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IDENTIDAD Y CULTURA ORGANIZACIONAL. ANAL,ISIS COMPARATIVO
DE LAS CULTURAS DE DOS ORGANIZACIONES PUBLICAS

0. INTRODUCCION

Las organizaciones presentan ciertos rasgos nitidos e invariantes que definen su
identidad y factores culturales que se han determinado y modificado a lo largo del tiempo
por la influencia reciproca con el contexto, condicionando asimismo, los comportamientos
de los participantes internos.

En este trabajo se efectu6 un relevamiento y diagndstico de los factores culturales
de la organizacion elegida —Escuela de Administracion de la Facultad de Ciencias
Economicas y Estadistica de la UNR- para poder apreciar y comprender su impacto
sobre el comportamiento de sus miembros, sobre los niveles de integracion interna y de
adaptacion externa a partir de la presencia de pautas culturales compartidas.

A posteriori, se realizd un analisis critico entre la cultura de la Escuela de
Administracion de la mencionada institucion y la de la Guardia del Hospital de
Emergencias Clemente Alvarez, cuyo diagnéstico e informe se presentd en una
investigacion anterior.

Por ultimo, se exponen ciertas semejanzas y diferencias entre los rasgos culturales de
ambas organizaciones publicas, con la pretension de conocer y comprender el impacto
gue los mismos tienen sobre los comportamientos de individuos y grupos, y como éstos
influyen en la estructura organizacional.

La Escuela se organiza en 1994 y estd conformada por los Departamentos de
Administracion General, de Especializaciones Administrativas, de Practica Profesional, y
de un Instituto de Investigaciones y Asistencia Tecnol6gica en Administracién.

Acorde con la naturaleza del problema planteado y el objetivo de la investigacién, se
utilizd metodologia cualitativa, y como técnica de investigacion se aplicé “estudio de
casos”, dado que se ha seleccionado a la Escuela de Administracion -como parte la
Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica de la UNR-., y la Guardia -como
segmento del Hospital de Emergencias Clemente Alvarez-.

Luego de mas de un afo de intenso trabajo, y relacionado la pertinencia de la
problematica planteada, el objetivo propuesto y la informacién recopilada a través de
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distintas fuentes de relevamiento, se arribd a interesantes conclusiones sobre aspectos
culturales que distinguen a la Escuela de Administracion.

La misién de la unidad bajo estudio es la de coordinar e integrar la actividad docente,
cientifica y de investigacion de los departamentos que la integran.

Respecto de los niveles més visibles de la cultura se describen su espacio fisico, sus
recursos, su lenguaje, vestimenta y el por qué de sus rituales y leyendas.

Los valores hacia los cuales esta orientada la Escuela son la eficacia y los resultados.
Sus prioridades son la comprension de las necesidades de los alumnos y la satisfaccion
de sus necesidades; la excelencia en las comunicaciones, y la actualizacién permanente,
creando una “identidad propia” que refuerza las motivaciones intrinsecas y potencia el
desempenio de los docentes.

Los comportamientos observables son reflejo de los paradigmas de fondo que
conforman las distintas presunciones o dimensiones basicas de la cultura de la Escuela
de Administracién. En ese sentido, muestra una apertura al entorno en tanto responde a
las demandas de las organizaciones a través de profesionales capaces de actuar como
agentes de cambio. En cuanto a la dimensién temporal, no se percibe al tiempo como un
valor critico y hay cierta flexibilidad en la interpretacién de su uso. En tanto, la dimension
espacial hace referencia tanto al espacio fisico como al social que simboliza diferencias —
status, prestigio, poder- en el imaginario de los actores. En otro orden, la gran mayoria de
los entrevistados manifiesta que la alta autonomia y el liderazgo permisivo generan auto
motivacién en los docentes. Finalmente, en la Escuela se aprecia una actitud activa y
eminentemente préctica frente a la realidad. Cada docente resuelve su problemética —
espacios disponibles y cantidad de alumnos a cargo, por ejemplo- acorde a los valores
comunes de eficacia, orientacion a los resultados y satisfaccion de las necesidades de los
alumnos. En este sentido, la ausencia de conflictos, quejas o reclamos de alumnos, o de
incumplimientos de los aspectos formales, equivale a “desempefo aceptable” o
“satisfactorio” aun cuando los niveles de excelencia en el proceso de ensefanza —
aprendizaje no sean éptimos.

La organizacidbn educativa, crea formas particulares de organizacion interna,
relaciones sociales, construcciones ideoldgicas y pautas culturales propias. Estas tienen
rasgos que las diferencian de otros sistemas sociales. El docente como gestor de los
conocimientos, los conocimientos en si mismos y los alumnos configuran una relacién
compleja que opera en un marco de aparentes contradicciones.’

Para concluir hemos optado por establecer algunas categorias que muestran algunos
aspectos de la unidad estudiada. Estas categorizaciones no pretenden establecer el “todo
cultural” del cual los aspectos considerados son tan sélo una parte, sino tan so6lo destacar
algunas caracteristicas que pueden observarse y que podrian servir de base de
comparacion légica en el analisis cultural de diversas organizaciones.

En tanto, la investigacion anterior tuvo como principal objetivo efectuar un
relevamiento y diagndstico de los factores culturales de la organizacién elegida — Hospital
de Emergencias Dr. Clemente Alvarez de Rosario- para poder apreciar y comprender sus
rasgos culturales basicos. El alcance de aquella investigacién se limit6 al Area de
Emergencia Primaria -A.E.P-, comUunmente conocida como “la guardia “del hospital
durante el periodo 2003-2004.

! Fernandez, L; “Instituciones educativas. Dindmicas institucionales e situaciones criticas”, Editorial
Paidds, Buenos Aires, afo 1994, pag.25
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La investigacién fue explicativa y descriptiva. Las conclusiones pueden ser utilizadas
para una reorientacion cultural, efectuar cambios socioculturales adaptativos,
revitalizacion de aspectos funcionales y efectuar otras transformaciones tenues o
profundas. Las propuestas de cambio exceden los limites del trabajo.

El impacto de la cultura en el funcionamiento del area investigada ha sido inferido a
partir de las observaciones y entrevistas efectuadas a personal que desempena diversas
funciones y ocupa distintos cargos y niveles jerarquicos dentro del subsistema estudiado.

Los integrantes de la unidad han relatado sus experiencias, las formas de relaciones,
las razones de sus trabajos, sus sentimientos y emociones. Sus descripciones muestran
las consecuencias o resultados de la cultura de la guardia del hospital.

Conjuntamente con las observaciones hemos podido apreciar “la forma de actuar de la
unidad” como un resultante de los valores, comportamientos, convicciones y presunciones
compartidas.

Los profesionales tienen una clara comprension de la misiéon de la unidad. La prioridad
es la atencién de “emergencias”, entendiendo por tales aquellas patologias que suponen
riesgo inminente de muerte. El valor esencial de la unidad es la velocidad para actuar con
total eficiencia en situaciones criticas. Otros valores esenciales son eficiencia y eficacia,
solidaridad, colaboracion, rapidez en las decisiones, competencia, profesionalidad e
higiene.

En funciébn de las manifestaciones culturales recogidas en las entrevistas y
observaciones realizadas, podemos efectuar algunas consideraciones acerca de las
presunciones que caracterizan a la unidad estudiada.

Atendiendo a la conocida division entre culturas débiles y fuertes, podemos afirmar
que la guardia posee una cultura fuerte. Se evidencia en la intensidad con que se
sostienen y comparten los valores centrales y el gran compromiso manifestado por todos
los integrantes con los valores finales e instrumentales.

La unidad estudiada tiene una clara mision y propdsito a cumplir. Los valores
desarrollados son consistentes y las personas son adaptadas a los mismos a través de un
adoctrinamiento continuo.

Asimismo, se podria incluir al sistema estudiado entre las denominadas
organizaciones caordicas que por las caracteristicas de sus servicios, operan en la
estrecha frontera que existe entre el caos y el orden®.

Considerando la combinacién existente entre el grado de solidaridad y el nivel de
sociabilidad podriamos incluir a la unidad entre las denominadas “culturas mercenarias” °.
La cultura mercenaria, a pesar de la connotacién negativa del término, es la mas
celebrada por la literatura administrativa por sus resultados en términos de ventajas
competitivas. Su consecuencia, combinando un alto grado de solidaridad con un grado
aceptable de sociabilidad, es una organizacion que funciona como una maquina que hace
bien las cosas.

% Hock, D.; “El nacimiento de la era cadrdica’, Editorial Granica, Barcelona, 2001, pag. 201.
® Goffe, R. y Jones, G; “El cardcter organizacional. Cémo la cultura corporativa puede crear o
destruir negocios”, Editorial Granica, Barcelona, 2001, p4g.43
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Del estudio y andlisis de las caracteristicas organizacionales y culturales del area
en observacion — guardia del hospital - se desprende claramente que el Unico disefio
estructural aceptable es la burocracia profesional* de base funcional.

El informe presenta un cuadro en el cual se intenta sintetizar las dimensiones
investigadas en ambas culturas que sintetiza, a nuestro juicio, los aspectos mas
destacados de las mismas.

Finalmente, a través de esta investigacion se quiere resaltar la importancia del
conocimiento y comprension de la cultura organizacional como un “activo estratégico”
para la adecuada gestion organizacional.

1. OBJETIVO Y ALCANCE
1.1. Objetivo

Se considera el conocimiento del componente cultural como un activo estratégico
para la adecuada gestion organizacional. Siguiendo a Hosftede, se puede afirmar “La
cultura corporativa es un concepto holistico blando, pero de presumibles consecuencias
duras™. Este autor refiere a la cultura como los activos sicolégicos de una organizacién
que permiten pronosticar lo que ocurrird con sus resultados futuros.

Las organizaciones presentan ciertos rasgos nitidos e invariantes que definen su
identidad y factores culturales que se han determinado y modificado a lo largo del tiempo
por la influencia reciproca con el contexto, condicionando asimismo, los comportamientos
de los participantes internos.

La identidad de la organizacion se refiere a los rasgos que la diferencian, la
cohesionan y le dan continuidad. Conocer los rasgos de identidad es un camino a la
comprension del contexto de significacion que comparten los miembros en cada
organizacion. La identidad es un elemento constitutivo de la organizacién, es una
invariancia pero no lo eterno. Pueden ocurrir cambios disruptivos que la transforman.

En tanto, el concepto de cultura refiere a los conocimientos, creencias y valores que
tienen, construyen y comparten los integrantes de una organizacién en sus procesos de
interaccion social y desde alli influye en los comportamientos. La cultura orienta a los
participantes sobre el modo en que deben entenderse y hacerse las cosas en la
organizacion.

La presente investigacion tiene como principal objetivo efectuar un relevamiento y
diagnostico de los factores culturales de la organizacién elegida- Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario- para poder apreciar y
comprender su impacto sobre el comportamiento de sus miembros, sobre los niveles de
integracion interna y de adaptacion externa a partir de la presencia de pautas culturales
compartidas.

La existencia de distintas Escuelas, con formacién, intereses y objetivos mdltiples,
plantea la posible presencia de orientaciones culturales diferentes dentro de la misma
organizacion.

* Mintzberg, H.; “Disefio de organizaciones eficientes”, El Ateneo, Buenos Aires, 1991, pag.159
> Hofstede, G. “Culturas y organizaciones. El software mental’, Editorial Alianza, Madrid, 1999,
Pag. 54.
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Alcance

Este proyecto se centré en la Escuela de Administracién de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica de la Universidad Nacional de Rosario durante el periodo 2005-
2006.

La investigacidon concluye con un estudio comparativo de las semejanzas y diferencias
entre dos burocracias profesionales del sector publico — la Guardia de un hospital y la
Escuela de Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica-.

1.3. Palabras claves
Cultura- artefactos- valores compartidos- presunciones basicas.

2. METODOLOGIA
2.1. Enfoque metodoldgico

Por la naturaleza del problema planteado y el objetivo de la investigacién, se utilizé el
método cualitativo, con el objetivo de generar teoria relevante y nuevas categorias a partir
de los datos recogidos desde el punto de vista de los propios actores.

Siguiendo esta metodologia es relevante recordar rasgos comunes que caracterizan a
la investigacion cualitativa. En primer lugar, trata de captar el nudo central, los elementos
claves de la realidad estudiada, su légica y reglas implicitas y explicitas. Segundo, los
agentes sociales ocupan el lugar central del escenario de la investigacion. El investigador
trata de desprenderse de ideas e interpretaciones preconcebidas mirando los datos,
poniéndose en el lugar del agente social mediante un proceso de comprension empatica.
Tercero, los datos claves se extraen de la situacion real en el campo, en los discursos
espontaneos, en los documentos de la vida de la gente o de sus instituciones®.

Acorde con la metodologia planteada, esta investigacion utilizé como técnica el
“estudio de caso”, dado que se ha seleccionado a la Escuela de Administracion como
parte de un universo mayor —la Facultad de Ciencias Econémicas y Estadistica de la
UNR-.

Lo relevante del caso seleccionado es su potencial explicativo, dado que desde una
visién tedrica, el mismo servira de base para la producciéon de conocimientos nuevos y el
desarrollo de generalizaciones empiricas, ambas, aspiraciones de este trabajo.

2.2. Aplicacion al trabajo de campo
A mediados del afio 2005, se comenzé con el trabajo de campo.

En primer lugar, el equipo mantuvo una entrevista de presentacién con la Sra. Decana
de la Facultad a fin de informar sobre los objetivos y alcances de la investigacién a
encarar. Se obtuvo una visién general de la Institucion desde la mirada de sus maximas
autoridades, asi como un enfoque particular sobre el area bajo estudio. Se recabd
informacion sobre la organizacién jerarquica, su evolucion histérica, conformaciéon del

® Sautu, R.,” Todo es teoria. Objetivos y métodos de investigacion’, Editorial Lumiere, Buenos Aires,
2003, Pag.66.
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personal, sus funciones, tecnologias utilizadas y datos estadisticos relevantes, asi como
algunos relatos sobre hechos relevantes ocurridos en la Facultad y en la Escuela de
Administracion a lo largo de los afos.

Posteriormente, se confecciond un cronograma, con el propdsito de organizar las
tareas dentro de un marco de tiempo racional y légico acorde a la problematica y objetivos
establecidos previamente. Se decidié realizar entrevistas en profundidad a un ndmero
representativo de docentes y personal no docente de la Escuela de Administracion, asi
como entrevistas a algunos graduados y alumnos avanzados en las distintas carreras
para conocer sus opiniones desde una perspectiva externa a la misma. El nUmero de
actores consultados permitié arribar a algunas conclusiones, que permiten vislumbrar
ciertos rasgos culturales de la unidad bajo andlisis.

3. MARCO TEORICO
3.1. Cultura organizacional. Generalidades

La cultura organizacional es “el nivel mas profundo de presunciones basicas y
creencias que comparten los miembros de una organizacién, las cuales operan
inconscientemente y definen en tanto, que interpretacion basica, la vision que la
organizacién tiene de si misma y de su entorno””

Estos supuestos o creencias que influyen en el comportamiento de las personas
pueden provenir de diferentes fuentes y por lo tanto existen distintos marcos de referencia
cultural.

El contenido de la cultura se ve reflejado en las manifestaciones de los miembros de
un grupo y el significado que hay que atribuirles se funda en las presunciones o
paradigmas de fondo que estos participantes tienen.

Lo importante no es determinar cual es la posicion correcta, sino determinar cuales
son las presunciones subyacentes que poseen los miembros de un grupo, y si existe o0 no
consenso, ya que esta dimension es la base de la comunicacién y del acuerdo en los
restantes temas.

Desglosando estos paradigmas implicitos en dimensiones, y siguiendo a Schein,?
podemos establecer las siguientes lineas de analisis de las presunciones basicas:

3.1.1. Presunciones sobre su relacion con el entorno

El modo en que la organizacién controla y responde a los cambios externos,
determina de algun modo el grado de control que puede ejercer su propio destino.

En un mismo entorno una empresa puede desarrollar una estrategia adaptable y
receptiva y otra ser independiente y ambas presunciones dar pie a la supervivencia o
ambas estar erradas.

"Schein, E., “La cultura empresarial y el liderazgo”, Plaza & Janes editores S.A., Barcelona, 1988,
Pag. 23

¥ Schein, E. Op. Cit. Pag. 97
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3.1.2. Presunciones sobre como se conforma la realidad y la verdad

Esta presuncién hace referencia a cémo se determina y se descubre la
naturaleza de lo que es “real”. O sea, si la realidad surge de la demostracién del
funcionamiento de las cosas, basados en un criterio pragmatico o surge del resultado de
la investigacion o de la opinién de quienes tienen autoridad experta.

Se conforma asi lo que se llama la realidad social o la realidad individual.

La realidad social es aquella donde los miembros de un grupo aceptan como
consenso, sin que pueda ser examinada desde el exterior y guarda relacion con las
“fronteras del grupo”.

La realidad individual es aquella que constituye una verdad absoluta para una
persona y que la ha aprendido por la experiencia, pero puede no ser compartida por
nadie mas.

Dentro de esta dimension también entran en juego las presunciones sobre el
tiempo y el espacio cobrando significados particulares.

El concepto de tiempo que puede emplearse es monocronico o policrénico, pero
lo crucial aqui no es el tipo de tiempo que se emplee, sino el grado de consenso que
exista entre los miembros de un grupo en la interpretacién que se tenga para el uso del
mismo.

Otra dimension de tiempo sobre la cual deben alcanzar consenso, es la
orientacion temporal: algunos se orientan al pasado, otros hacia el presente, y otros
hacia el futuro. El efecto de ello en la comunicacién es critico. Es muy dificil que se
pongan de acuerdo para hacer una tarea, personas que tengan diferentes horizontes
temporales.

Las presunciones sobre el espacio tienen tanto un sentido fisico como social. Es
necesario que el individuo sepa como debe orientarse espacialmente en relacién con los
otros miembros de su propio grupo. La posicion de uno frente a los demas simboliza la
distancia social.

3.1.3. Presunciones sobre la naturaleza del ser humano

Esta presuncion se refiere a lo que significa ser humano, si los seres humanos
son o no perfectibles, si son capaces o no de tomar decisiones, si son creativas,
responsables, etcétera.

Las presunciones basicas acerca de la naturaleza del ser humano, se ven
reflejadas en la visiébn que el individuo tiene de los demas y se trasluce en sus
comportamientos.

La forma en que son vistos los trabajadores se expresan en las estrategias
directivas, en los sistemas de incentivos y control, en los criterios para recompensar, en
cémo se distribuyen las recompensas, en como se conceden los aumentos de sueldo y
los ascensos, si se hace de acuerdo con el rendimiento del empleado y por su
antigiiedad, favoritismos u otros factores ajenos al rendimiento, en el uso de
reglamentos, en los procesos y supervisidn directa para controlar la conducta de los
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individuos, en la tolerancia al riesgo, en el grado en que se fomenta que los empleados
sean agresivos, innovadores y arriesgados.

Todas estas politicas se fundan en la concepcién de la naturaleza humana.

3.1.4. Presunciones sobre la manera de actuar

Aqui se plantea si los seres humanos tenemos naturalmente una actitud activa o
practica frente a la realidad, o si la actividad humana puede ser controlada y
manipulada.

Por un lado, la orientacion activa se basa en la tarea y en la eficacia, si se
presenta un problema hace falta actuar, resolver, buscar ayuda. En el otro extremo,
aparece la orientacion pasiva donde de ningun modo cabe influir sobre la naturaleza,
sélo resignarse y disfrutar lo que se tiene.

3.1.5. Presunciones sobre la forma en que se relacionan los individuos

Las presunciones sobre las relaciones se veran reflejadas en la forma en que se
organiza el trabajo. Si se presume que las relaciones entre los individuos son solidarias y
cooperativas, las actividades laborales se organizaran haciendo énfasis en torno el
grupo, y no en las personas y se fomentara la integracion de las unidades para que
funcione en forma coordinada y no independiente. También las relaciones pueden ser
competitivas, individualistas, asociativas, basadas en la autoridad tradicional, en la ley o
el carisma.

Esto se vincula con las tipologias sobre el grado de absolutismo de autoridad,
autocratico, paternalista, consultivo o democratico, participativo, de delegacién, de
abdicacion, donde no sélo se delega las tareas y las responsabilidades sino también el
poder y la forma en que se resuelven los conflictos.

Hay culturas en donde se siente mas el peso de la desigualdad entre
subordinados y directivos, igual que para trabajadores no especializados y profesionales.

No todas las presunciones son mutuamente compatibles o congruentes. Si
observamos incongruencia podemos advertir que nos hallamos frente a una cultura ain
no conformada. Cuando hablamos de culturas fuertes, es porque los paradigmas
culturales estan perfectamente articulados unos con otros y son coherentes entre si.

3.2. La organizacion educativa como sistema complejo

Las organizaciones, desde el paradigma de la simplicidad, son concebidas como
mecanismos creados artificialmente para lograr objetivos®.

Se basan en los siguientes supuestos: causalidad lineal en las relaciones entre sus
elementos componentes; las conductas individuales se dirigen hacia los objetivos como
elemento integrador; los cambios organizacionales estan determinados por el contexto;
las actividades de la organizacién tienden hacia el orden y el equilibrio; la aplicacién

° Etkin. J. “Pollitica, gobierno y gerencia de las organizaciones”, Prentice Hall, Buenos Aries, 2000,
Pag. 69.
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simplista del concepto de sistemas para explicar el funcionamiento del conjunto; y el
reduccionismo como método para el analisis de las conductas de los participantes.

Bajo este paradigma, los sistemas son triviales, funcionan como una maquina
simple y presentan caracteristicas de predictibilidad y atemporalidad.

Pero las organizaciones sociales no son precisamente sistemas triviales, sino
complejos. Los sistemas complejos no se adaptan al contexto, sino que se acoplan
estructuralmente en una relacion de mutua modificacion. A su vez, la organizacién
presenta un medio interno de relativo desorden, diversidad e incertidumbre.

Las organizaciones son complejas y frente a una misma entrada o impacto externo
presentan una variedad de conductas posibles. No son sistemas triviales. La complejidad
se manifiesta por la coexistencia del orden y del desorden, por las tensiones derivadas de
los antagonismos internos y por las dualidades.

El paradigma de la complejidad reconoce la poli causalidad de los fenémenos
organizacionales, abandonando el esquema de causalidad lineal para la explicacion de
las relaciones entre procesos en las organizaciones sociales. Asi, la organizacion no es el
resultado lineal de la programacion de las conductas de sus participantes. Es, en cambio,
un fendbmeno emergente.

En las organizaciones complejas se da un equilibrio dinamico producto de
sucesivos desequilibrios localizados y transitorios provenientes de perturbaciones
externas y de variaciones propias del sistema. Se da una sucesién de estructuraciones y
desestructuraciones permanentes. Las acciones que producen orden también provocan
desorden sobre otros dominios de la organizacion.

La universidad es una institucion heterénoma, que tiene fines ambiguos vy
paradojicos'’.

1. Propone educar para la autonomia. Pero coarta a los profesionales a actuar con
autonomia, ya que se considera que proceden correctamente a quienes sigan al
pie de la letra todas las normas impuestas con mayor fidelidad y cumplan todas las
consignas y mandatos impuestos. El control se acentia ante la indiferencia a
cumplir con los requisitos exigidos. La rigidez de la instituciébn cercena la
autonomia individual, y se convierte en un corsé que inhibe la iniciativa. La libertad
se restringe en sentido descendente donde el profesor posee poco margen de
libertad para decidir y el alumno, practicamente, no tiene posibilidad de iniciar
acciones que repercutan en la organizacion.

2. Procura educar para fomentar la libertad vy la participacién. Pero se mueve dentro
de un marco donde todo esta previsto y sélo existe la responsabilidad de la
ejecucion. Las decisiones son sobre aspectos superficiales, no sobre cuestiones
sustantivas. Esta llena de imposiciones donde todo estd decidido. La estructura
espacial de las aulas impide la interaccién y participacion, los alumnos estan de
espalda y los mantiene alienados. Los horarios son rigidamente establecidos y las
evaluaciones individualistas.

3. Intenta educar para fomentar la creatividad y el espiritu critico. Pero se favorece al
aprendizaje memoristico, la uniformidad de comportamientos y la sumision en las
relaciones.

' Santos Guerra, M.; “La luz del prisma’, El Aljibe: Malaga, 1997, Pag.38.
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Pretende educar para fomentar el pensamiento divergente. Pero educa para
competencias culturales comunes. No es posible conseguir individualizaciéon en
organizaciones masificadas.

5. Procura educar para la exigencia democratica. Pero no existe auto evaluacion ni
evaluacién externa que controle democraticamente su funcionamiento.

3.3. La Organizacion educativa en particular. Caracteristicas

Cada organizacion educativa, crea formas particulares de organizaciéon interna,
relaciones sociales, construcciones ideoldgicas y pautas culturales propias.

Las instituciones educativas, tienen rasgos que las diferencian de otros sistemas
sociales. El docente como gestor de los conocimientos, los conocimientos en si mismos y
los alumnos configuran una relacion compleja que opera en un marco de aparentes
contradicciones''. Conviven en las instituciones educativas:

1. Exigencia de comportamientos formales y homogéneos con el deseo de formar
personas con libertad para decidir y actuar.

2. Presiones de planes y reglamentos con acciones basadas en criterios cientificos.

3. Presiones hacia la homogenizacion del proceso de ensefianza aprendizaje con el
respeto a las diferencias de las personas que participan en él.

No obstante, en las instituciones educativas coexiste y adquiere mayor relevancia la
funcion de “catalizador que transforma el potencial en realidad”'“.

La institucién universitaria estatal o publica, tiene componentes nucleares o
invariantes que el confieren una identidad particular:

1. Ingreso libre con bajo o nulo nivel de condiciones que impongan restricciones
acompafado por sistemas de becas que procuran que la educacién universitaria
sea para todos.

2. Formas de funcionamiento, con alto nivel de libertad, que facilitan el desarrollo de
la personalidad.

3. Fuerte presion hacia los logros a través de sistemas de observacién y evaluacion y
también de comparacion entre personas y catedras. Esta situacion es tanto para
estudiantes como para docentes, cuya participacion esta afectada por relaciones
de indole competitiva que juegan en la incorporacion y en la continuidad en la
funcion.

Formas de poder asociadas al conocimiento y a la experiencia (poder experto).

Un marco contextual de limitacién de recursos en cuanto a espacios de trabajo,
tanto para los docentes como para los alumnos.

6. Una “historia” universitaria, con interrupciones y paros de actividades, por causas
laborales y politicas que ha dejado como secuela un significado de peligro latente
de continuidad.

1 Fernandez, L. “Instituciones educativas”, Paidés, Buenos Aires, 1994, Pag.25
12 Davis, K. y Newstrom, J. “Comportamiento humano en el trabajo”, Mc Graw Hill, México, 2001,
pag 93.
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Esto ha generado en los alumnos una sensaciéon de urgencia para completar sus
carreras, privilegiando el cumplimiento de los plazos aun en detrimento de los
contenidos.

El analisis de los objetivos en las instituciones es fundamental para clarificar su
sentido, o sea para comprenderlas. Los objetivos nos hablan de qué es lo que pretende la
organizacion. Todas las organizaciones persiguen de manera explicita o implicita
objetivos que orientan su accion y que permiten dar coherencia a su actividad.

Las organizaciones educativas cumplen funciones determinadas, unas son técnicas
como impartir ensefianza y otras, de tipo administrativo como distribuciéon de comisiones y
llenado de actas.

Los objetivos de la Universidad son la ensefianza y la investigacién. Ademas, se
ocupan de la expansion, difusién del saber y el servir de vehiculo para la elevacién social.

4. LA UNIDAD ACADEMICA INVESTIGADA
4.1. Creacion de la Facultad de Ciencias Economicas y Estadistica

Conjuntamente con la creaciéon de la Universidad Nacional de Rosario naci6 la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Estadistica, el 29 de noviembre de 1968, con la ley N®
17.987, en el marco de la Ley Organica de Universidades Nacionales N°® 17245,
separandose de la Universidad Nacional del Litoral.

Ubicada desde sus inicios en Boulevard Orofio 1261, alberga a mas de 15.000
alumnos (de grado y postgrado), 506 docentes y 100 no docentes. A partir del afio 1968
sus planes de estudio se han modificado, segun las necesidades de cada carrera, en los
anos 1977, 1985, 1991, 1992, 1993 y 2003. Funcionan cuatro Institutos de
Investigaciones con ciento veintitrés docentes investigadores y quince investigadores del
Consejo de Investigacion de la Universidad Nacional de Rosario - C.I.U.N.R. -.

Actualmente se dictan cuatro carreras de grado profesionales: Contador Publico,
Licenciatura en Administracién, Licenciatura en Economia, Licenciatura en Estadistica.

También cuenta con dos Postitulos con Articulacién a Titulos de Grado: De Formacién
Universitaria en Economia y Gestién de las Organizaciones con Articulacion al Titulo de
Grado de Profesor en Economia y Gestion de las Organizaciones y de Formacién
Universitaria en Gestién de Seguros, Bancaria, Cooperativas y Mutuales y Comercio
Exterior con Articulacion al Titulo de Grado de: Licenciado en Gestién de Seguros,
Licenciado en Gestiébn Bancaria, Licenciado en Gestion de Cooperativas y Mutuales y
Licenciado en Gestion de Comercio Exterior. Ademas, se otorgan especializaciones tales
como: Sindicatura Concursal, Operaciones de Comercio Exterior, Tributacion,
Comercializacién, Costos y Gestion Empresarial, Finanzas y Recursos Humanos.
Pueden cursarse, entre otras, las siguientes maestrias: en Contabilidad, en Desarrollo y
Gestion Territorial, en Estadistica Aplicada, en Finanzas, en Gerenciamiento de Empresas
Agroalimentarias, y en Administracion de Empresas. Se dictan tres Doctorados:
Administracion, Contabilidad y Economia.

Por convenio con la Facultad de Humanidades y Artes de la U.N.R., se dictan
cuatro carreras de grado docente: Profesorado en Contabilidad, Profesorado en
Economia, Profesorado en Estadistica y Profesorado en Administracion.

4.2. Escuela de Administracion
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Mediante Resolucién N°? 0812/67 se establece una Comisidbn Asesora para la
constitucion de las Escuelas de Economia, Estadistica y Administracion.

El 30 de enero de 1968 mediante Resolucion N° 5983 CD se crea la Escuela de
Administracién y se integraba con los siguientes departamentos: Departamento de
Administracién, Departamento de Contabilidad e Instituto de Administracion de Empresas.

El 3 de setiembre de 1976 por Resolucion N° 8515 CD se aprueba la estructura
académica y el organigrama de la Facultad. En ese mismo afo se crea la Escuela de
Administracién y Contabilidad, de la que dependen los Departamentos de Administracion,
Contabilidad, Tributario y Juridico. Asimismo, por Resoluciéon N® 8517 CD se disuelven
todas las Escuelas y Departamentos no incluidos en la estructura académica de la
resolucién anterior.

Recién en el ano 1994, mediante la Resolucién N° 3792 CD se establece la Escuela
de Administracién concordantemente con la creacién de la carrera de grado de Licenciado
en Administracion de Empresas, y la entonces Escuela de Administracion y Contabilidad
pasé a llamarse Escuela de Administracion.

5. DESCRIPCION DE LA ESCUELA DE ADMINISTRACION

En funcién de la documentacion recopilada, de las observaciones efectuadas durante
el trabajo de campo y de la informacién recogida durante las entrevistas mantenidas con
docentes, graduados y alumnos, se puede puntualizar los siguientes aspectos.

5.1. Mision y proposito

La mision es la razdn de ser de una organizacion. La unidad bajo estudio tiene como
proposito lo establecido por el Reglamento General de Escuelas del afio 1971 fijada por
ordenanza de la U.N.R y reglamentada por la Facultad de Ciencias Econdmicas en 1988.

Dicha ordenanza establece que las escuelas so6lo seran creadas cuando en una
facultad se cursan varias carreras que por la diversidad de sus caracteristicas o la
complejidad de sus problemas no permitan que la mision sea cumplida directamente por
el decano o el secretario académico.

Instituye la misién de las Escuelas como la de coordinar e integrar la actividad
docente, cientifica y de investigacion de los departamentos que la integran'®.

5.2. Estructura formal

La Escuela de Administracion es dirigida por un director que coordina los tres
departamentos que la conforman: de Administracion General, de Especializaciones
Administrativas, de Practica Profesional, y un Instituto de Investigaciones y Asistencia
Tecnolégica en Administracién. Asimismo, esta prevista la colaboracion de una Comisidn
Asesora.

Las funciones de los Directores de Escuelas y Directores de Departamentos docentes
y de Investigaciones son predominantemente ejecutivas y de gestion. Las Comisiones
Asesoras son 6rganos encargados de asesorar en el funcionamiento de cada Escuela. ©

La Escuela de Administracion esta integrada por cincuenta y cinco docentes rentados
que cubren setenta y nueve cargos. Conformada por de diecisiete profesores titulares,

13 Resolucion 535 C.D., “Facultad de Ciencias Econémicas. U.N.R.”, 26 de abril de 1988.
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cinco profesores asociados, veinticinco profesores adjuntos, veinticinco jefes de trabajos
practicos y siete ayudantes. No existe ningun docente con dedicacion exclusiva y
veinticuatro profesores del total poseen semi-exclusividad, representando esto un treinta
por ciento del plantel total. La Escuela de Administracion cuenta, al momento del
relevamiento, con una Unica empleada administrativa.

5.3. Organizacion de las catedras

Las catedras estan organizadas de forma tal que cada docente tiene una o mas
comisiones de alumnos a su cargo, con distintos dias de dictado y diferentes horarios,
para cubrir una gama amplia de posibilidades para los estudiantes.

Cada docente desarrolla la totalidad de las funciones necesarias para conducir con
efectividad el proceso de ensefianza - aprendizaje: planeamiento y organizacién de las
actividades teéricas y practicas, orientacion y evaluaciéon de los alumnos y resolucién de
problemas que se presenten en cada grupo. Todo esto, dentro de un marco establecido
por las normativas generales de la asignatura tales como objetivos especificos, programa
de estudios, bibliografia seleccionada, calendario académico y sistema de evaluacién
establecido.

Dentro de este marco formal, las funciones del docente a cargo de la comision, son
amplias y variadas: transmision de conocimientos, motivacion, evaluacién del proceso a
través de examenes y trabajos individuales y grupales, mantenimiento de un ambiente
propicio para el aprendizaje — incluso el orden y la disciplina, control de asistencia,
determinacién de la condicién del alumno — promovido, regular o libre — preparacion de
las clases y las actividades, resolucion de conflictos y problemas, atenciéon de preguntas y
facilitacion de material de estudio a los alumnos. Esta variedad, que determina, el grado
de la amplitud de su puesto, es comun en la mayoria de las catedras del ciclo de
Administracion.

La amplitud y profundidad del cargo docente, exigen una alta variedad de destrezas y
habilidades, no s6lo en el plano del conocimiento de los contenidos programaticos, sino
también en los aspectos pedagdgicos para alcanzar los objetivos del proceso ensefianza
aprendizaje.

El alto grado de discrecionalidad que poseen los docentes les otorga un elevado nivel
de autonomia en cuanto a las posibilidades de tomar decisiones acerca de métodos,
secuencias, tiempos, y otras dimensiones del proceso, tanto en el plano de los
conocimientos como en el de la satisfaccion y motivacion.

6. CONCLUSIONES DEL TRABAJO DE CAMPO

Estas conclusiones fueron obtenidas relacionando la pertinencia de la problematica
planteada, el objetivo propuesto y la informacién recopilada a través de distintas fuentes
de relevamiento - analisis de documentacion, entrevistas en profundidad, observacion
personal y directa -.

6.1. Referidas a los artefactos

Los artefactos se refieren a manifestaciones evidentes faciles de detectar o sea, lo que se
puede oir, ver y tocar. “En este nivel cabe observar el espacio fisico, la capacidad
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tecnologica del grupo, su lenguaje, sus producciones artisticas y la conducta expresa de

sus miembros™* .

6.1.1. Espacio fisico

La Escuela de Administracién, ocupa un espacio muy reducido - menos de diez
metros cuadrados- en un entrepiso poco visible ubicado en el primer piso de la Facultad al
que se accede por una angosta escalera. Ese espacio esta repartido entre la oficina que
ocupa la secretaria administrativa y un despacho privado. Ultimamente, se ha logrado
ganar un espacio adicional, también en el primer piso de aproximadamente nueve metros
cuadrados, destinado a reuniones.

En cuanto a tecnologia, cuenta con cuatro computadoras, una de ellas asignada en
forma exclusiva a la secretaria para el cumplimiento de sus funciones administrativas,
otra, esta en el despacho privado y las dos restantes, en el lugar asignado al Instituto de
Investigaciones Administrativas y Asistencia Tecnol6gica en Administracion. Las mismas
tienen ciertas limitaciones en cuanto al acceso de Internet.

6.1.2. Rituales

La mayoria de los entrevistados declararon no conocer rituales propios de la Escuela
de Administracion. Algunos opinaron que cada catedra tiene sus rituales— reuniones
periddicas de actualizacion y de evaluacion del funcionamiento interno-. En tanto,
miembros del Instituto de Investigaciones y Asistencia Tecnoloégica en Administracion
(HATA) describieron como rituales ciertas conductas consensuadas en las reuniones
mensuales - sentarse en circulo, hablar por turnos, y escucharse mutuamente.-

La fragmentacion de funciones, la alta autonomia de los profesores en el desempefio
de sus funciones y la variedad de horarios, entre otras causas, no generan espacios que
propicien los rituales inter catedras. Los rituales se generan en la propia catedra, lo que
evidencia en alguna medida, la creacidn de subculturas.

6.1.3. Vestimenta y Lenguaje

El lenguaje que manifestaron usar los distintos entrevistados es técnico y preciso,
acorde a las distintas disciplinas que conforman la Escuela de Administracion. Sin
embargo, este Iéxico no es un comun denominador que distingue a los miembros de esta
Escuela. No es comun que en esta unidad se desarrollen expresiones peculiares para
describir el equipo, los espacios, el personal y/o los alumnos.

En cuanto a la vestimenta, se observa cierta formalidad acorde al perfil del profesional
de Ciencias Econdmicas.

6.1.4. Historias y leyendas

Las historias reflejan muchas veces lo deseable y muestran hechos considerados
como destacables del pasado, matizadas con evaluaciones subjetivas de las narraciones.

' Schein, E. Op. Cit. Pag. 31.
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En la Escuela de Administracion, una unidad relativamente joven, los docentes de
reciente incorporacion manifiestan no conocer ningun hecho o anécdota recordable.

Los miembros mas antiguos, que formaron parte del anterior Departamento de
Administracién, que contaba con un espacio fisico propio y que formaban un grupo mucho
mas reducido, recuerdan y afioran un viaje organizado para planificar actividades de las
distintas catedras que se realiz6 en una hosteria de las sierras de Cérdoba. El lugar se
habilitdé especialmente para los docentes que concurrieron con su grupo familiar y se
compartieron temas de trabajo intercalados con paseos y reuniones sociales, que
influyeron positivamente en las relaciones de trabajo y afectivas.

6.2. Mision y valores compartidos

La mision es la “razén de ser” o proposito que la Escuela de Administracion tiene hoy;
en este sentido se reveld que existe una clara comprension de la mision por parte de los
directivos, situacién que no se refleja con total claridad en el resto de los miembros de la
Unidad.

Los valores son las razones que usamos para explicar por qué hacemos lo que
hacemos, en este aspecto los valores hacia los cuales esta orientada la Escuela son la
eficacia y la eficiencia en el logro de los resultados. Sus prioridades son la comprensién y
satisfaccion de las necesidades de los alumnos, la excelencia en las comunicaciones, la
actualizacion permanente, el desarrollo de la creatividad y la iniciativa, y la creaciéon de
relaciones de confianza y respeto, creando una “identidad propia” que refuerza las
motivaciones intrinsecas y potencia el desempefio de los docentes.

Los valores y creencias tienen su origen primordialmente en actividades de
socializacion y formacion, en segundo lugar, en las comunicaciones y directivas de las
autoridades y finalmente, en la tradicién -siempre se hizo asi-.

La percepcion sobre los valores de otras Escuelas excede el alcance de esta
investigacion.

6.3. Activos culturales de la Unidad

Los comportamientos observables son reflejo de los paradigmas de fondo que
conforman las distintas presunciones o dimensiones basicas de la cultura de la Escuela
de Administracion.

6.3.1. Dimensién entorno-organizacion

A partir de la década del '90 se comienza a vislumbrar un cambio de paradigma en
relacion a esta dimension. Esto se refleja en una mayor apertura al medio traducida en
diferentes decisiones estratégicas.

Se cred la carrera de Licenciatura en Administracion de Empresas, con la obligacion de
los alumnos de realizar pasantias, generando esto una estrecha conexién con las
empresas lo que contribuy6 a difundir los conocimientos de la carrera.

Se introdujo una profunda modificacion en los planes de estudios de las carreras de
Contador Publico, Licenciado en Administracion y Licenciado en Economia, tratando de
lograr una mayor conexioén entre el mundo académico y el mundo de los negocios. Los

15



Undécimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica, noviembre de 2007

actuales planes tratan de fortalecer la idea de emprendedor y estdn mas orientados a la
problematica de las organizaciones locales (empresas, en especial PYMES,
organizaciones no gubernamentales, y organismos del estado, entre otros).

Se implement6 el Doctorado en Administracion, se lanzaron diversos Postgrados, se
cred la Maestria en Administracion de Empresas (MBA) con tres menciones: Direccién
General, Recursos Humanos y Comercializacion.

Tanto en la Licenciatura de Administracion (grado) como en el MBA (postgrado) los
egresados realizan trabajos finales —tesinas o tesis- cuyos contenidos, en general son no
académicos y estan relacionados con la actuacién profesional en la administracién de
organizaciones.

Asimismo, se concretaron multiples actividades de extension al medio: convenios de
capacitacion y consultoria con organizaciones publicas y privadas y se formalizaron
acuerdos con otras Universidades nacionales y extranjeras.

La mirada de la Facultad en general y de la Escuela de Administracion en particular,
en relacién a su entorno es responder a las demandas de las organizaciones a través de
profesionales capaces de actuar como agentes de cambio en las instituciones en que
intervienen.

6.3.2. Dimension temporal

Por no ser el tiempo un valor critico, hay cierta flexibilidad en la interpretacién de su
uso.

La gestion administrativa esta altamente formalizada. Los tiempos se ajustan a lo que
los procedimientos establecen. Los resultados se miden por el cumplimiento de las
normas y plazos fijados para cada tramite. En ese sentido, el concepto del tiempo puede
considerarse monocronico con una orientacién temporal hacia el pasado.

En la gestiobn académica hay actividades que responden a horarios y tiempos
establecidos -dictado de clases, mesa de examenes, reuniones institucionales- donde no
hay margen de discrecionalidad por parte de los docentes. Existen otras actividades —
horarios de consultas, correccién de exdmenes y entregas de notas- donde cada docente
maneja sus propios tiempos dentro de ciertos pardmetros institucionalmente aceptados.
Esta autonomia asimismo se ve reflejada en la orientacién hacia el pasado, hacia el
presente o hacia el futuro que le da cada profesional en el desempeio de sus funciones.

6.3.3. Dimension espacial

Se consideran dos aspectos: el espacio reservado a la Escuela de Administracién y el
asignado a las aulas para el dictado de clases. Esta presuncion hace referencia tanto al
espacio fisico como al social que simboliza diferencias —status, prestigio, poder- en el
imaginario de los actores.

En la Escuela de Administracion, a pesar del espacio reducido, interactuan
habitualmente numerosos docentes y no docentes, que realizan su trabajo en horarios
rotativos y en forma ordenada. En este &mbito, los directivos no tienen despachos
exclusivos —son compartidos por el Director de la Escuela y los distintos Directores de
Departamentos-, a pesar de ello, hay privacidad en la atencién de casos especiales o
resolucién de situaciones complejas. La restriccion de espacios hace que en ciertas
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ocasiones se busquen otros lugares dentro (sala de profesores, aulas, bar) o fuera de la
facultad para la interaccién. La mayoria de los entrevistados percibe esta limitacién
espacial y de recursos tecnol6gicos como simbolo de distancia social respecto de otras
Escuelas.

Las aulas asignadas a las distintas catedras que conforman la Escuela son utilizadas
indistintamente por todos los docentes de la Facultad. La Escuela de Administracién no
decide acerca de la distribucién de estos espacios, sino que la misma es realizada en
funcion de la cantidad de alumnos, los horarios y aulas disponibles por la Instituciéon. Si
bien algunos docentes relacionaron la asignacién del aula con simbolos de jerarquia,
diciendo “a los titulares siempre les otorgan las aulas mas confortables”, este comentario
no puede generalizarse.

6.3.4. Dimension de la naturaleza de las relaciones humanas

Este abordaje abarcod la percepcion de los entrevistados acerca del grado de
discrecionalidad en el trabajo y sus efectos sobre el nivel de compromiso y satisfaccion.

La gran mayoria de los entrevistados manifiesta que la alta autonomia y el liderazgo
permisivo generan auto motivacion en los docentes demostrando un gran compromiso
personal en su trabajo lo que contribuye a la obtencién de resultados satisfactorios. Este
grado de motivacién se basa en valores de autoestima, fundamentales cuando el nivel de
retribuciones monetarias y las condiciones de trabajo, son percibidos como insuficientes.

Las motivaciones descansan en la “vocacion y el placer de ensefar” y “el gusto de
compartir experiencias con gente joven” generando bajas tasas de ausentismo y de
rotacién. También se ve reflejada en la actitud positiva de los alumnos a través de
participaciones, inquietudes, consultas, trabajos presentados; aspectos que se refuerzan
en los cursos superiores.

El clima de trabajo es bueno, sin tensiones, sin conflictos ni enfrentamientos
personales. Las personas se sienten bien en su trabajo con otros y no hay enemistades.

En las catedras, aun sin trabajar en equipo en el sentido convencional, existe en todos
sentimientos de pertenencia. Hay una participacién libre y voluntaria de todos los
docentes, que mantienen canales abiertos de comunicacion informal con el coordinador y
entre sus pares. Es frecuente observar en las catedras un proceso de “socializacion”
para los nuevos integrantes acerca de “como se debe participar en el proceso de
ensefianza — aprendizaje”.

En las reuniones los participantes se escuchan mutuamente, intentan entender las
ideas y opiniones de los demas y procuran elaborar pautas de accion que respeten los
intereses, necesidades y sugerencias de todos.

Los coordinadores de cétedra logran el alineamiento de los integrantes a través de
“dispositivos de enlace”, para establecer contactos informales. De esta forma, el
coordinador actua como ‘“integrador”, interactuando con los responsables de otras
catedras y con las autoridades académicas, comunicando y negociando las actividades
del proceso de ensefanza-aprendizaje.

La percepcién generalizada es que el grado de integracion de acciones en cada nivel
se va debilitando notoriamente a medida que se pasa de la coordinacién interna en cada
unidad catedra a la coordinacién entre unidades mayores (entre catedras y entre los
departamentos que conforman la Escuela). La duplicacion de temas y algunas
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contradicciones en los conceptos son vistas como resultantes de la escasa
interdependencia y relacién en cuanto a los contenidos.

El Instituto de Investigaciones y Asistencia Tecnolégica en Administracién (IIATA)
presenta, por su objetivo y conformacion, caracteristicas propias que lo diferencian del
resto de los Departamentos. Su finalidad es la investigacién y de asistencia técnica en
relacion con las necesidades del medio, su direccion esta a cargo de un profesor de la
UBA y esta integrado por docentes de esta facultad y de otras facultades, graduados no
docentes y alumnos avanzados en carreras de grado y postgrados, la mayoria trabajan
ad-honorem. Esta diversidad y apertura aporta diferentes miradas; por otro lado, la
frecuente movilidad de sus miembros dificulta la creacion de una sélida identidad como

grupo.

6.3.5. Dimension de la actividad

En general, en la Escuela de Administracion se aprecia una actitud activa y
eminentemente practica frente a la realidad. Cada docente resuelve su problematica —
espacios disponibles y cantidad de alumnos a cargo, por ejemplo- acorde a los valores
comunes de eficacia, orientacion a los resultados y satisfaccion de las necesidades de los
alumnos.

En este sentido, la ausencia de conflictos, quejas o reclamos de alumnos, o de
incumplimientos de los aspectos formales, equivale a “desempefio aceptable” o
“satisfactorio” aun cuando los niveles de excelencia en el proceso de ensefianza —
aprendizaje no sean éptimos.

Las evaluaciones de los alumnos hacia los docentes — via encuestas de opinion — son
esporadicas y la calidad del proceso es un tema sobre el que “no se habla”. Existe la
percepcion de una especie de “pacto de silencio”, que comprende a las autoridades
académicas, a los docentes y a los alumnos y que forma parte de los sobreentendidos y
presunciones basicas que conforman la cultura de la universidad publica. De acuerdo con
las entrevistas realizadas, la Unica mediciéon de rendimiento sistematica de la funcion
docente es la evaluacién oficial establecida — concursos y carrera docente-.

Esta aceptacién de la calidad del proceso, permite la viabilidad del sistema y un
balance de contribuciones- compensaciones, percibido como positivo para todos los
grupos interesados, aun con recursos insuficientes.

La opinién de la mayoria de los entrevistados es que el reclutamiento del personal
docente para cubrir necesidades es por recomendaciones de otros docentes en actividad.
En diversos casos, la falta de partida presupuestaria lleva a incorporaciones ad- honorem.
Esta relacién permanece hasta que se produce una vacante y con el tiempo se convalida
por el sistema de concurso abierto; igual procedimiento se usa para las promociones.

6.4. Categorizacion de la cultura de la Escuela de Administracion

Desde la época de Aristoteles, la produccién de conocimiento traté de identificar,
definir y categorizar a los objetos comunes y corrientes del mundo que nos rodea. La
cultura organizacional no ha escapado a esta costumbre.

Cada autor, describe una cultura organizacional “en funcién de sus propésitos y
postura técnica, centrdndose en categorias totalmente distintas; la estructura de la
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compahia, la filosofia de la direccion, la personalidad de los fundadores y lideres, el clima
empresarial, el estilo directivo, el énfasis funcional, etcétera. Cada uno de estos
elementos puede identificar correctamente un aspecto de la cultura de la empresa, pero

ninguno abarca la cultura en su totalidad”*”.

El “modo correcto” de concebir categorias y clasificaciones es un area de conflicto
filos6fico. Una categoria se define, a menudo, de manera arbitraria, a partir de un conjunto
de atributos que se destacan sobre otros.

Sin embargo, cuidando de no confundir las partes con el todo y las subculturas con las
culturas, el entorno se puede enfrentar con mayor eficiencia si se pueden “agrupar en
categorias aquellas entidades que parecen similares al aparato perceptual, 0 que exigen

acciones similares o ambas cosas™'®.

Organizar una categoria en torno a estereotipos, permite a un lego reconocer el
contraste entre distintas culturas y realizar algunas comparaciones. Lo importante en la
organizacion de los atributos o propiedades es establecer los aspectos esenciales y no los
superficiales.

La categorizacion siempre se funda en informacién procedente del mundo natural y
esta informacion perceptual es decisiva para la definicion de las dimensiones de una
categoria. El esfuerzo conjunto de observadores e integrantes de una organizacién
permite encontrar descripciones utiles.

El andlisis organizacional distingue y describe tipos extremos de rasgos culturales
como: abiertas- cerradas; fuertes- débiles; dominantes- dependientes; competitivas-
cooperativas; modernas — tradicionales y otros pares similares. En este trabajo, hemos
optado por establecer algunas categorias que muestran algunos aspectos de la unidad
estudiada.

Estas categorizaciones no pretenden establecer el “todo cultural” del cual los aspectos
considerados son tan sélo una parte, sino tan sélo destacar algunas caracteristicas que
pueden observarse y que podrian servir de base de comparacion légica en el andlisis
cultural de diversas organizaciones.

1. Cultura fuerte o vigorosa: En la Escuela de Administracion cada uno de sus
miembros conoce, comparte y acepta en un grado relativamente alto los valores claves de
la Unidad lo que aumenta su compromiso relacionado con lo que es “un buen
comportamiento para un docente”. El conocimiento de lo que es importante y la claridad
de los objetivos son caracteristicos de las culturas fuertes. El criterio para la incorporacién
de nuevos docentes es la aceptacion de los valores compartidos, lo cual vigoriza este
concepto de cultura fuerte.

El tiempo asignado a las funciones docentes es, en general, menor al asignado a
otras actividades profesionales, salvo para los docentes que tienen mayor dedicacién, que
son la minoria.

“Cuanto mas fuerte y consolidada esta la cultura en una institucién educativa, mas
fuerte es la identidad de la organizacion y el sello con que se marca a todos sus
integrantes — docentes, trabajadores administrativos, directivos y alumnos — También

' Schein, E. Op.cit. P4g.61
'® Gardner, H.; “La nueva ciencia de la mente”, Paidés, Buenos Aries, 1996, Pag.374
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influye en el clima organizacional y en las relaciones que se mantienen en la vida

cotidiana™"’.

2. Fragmentada: Goffe, R y Jones, G."® consideran la combinacién existente entre el
grado de solidaridad y el nivel de sociabilidad para categorizar la cultura de una
organizacion. En este sentido, se puede incluir a la Escuela de Administracion entre las
denominadas “culturas fragmentadas”, tomando en cuenta el espacio fisico, el uso del
tiempo y las formas de comunicacién entre las personas.

La falta de espacios fisicos comunes, lleva a que las reuniones, en muchos casos,
se deban realizar fuera de la Facultad. Es dificil encontrar docentes en la Facultad fuera
de los horarios normales de clases. Los profesores concurren, principalmente para el
dictado de las clases que les corresponden.

Las comunicaciones inter -catedra que se dan en los lugares de trabajo, son orales
y referidas a temas docentes. Las reuniones internas de cada catedra son escasas,
breves y para tratar temas puntuales de cada materia.

El tiempo fuera de clases, se utiliza para incrementar la excelencia profesional
individual — asistencia a cursos, congresos y lecturas —.

Los valores que predominan, en este esquema de trabajo, son el individualismo y
la libertad, con una preocupacion por la mejora técnica y profesional personal y con
interferencias minimas de la Direccién de la Escuela, del Departamento y de la Catedra.

Este sistema individualista se caracteriza por ser de baja sociabilidad y de baja
solidaridad. En general, en la Escuela de Administracién las personas trabajan solas, no
hay estrechas relaciones con los demas, ni demasiadas reuniones de coordinacion y el
éxito de la organizacién se obtiene por la suma de éxitos individuales. El rendimiento
inferior de algunos es tolerado por los demés. El nivel de solidaridad estd basado en los
objetivos compartidos y en los intereses comunes. El proceso de ensenanza- aprendizaje
opera con diferencias personales, en algunos casos, significativas entre los docentes —
aun en la misma catedra — por la elevada autonomia con que funcionan las comisiones.

Una cultura fragmentada no es necesariamente negativa, cuando es compatible
con un entorno de trabajo independiente.

En el trabajo docente — especialmente en la universidad publica — la solidaridad
puede no ser relevante y la libertad es altamente atractiva para un profesor universitario

Esta combinacién de sociabilidad y solidaridad no es uniforme en todas las
catedras. En algunas, donde los docentes las integran desde mucho tiempo atras, se
manifiesta un incremento de la sociabilidad y de la solidaridad dando como resultado una
subcultura més comunal, con mayor afecto e informacion compartida.

4. Formal: Es una organizacion formal porque todo su entramado institucional tiene
un andamiaje de roles que corresponde a su estructura. Este entramado le confiere
estabilidad y continuidad en el tiempo y la hace desempefiar funciones independientes
de las caracteristicas personales de sus integrantes, o sea, la estructura de roles
permanece invariable, aunque haya cambios de personal.

" Fernandez; L. Op.cit., Pag.25
18 Goffee, R. y Jones, G. “El caracter organizacional. Cémo la cultura corporativa puede crear o
destruir negocios”, Granica, Barcelona, 2001, Pag.63.
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Tiene fines claramente descritos en formulaciones teéricas y legales. La
administracién esta planificada de forma institucional segun lineas generales de accion
estable, con procedimientos administrativos y tramites que obligatoriamente deben
realizarse -inscripcién en el caso de los alumnos, contratacion de profesores y personal
administrativo-. Existen prescripciones que guian la practica pedagégica y a la gestién en
general.

5. Burocratica: La burocracia tal como la entendia Max Weber, es un tipo de
organizacion justa, precisa, ordenada, racional, eficaz, disciplinada, basada en lineas de
accion claras y escritas. Elimina los prejuicios emocionales. El orden no se basa en el
culto a la personalidad, sino en el sistema de papeles, institucionalizados y reforzados
por la tradicion legal, el uso de la razoén, la previsibilidad en el proceso administrativo, la
eliminacion de las consecuencias imprevistas y el énfasis en la competencia técnica.

La unidad bajo estudio es una organizacion con rasgos burocraticos en el sentido
de jerarquias, orden, previsibilidad en los procesos administrativos y preponderancia de
las capacidades profesionales o expertas de sus integrantes.

No obstante, en un sentido mas actual del enfoque administrativo, podemos
tipificar a la Escuela de Administracion como una burocracia profesional dado que su
parte clave, el nucleo operativo, estd formado por profesionales. Las autoridades
académicas, confian para la coordinacion de los procesos de ensefianza aprendizaje, en
la capacitacion de sus docentes, para el desempefo de sus funciones y les otorgan
amplias facultades de planeamiento y control sobre su propio trabajo.

Segun Mintzberg'®, “control sobre su propio trabajo, significa que el profesional
trabaja relativamente independiente de sus colegas, pero estrechamente con los clientes
a los que atiende”. En el caso de instituciones educativas, el concepto de cliente puede
asimilarse a los alumnos destinatarios de los procesos de formacion.

De igual manera, la coordinacién necesaria entre los docentes de cada céatedra,
esta basada en la “estandarizacion de destrezas y conocimientos” adquiridas antes de
ingresar a la organizacion y mejoradas “durante” y “mediante” el desempefio del cargo.

Esta configuracion permite que los docentes actien de manera relativamente
autbnoma, con poca necesidad de supervisidon de los coordinadores y un estilo de
liderazgo permisivo. En este marco de elevada descentralizacién, los coordinadores de
catedra intervienen muy poco para proporcionar conocimientos o motivacién y sélo lo
hacen para resolver conflictos que pueden perturbar el desempefio o para informar acerca
de disposiciones burocraticas administrativas que deban ser respetadas.

6. Las seis dimensiones de la cultura organizativa planteadas por Hofstede, Geer®,
reflejan las percepciones de las personas con respecto a las practicas de su unidad. En
base a esta categorizacibn se puede observar la tendencia de la Escuela de
Administracién, hacia las siguientes dimensiones:

Orientada a los resultados. Los docentes se preocupan por el logro de los objetivos
mas que por los medios o el proceso.

Orientada a las personas. En general, los docentes sienten que sus expectativas y
necesidades de desarrollo y capacitacion son tenidas en cuenta.

19 Minstzberg, H.; “Disefio de organizaciones eficientes”, El Ateneo, Buenos Aries, 1991, pag. 159.
* Hofstede, G. Op. Cit., Pag. 306
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Profesional. Los profesores saben que en la organizacion se tiene en cuenta su
competencia profesional y tienen proyectos para su desarrollo futuro.

Abierta. Los miembros de la unidad estan predispuestos a la llegada de nuevos
profesores, que éstos necesitan relativamente poco tiempo para sentirse cémodos, y
cualquier profesional experto en las distintas disciplinas o especialidades puede formar
parte de la unidad.

Con control laxo. Cada docente trabaja con un alto grado de autonomia. Lo importante
es el logro de los resultados y la satisfaccion de los alumnos.

Pragmatica. La Escuela de Administracion se guia por lo requiere el mercado a la
hora de la formacion de los futuros profesionales, mas que por el estricto cumplimiento de
normas y procedimientos administrativos propios de las culturas normativas

7. ANALISIS CRITICO

; En la primera investigacién realizada en Hospital de Emergencias Dr. Clemente
Alvarez — periodo 2003- 2005- y en la més reciente efectuada en la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Estadistica. U.N.R. - 2005-2006- se analizaron subsistemas dentro de una
organizacion mayor: la guardia, en el caso del hospital y la Escuela de Administracion,
en el caso de la Facultad. En los dos estudios, el eje de andlisis fue la subcultura de las
mencionadas areas.

Este analisis se centré en las similitudes y diferencias entre los factores culturales
que caracterizan a estas dos burocracias profesionales del sector publico. Si bien la
mision y objetivos de ambas organizaciones son diferentes, los miembros de ambas son,
en su mayoria, graduados universitarios, con codigos, normas de comportamiento,
destrezas adquiridas, significaciones éticas que comparten ciertas similitudes.

Los profesionales de cada una de estas organizaciones, debido la complejidad de
sus funciones, requieren de un saber experto adquirido a través de la capacitacion
formal fuera de la organizacion. Luego, la actualizaciéon permanente y la experiencia en
sus respectivos desempenos, refuerzan esta formacién. Se trata de culturas construidas
por una comunidad laboral profesional que consolida los valores de sus miembros
representados no soélo por un conjunto de conocimientos expertos, sino por
comportamientos compartidos y por una autovaloracion de sus propios saberes. El
pertenecer a estas comunidades profesionales otorga, de algun modo, una cuota de
“prestigio”.

El nucleo operativo en ambos subsistemas estudiados, conformado por médicos,
enfermeros y profesores que tienen gran poder en la estructura, trabajan en estrecha
relacion con sus clientes — pacientes y alumnos - y definen, en gran medida, las
estrategias de sus respectivas organizaciones.

Teniendo en cuenta el grado de conocimiento de la misién y los valores de la
organizacion, se puede hablar de culturas fuertes o débiles.

Ambas culturas son fuertes, se trata de instituciones antiguas y los valores claves
se han ido transmitiendo a través del tiempo. Los propdsitos centrales de ambos sistemas
estudiados son diferentes. En la guardia, salvar vidas; en la Escuela de Administracién,
impartir ensefanza e investigar.
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En la guardia todos sostienen y comparten los valores centrales, el compromiso
es absoluto. Existe alto acuerdo respecto a los propositos de la unidad como la atencion
gratuita a pacientes sin recursos, prestaciones altamente profesionalizadas para salvar
vidas en peligro.

Los valores hacia los cuales esta orientada la Escuela son la eficacia y los
resultados. Sus prioridades son la comprensién y satisfaccién de las necesidades de los
alumnos, la excelencia en las comunicaciones, y la actualizacion permanente.

Si bien ambas son consideradas culturas fuertes, se perciben algunas diferencias
marcadas por los valores compartidos entre una cultura y otra. Un fuerte y permanente
adoctrinamiento en el cargo, en el caso de la Guardia con procesos de formacién formal y
pago de residentes o becarios por periodos prolongados. En la Escuela de Administracién
sblo se da un proceso de formacién de adscriptos ad-honoren donde prima la vocacion
docente.

Considerando la combinacién existente entre el grado de solidaridad y el nivel de
sociabilidad, podemos considerar a la Guardia del hospital entre las denominadas
“culturas mercenarias” con un elevado nivel de solidaridad, sobre todo en el tratamiento
de las emergencias, y un grado medio de sociabilidad. La misidbn de un hospital de
emergencias requiere de un trabajo inmediato y coordinado. El éxito de la organizacién
se mide por los resultados del trabajo en equipo. Es una organizaciéon que hace bien las
cosas.

En tanto, en la Escuela de Administracion se combinan, en general, baja
sociabilidad y baja solidaridad, propias de las culturas fragmentadas. Los horarios
asignados a los docentes son diferentes y muchas veces, no coincidentes, hay un alto
grado de autonomia en el manejo de las comisiones y el éxito de la Escuela resulta de la
suma de destacados desempefios individuales. Esta cultura de trabajo no dificulta el logro
de los resultados.

Desde el punto de vista de la estabilidad y continuidad de los roles a través del
tiempo, ambas culturas tienen sus fines claros, escritos y con aval oficial. Para acceder y
obtener los servicios prestados por las unidades hay procedimientos y tramites precisos,
las respuestas a problemas son recurrentes y estan estandarizadas. Las jerarquias y los
niveles de autoridad son claros y estables.

En la Guardia del hospital se siguen los protocolos fijados para las emergencias
pero en casos extremos todos colaboran para salvar vidas, presentdndose una suerte de
dualidad entre gestion normativa y pragmatica. En tanto, en la gestién de la Escuela
prevalece el pragmatismo.

En cuanto a tipos de control, en la Guardia es estricto, se respetan rigurosamente
los turnos y horarios asignados, siendo la variable tiempo un valor clave. Mientras que en
la Escuela de Administracion, el control tiende a ser mas laxo; los valores predominantes
son el individualismo y la libertad con interferencias minimas de las autoridades. La
mayoria de los docentes trabaja a tiempo parcial y tiene otras ocupaciones.

Estas dimensiones investigadas en ambas culturas son expuestas en el siguiente
cuadro que sintetiza, a nuestro juicio, los aspectos mas relevantes de estas
categorizaciones.
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DIMENSIONES ESCUELA DE, GUARDIA DEL HOSPITAL
ADMINISTRACION

MISION FUERTE FUERTE
COMPROMISO
ESTABILIDAD FORMAL FORMAL
ORIENTACION A RESULTADOS A RESULTADOS
DISENO BUROCRACIA BUROCRACIA
ESTRUCTURAL PROFESIONAL PROFESIONAL
SOLIDARIDAD BAJA / BAJA | ALTA / MEDIA
SOCIABILIDAD FRAGMENTADA MERCENARIA
CONTROL LAXO ESTRICTO
GESTION PRAGMATICA PRAGMATICA NORMATIVA
APERTURA ABIERTA ABIERTA

8. REFLEXIONES FINALES

La cultura es un concepto central para los antropélogos y sociélogos. La
administracién comenzé a ocuparse por la cultura organizacional a partir de la década del
‘80, a consecuencia del éxito observado en la productividad de muchas empresas
japonesas.

Los logros culturales fueron descriptos por William Ouchi, quien propuso cambios
culturales de la A hasta la Z para algunas organizaciones americanas que funcionaban
con supuestos basicos diferentes, a fin de alcanzar niveles similares de productividad de
Sus pares japoneses.

En la misma década, Peters y Waterman buscaron demostrar que las empresas
americanas tenian tradiciones tan o0 mas solidas que las organizaciones japonesas, para
alcanzar la excelencia.

A partir de estos primeros estudios, se visualizd que la comprension de la cultura
de una organizacién ayuda a entender el comportamiento de sus integrantes y comprobar
si el mismo es apropiado o funcional para alcanzar los objetivos buscados.

De este modo se comenzé a valorar a la cultura organizacional como un activo
estratégico para la adecuada gestién organizacional. Esta percepcién fue el disparador
del inicio de nuestra investigacion sobre el impacto de los factores culturales en las
organizaciones estudiadas.

De las investigaciones efectuadas se pudo apreciar que conocer y comprender la
cultura organizacional permite incrementar la estabilidad y disminuir la incertidumbre del
sistema social, sustituyendo la formalizacién por creencias, valores y convicciones
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compartidas. Ademas, es factible utilizar el “alineamiento cultural” como un medio para
aumentar las ventajas competitivas a través de la diferenciaciébn de los servicios
brindados.

Comprender la cultura permite mejorarla o transformarla a través de
“intervenciones” sobre los componentes explicitos visibles —artefactos- y sobre los
implicitos —valores y presunciones basicas-, que en su conjunto conforma el contexto de
significados compartidos que guian las conductas. En muchos casos, no es necesario
cambiar las presunciones basicas y profundas — como la naturaleza del género humano —
sino aspectos mas superficiales, explicitos y visibles.

Los significados compartidos que guian las conductas se pueden disefnar a través
del adoctrinamiento y “culturizacion” de los integrantes actuales y transmitirse a nuevos
ingresantes. De esta manera es posible lograr un mayor compromiso y adhesion a valores
de la organizacion.

También se puede utilizar el sistema de premios y castigos, pero la coercién no es
la mejor via para la comunicacién de valores. Los elementos esenciales de la cultura —
presunciones, valores y creencias — se transmiten mejor con el ejemplo, las historias y los
refuerzos positivos que resaltan y comunican las interpretaciones y significados deseados.

El trabajo de investigacion sobre las organizaciones elegidas, no procur6
establecer verdades, sino mas bien encontrar y comprender significados a partir de un
examen interpretativo de las observaciones, las conversaciones, el lenguaje y otros
elementos de aproximacion.

Se efectué un diagnéstico basado en descripciones y categorizaciones con la
intencién de: analizar la evolucion de los factores culturales en los subsistemas
estudiados a lo largo del tiempo; identificar aspectos culturales funcionales o
disfuncionales con relacién a los objetivos y estrategias organizacionales; detectar el tipo
de cultura predominante y la presencia de subculturas divergentes o convergentes.

Estas investigaciones son sélo las primeras aproximaciones para poder interpretar
las distintas dimensiones movilizadoras de las conductas. No es pretension de este
trabajo prescribir formas de transformaciéon o cambios organizacionales, aspectos que le
competen a la administracion estratégica de cada institucion.

9. ANEXOS
9.1. FICHA DE OBSERVACION
INSTRUMENTO DE RELEVAMIENTO

FICHA DE OBSERVACION
1. ESPACIO:
Apretado Adecuado
Ordenado Desordenado
Privado No privado
Funcional No funcional
COMENTARIOS:
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2. GRADO DE MOTIVACION, COMPROMISO, COLABORACION:

Alto Mediano Bajo
COMENTARIOS:

3. RELACION VINCULAR DOCENTE — NO DOCENTE:
Amable

Contemplativo

Indiferente

Agresivo

Otros:

4. RELACION VINCULAR DOCENTE - ALUMNO:
Amable

Contemplativo

Indiferente

Agresivo

Otros:

5. RELACION VINCULAR NO DOCENTE - ALUMNO:
Amable

Contemplativo

Indiferente

Agresivo

Otros:

6. LENGUAJE, TERMINOLOGIA:

7. UNIFORMES, VESTIMENTAS:

8. TECNOLOGIA, EQUIPOS, OTROS RECURSOS
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9. RELACIONES Y COMUNICACION ENTRE LOS MIEMBROS DEL DEPARTAMENTO
O SECTOR:

10. ESTILOS DE CONDUCCION DOMINANTES

Autocratico Consultivo Participativo

9.2. GUIA SUGERIDA PARA LAS ENTREVISTAS
ORGANIZACION FORMAL

1. ¢(CUAL ES LA ESTRUCTURA FORMAL DE ESTA ESCUELA? ;COMO ES SU
FUNCIONAMIENTO INTERNO?.

2. ¢CUAL ES LA COMPOSICION DEL PERSONAL DE LA ESCUELA (docentes — no
docentes)?

3. ¢CUAL ES LA RELACION LABORAL O CONTRACTUAL DE LOS INTEGRANTES DE
LA ESCUELA Y QUE TIPO DE DEDICACION TIENEN CON LA INS'[ITUCION
(dedicacion exclusiva, semi- exclusiva, simple, becarios, pasantes? ;QUE GRADO
DE COMPROMISO ESTO IMPLICA?

SISTEMA CULTURAL
4. ;CUAL ES PARA UD. LA MISION DE LA ESCUELA DE ADMINISTRACION?

A. (EXISTE UNA CLARA COMPRENSI()N DE LOS INTEGRANTES DE LA
ESCUELA ACERCA DE LA MISION CENTRAL Y LA IMPORTANCIA DE LA
MISMA PARA EL MEDIO?

Total Bastante clara Con divergencias

B. PARA CARACTERIZARLA, ESTABLEZCA PRIORIDADES ENTRE LAS
SIGUIENTES:
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e BRINDA UN CONTEXTO AFECTIVO, PERSONAL, COMO SI FUERA UNA GRAN
FAMILIA

e ES MUY DINAMICA, INCENTIVA LOS EMPRENDIMIENTOS, Y LA ASUNCION
DE RIESGOS

e ES MUY ESTRUCTURADA Y FORMALIZADA
e SE ORIENTA HACIA LA EFICACIA, HACIA LOS RESULTADOS

¢CUALES SON LAS PRIORIDADES O VALORES FUNDAMENTALES DE LA
ESCUELA?

e RAPIDEZ
e SOLIDARIDAD

e COMPRENSION DE LAS NECESIDADES DE LOS ALUMNOS
e RELACION COSTO BENEFICIO

e DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD Y LA INICIATIVA

e SATISFACCION DE LOS ALUMNOS

e ACTUALIZACION DE LA INFORMACION

e RELACIONES DE CONFIANZA Y RESPETO

e EXCELENCIA EN LAS COMUNICACIONES

e OTROS

(;QUAL ES EL GRADO DE CONSENSO Y ACEPTACION DE LOS VALORES
BASICOS DE LOS MIEMBROS DE LA UNIDAD?

Alto Aceptable Bajo
. CUAL ES EL ORIGEN DE LOS VALORES Y CREENCIAS?
e TRADICION (SIEMPRE SE HIZO ASI)
e COMUNICACIONES Y DIRECTIVAS DE LAS AUTORIDADES FORMALES

e ACTIVIDADES DE SOCIALIZACION Y FORMACION
e OTROS

¢QUE RITUALES Y COSTUMBRES EXISTEN EN LA UNIDAD?
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9. A. ;EXISTEN HABITOS PARTICULARES EN MATERIA DE :
e LENGUAJE
e INDUMENTARIA
e OTROS

B. ¢QUE TIPO DE CLIMA SE VIVE EN ESTA ORGANIZACION?

e PARTICIPATIVO Y CONFORTABLE. CON GRAN CONFIANZA MUTUA.
TODOS SOMOS ABIERTOS

e DINAMICO Y DISPUESTO A ENFRENTAR NUEVOS DESAFIOS.
APRENDEMOS POR PRUEBA Y ERROR

e ENFATIZA LA ESTABILIDAD Y LA PERMANENCIA. LOS PROCEDIMIENTOS
DEBEN SER CUMPLIDOS.

e ES COMPETITIVO Y DE CONFRONTACION.
e OTROS COMENTARIOS

10. ; COMO PIENSA QUE SE DECIDE? DE ACUERDO A:

e USOSY COSTUMBRES

e NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

e IMPROVISACION, REACCION

e POR DECISION UNILATERAL DE LOS REFERENTES
e OTROS

11. ; COMO SON LAS COMUNICACIONES EN LA ESCUELA?

e FORMALES INFORMALES
e FRECUENTES ESPORADICAS
e TECNICAS SOCIALES

12. LA ORGANIZACION DE LA CATEDRA EN LA QUE TRABAJA Y LOS METODOS
FAVORECEN:

- EL TRABAJO INDIVIDUAL, LA LIBERTAD Y LA AUTONOMIA
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- EL TRABAJO EN EQUIPO
- LA INICIATIVA, LA CREATIVIDAD Y EL CAMBIO

- LA ACEPTACION DE RUTINAS Y DE LAS DECISIONES TOMADAS POR EL
COORDINADOR.

- LA EXPERIMENTACION COMO ViA PARA GANAR CONOCIMIENTOS.

13. ¢ CONSIDERA QUE SU DEPARTAMENTO TRABAJA COORDINADAMENTE CON
OTROS DEPARTAMENTOS DE LA ESCUELA?

DIMENSION ORGANIZACION /ENTORNO

14. ; QUE CAMBIOS RADICALES UD. RECUERDA (cambio de gobierno, de autoridades
internas, apertura de nuevas carreras, modificacion de planes de estudio) Y COMO
AFECTARON LA MISION DE LA ESCUELA? ;COMO ACTUARON QUIENES
ASUMIERON EL LIDERAZGO EN ESOS MOMENTOS?

15. ¢QUE POLITICAS Y/ O ACCIONES QUE UD. CONOZCA HA ENCARADO LA
ESCUELA O SU DEPARMENTO EN PARTICULAR QUE TUVO UN IMPACTO
IMPORTANTE SOBRE EL CONTEXTO?

16. ; COMO SE MIDE EL EXITO EN ESTA UNIDAD?

a. ATRAVES DEL DESARROLLO DE SUS RECURSOS HUMANGOS, LA
INTERACCION Y EL TRABAJO EN EQUIPO

POR EL DESARROLLO DE IDEAS NUEVAS Y CREATIVAS.
POR LA EFICIENCIA

POR EL POSICIONAMIENTO EN EL MERCADO.

OTROS COMENTARIOS

® o 0o o

DIMENSION TEMPORAL
17. ; QUE SE ENTIENDE POR RAPIDEZ DE RESPUESTA EN:

a) LA GESTION ACADEMICA
b) LA GESTION ADMINISTRATIVA
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DIMENSION ESPACIAL

18. ;QUE UTILIZACION DEL ESPACIO HACEN LOS JEFES DEL DEPARTAMENTO?
TIENEN DESPACHOS PROPIOS?.

19. ,SE CUIDA LA PRIVACIDAD EN LA ATENCION DE CASOS ESPECIALES O
SITUACIONES CONFLICTIVAS CON LOS ALUMNOS, O DE LOS MIEMBROS DEL
DEPARTAMENTO ENTRE SI? Si esto es asi, ; DE QUE MANERA SE HACE POSIBLE?

DIMENSION DEL GENERO HUMANO

20. ,CUALES SON LAS ACTITUDES O COMPORTAMIENTOS BIEN VISTOS O
APLAUDIDOS EN LA INSTITUCION? (en relacion a jefes, pares, subordinados y
alumnos)

21. ;CUALES SON LAS ACTITUDES O COMPORTAMIENTOS REPUDIADOS O
CENSURADOS EN LA INSTITUCION? (en relacion a jefes, pares, subordinados y
alumnos)

DIMENSION DE LA ACTIVIDAD

22. ., COMO ES LA ACTITUD DE SU DEPARTAMENTO DE FRENTE A LOS CASOS
LIMITE -quejas importantes, conflictos relevantes, etc. -? CONSIDERAN EN ESTOS
CASOS EL USO O UTILIZACION OPTIMA DE LOS RECURSOS?.

23. (',QUE,CRITERIOS SE SIGUEN PARA EL RECLUTAMIENTO, SELECCION Y
PROMOCION DEL PERSONAL?

- RECOMENDACIONES
- FILIACION POLITICA
- CONCURSOS

- OTROS

24. ;COMO SE MIDE EL RENDIMIENTO DE LA ESCUELA? (Jerarquizar)

- N® DE ALUMNOS PROMOVIDOS
- ATENCION DE CONSULTAS
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- AMABILIDAD Y RAPIDEZ EN LA ATENCION

- DISPONIBILIDAD O FLEXIBILIDAD DE HORARIO
- PRESENTISMO

- CUMPLIMIENTO DE LA NORMATIVA

- OTROS (mencionar)

DIMENSION DE LA NATURALEZA DE LAS RELACIONES HUMANAS

25. ;COMO SE RELACIONAN LOS MIEMBROS DE LA UNIDAD EN EL TRABAJO
DIARIO? EN FORMA:

-COOPERATIVA CONSENSUADA COMPETITIVA

-SE MANTIENE INFORMADAS A LAS PERSONAS ACERCA DE LOS CAMBIOS
-SE BUSCA LA PARTICIPACION Y LAS SUGERENCIAS

-SE DECIDEN LOS CAMBIOS Y SE PRIORIZA LA RAPIDEZ EN LA IMPLANTACION
-HAY ESCASA COMUNICACION

-NO HAY COMUNICACION.

26. ;COMO SE RELACIONAN JERARQUICAMENTE LOS MIEMBROS DEL
DEPARTAMENTO? EN FORMA:

- AUTOCRATICA
- PATERNALISTA
- CONSULTIVA

- PARTICIPATIVA
- DELEGATIVA

- PERMISIVA

HISTORIAS Y LEYENDAS

27. {QUE HISTORIAS Y LEYENDAS CIRCULAN RELACIONADAS CON EL PASADO
DE LA UNIDAD Y CUAL ES SU SIGNIFICADO?
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HABLEMOS DE UD — DIMENSION PERSONAL

28.;,CUALES SON SUS FUNCIONES? (En una escala de 1 a 10, segln cantidad de
tiempo asignado)

Proporcionar conocimientos (Teorias, metodologias y practicas).............c.........
Incentivar y brindar @pOY0. ... . ..o
Otras fUNCIONES. ... e

29. /QUE APOYO RECIBE DE SUS SUPERIORES PARA SU CAPACITACION Y
DESARROLLO? (En una escala de 1 a 10 segun la cantidad de contactos). Informacion,
conocimientos, técnicas, metodologias, etC...........cocoviiiiiiiiiiiinnnn.

Ayuda 0 apoyo para €l desarrollo ..o

30. COMO CONSIDERA A LOS LIDERES O JEFES. Marcar preferencias:

SON PATERNALES, FACILITADORES O MENTORES

SON INNOVADORES, TOMADORES DE RIESGOS, EMPRENDEDORES
SON COORDINADORES, ORGANIZADORES O EXPERTOS EFICIENTES
SON PRODUCTORES DE RESULTADOS, COMPETITIVOS, AGRESIVOS

31. ; QUE ELEMENTOS LOS VINCULAN MAS CON SUS PARES? Marcar preferencias

LA LEALTAD Y EL COMPROMISO. EL TRABAJO EN EQUIPO ES UNA
CARACTERISTICA

LA INNOVACION Y EL DESARROLLO

LAS REGLAS, LOS PROCEDIMIENTOS FORMALES, MANTENER LA
UNIFORMIDAD

EL ENFASIS EN LA PRODUCCION Y LOGRO DE LOS OBJETIVOS.

32. ;CUAL ES EL GRADO DE AUTONOMIA QUE TIENE EN SU TRABAJO PARA
PLANIFICAR, ORGANIZAR Y CONTROLAR SUS ACTIVIDADES?
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33. ; CUALES SON LAS MOTIVACIONES PARA CONTINUAR EN SUS FUNCIONES
DOCENTES? Marcar preferencias:

Por vocacion y placer de ensenar

Por el ingreso monetario

Por el gusto de compartir experiencia con gente joven.

Por status

Por relaciones de amistad y comparierismo con otros colegas
Por costumbre

Por los beneficios provisionales y la obra social

Otras ( aclarar)

35. , CUALES SON LOS SIMBOLOS DE STATUS O DE PRESTIGIO QUE UD. PERCIBE
QUE CONTRIBUYEN A FORMAR LA IMAGEN DEL DOCENTE DE ADMINISTRACION?

Titulos profesionales del docente

Experiencia acumulada en el ejercicio profesional
Antigledad

Poder en la toma de decisiones

Remuneracién

Opinién favorable de los alumnos

Material didactico utilizado

Privilegios (permisos de ausencia, flexibilidad de horarios, asistencia a cursos y
congresos, etc.)

Otros (aclarar)

¢UD. CREE QUE SON LOS MISMOS QUE PERCIBE LA INSTITUCION?

36. PARA CONCLUIR ¢QUE OPINION SE HA FORMADO UD. DE LA ESCUELA DE
ADMINISTRACION?
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