu-
ras no son de tipo jerdrquico
(factor «estructura»), que exis-
te poca cooperacion entre los
compaifieros (factor «coopera-
cién») y que no se fomentan
las relaciones de amistad en el
trabajo (factor «relaciones per-
sonales»).
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