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Resumen 

La cultura organizacional es un elemento crucial en las prácticas administrativas, por ello 

en este trabajo de investigación se pretende  estudiar el concepto a profundidad, para 

predecir el desempeño en Instituciones Educativas del municipio de Pereira. Al explorar 

la cultura se utilizó el modelo de Cameron y Quinn (1999), el cual determina una cultura 

dominante diferenciada en cuatro tipologías: Clan, Adhocrática, Mercado y Jerárquica, 

por otra parte, se analizan las diferentes tipologías culturales y su incidencia en los 

desempeños obtenidos por dichas instituciones en el Índice Sintético de Calidad 

Educativa ISCE propuesto por el ministerio de educación nacional.  

Los resultados confirmaron que la cultura organizacional tiene un impacto significativo y 

positivo en el desempeño de las instituciones Educativas estudiadas; específicamente y a 

partir del análisis estadístico, se puede concluir que la cultura explica el desempeño, mas 

no se encontraron evidencias significativas cuando la cultura es abordada en sus 

diferentes tipologías, siendo una limitante el número de datos evaluados. Finalmente, 

otros resultados bastante importantes como la puntuación de las diferentes culturas 

inciden el desempeño, también se abordan en el documento. 

 

Palabras clave: Cultura organizacional, Cultura Escolar, Desempeño Organizacional, 

Desempeño Escolar. 
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Abstract 

Organizational culture is a crucial element in administrative practices where this research 

is aimed to study the concept in depth to predict in this case the performance in schools 

located in Pereira city. The exploration of culture uses the Cameron and Quinn (1999)´s 

model, which determines a differentiated dominant culture into four types: clan, 

adhocracy, market and hierarchical, on the other hand, the different cultural types and 

their impact are discussed in performance achieved by these institutions in the Indice 

Sintético de Calidad Educativa ISCE proposed by the goverment. 

The first results confirmed in the schools inside this study, that organizational culture has 

a significant and positive impact on the performance; and specifically from the statistical 

analysis, it can be concluded that culture explains the performance, but no significant 

evidence was found when the culture is addressed in its different types, one limiting was 

the number of data evaluated. Finally, some quite important results as the score of 

different cultures affect performance are also addressed in the document. 

 

Keywords: Organizational Culture, School culture, Organizational performance, School 

performance. 
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Introducción 

La educación es un tema de gran interés en todas las naciones y en especial en 

Colombia, donde reformas educativas están en el primer lugar de la agenda nacional. A 

planes como Colombia la más educada 2014 - 2018, se le han asignado importantes 

recursos en un intento por mejorar el desempeño del sistema educativo, y cerrar la 

brecha en lo que se refiere a la calidad en la educación como un instrumento de igualdad 

social. 

 

La capacidad de los países para desenvolverse en la economía global según el informe 

Mckinsey, Barber y Mourshed (2007), depende cada vez más de hacer frente a la 

creciente demanda de un alto nivel de conocimientos, requiriendo a su vez importantes 

mejoras en los resultados escolares y una distribución más equitativa de las 

oportunidades de aprendizaje. Por esto es importante abordar el desempeño, en este 

caso de las Instituciones y evaluar los presuntos factores que inciden en sus resultados. 

 

El desempeño en las organizaciones  es considerado como uno de los principales temas 

dentro de estudios y análisis organizacionales Quinn y Rohrbaugh (1983).Para las 

instituciones educativas en Colombia se ha implementado un indicador llamado Índice 

sintético de calidad educativa ISCE, el cual busca evaluar año tras año el desempeño de 

dichas instituciones buscando una mejora continua a nivel local y en pruebas 

internacionales como el Programa de Evaluación de Estudiantes PISA, de la OCDE, el 

cual permite en la actualidad comparar directa y regularmente la calidad de los resultados 

académicos entre los distintos sistemas educativos. 

 

Siendo estos resultados no muy alentadores para Colombia y abordando factores que 

inciden en el desempeño de las Instituciones Educativas, como la gestión escolar, se 

pretende en este trabajo de investigación, estudiar la relación entre la Cultura 

Organizacional y el desempeño evidenciado en dichas Instituciones. 
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Introducción 

La Cultura Organizacional es importante y útil, si se aborda de una manera profunda, 

enmarcada en estrategias y sistemas de gestión con un propósito sólido y claro, que 

permita a su vez desarrollar nuevas conductas capaces de aportar a un mejor 

desempeño de la organización.  Según Denison et al. (2014),  al evaluar la cultura 

organizacional, se pueden visualizar formas para empoderar y comprometer las 

personas, facilitar acciones coordinadas y promover la consistencia de los 

comportamientos con los valores centrales, accionando un claro sentido de propósito y 

dirección, lo cual caracteriza la importancia de la cultura y su incidencia en el desempeño 

de la organización. 

Por esto en este trabajo al estudiar dicha relación, se inicia con un abordaje a nivel 

teórico de la cultura organizacional y el desempeño, enfocándose luego en una 

organización en particular como es la escuela. Para el análisis de la Cultura 

Organizacional se toma como  herramienta  el Modelo Cultural de Cameron y Quinn 

(2011), el cual permite definir  en las Instituciones Educativas tipologías culturales. Para 

la variable desempeño se tomó el Índice Sintético de Calidad Educativa ISCE entregado 

por el Ministerio de Educación Nacional, el cual reporta los resultados de las instituciones 

para el año 2016.cc 

Luego se procedió a una contrastación empírica con 25 Instituciones Educativas del 

municipio de Pereira. La información sobre cultura fue recolectada  a través de la 

aplicación del instrumento a directivos docentes y docentes de las diferentes 

instituciones, y la información sobre desempeño se tomó del  portal web del Ministerio de 

Educación Nacional, que ofrece información sobre los resultados de cada Institución en 

su ISCE. Para  realizar los análisis se utilizaron  técnicas estadísticas descriptivas, 

relacionales y causales. 

Lo descrito anteriormente permite  mejorar el conocimiento de la gestión escolar en el 

país, puesto que en este trabajo se aborda de una manera amplia el tema de la Cultura 

Organizacional y el Desempeño en las Instituciones educativas estudiadas .Además es 

un aporte a lo referenciado por ejemplo por Ruiz y Naranjo (2012), sobre los escasos 

estudios culturales en las organizaciones colombianas, lo cual proporciona una referencia 

para posteriores investigaciones, resaltando de esta manera la importancia que tiene la 

educación, y  la escuela como organización en el contexto actual colombiano. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE 
INVESTIGACIÓN 

Existen variados estudios sobre el desempeño y la calidad en la educación, lo cual 

permite crear una base para desarrollar investigaciones sobre este tema, además del 

creciente interés que se ha desarrollado en torno a estudios organizacionales que 

involucran la cultura como variable que puede predecir entre otros casos el desempeño 

organizacional y escolar (Stoll, 2008; Cheng, 1997; Schoen, 2008; Cavanagh, 2008; 

Creammers 2002). 

 

Dentro de estas investigaciones tanto teóricas como empíricas, se reconoce el 

desempeño como un tema crucial a estudiar dentro de cualquier organización, razón por 

la cual se ha considerado importante analizar la relación con la Cultura Organizacional ,la 

cual a través de valores centrales que comparte la gran mayoría de los miembros de la 

organización, así como desde su fuerza cultural, que le dan a cada Institución Educativa 

su personalidad distintiva,  fortalecen culturas efectivas que de manera marcada pueden 

incidir en el desempeño escolar. 

 

En la exploración teórica inicial, se encuentra literatura relacionada con el propósito de 

este trabajo, en la cual se define la cultura organizacional y la relación entre esta y el 

desempeño, y la forma como la primera puede explicar en este caso la segunda (Quinn y 

Rohrbaugh, 1983; Lee & Yu, 2004; Garmendia, 2004; Hartnell et al, 2011; Calderón et. al 

2010; Cheng, 2000); no obstante, Jung et al. (2009), señala que debido a la complejidad 

en la concepción de la cultura y sus dimensiones, se  debe tener claro cuál es el 

propósito del ejercicio, por esto al diagnosticar la cultura en las Instituciones Educativas 

se pretende relacionar dicha variable como un factor aditivo en el desempeño escolar. 
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En el contexto latinoamericano y colombiano se han encontrado escasos estudios que 

analicen la relación Cultura – Desempeño, tomando como enfoque las escuelas como 

unidad organizacional. Algunos solo realizan estudios culturales evaluando por ejemplo el 

liderazgo (Faría, 2011), la construcción y validación de inventarios de cultura 

organizacional educativa (Trigo y  Del Buey, 2003), o el diagnóstico de la cultura en 

Instituciones de educación superior. En un contexto como el Colombiano en que los  

planes educativos han adquirido cada vez más relevancia, puesto que es una nación que  

aspira a desarrollar políticas que fomenten la competitividad y el desarrollo económico, 

plantearse interrogantes para cimentar dichos pensamientos en procura de mejorar la 

calidad de la educación y comprender cómo la cultura afecta el desempeño se constituye 

en un tema de especial interés. 

 

Las anteriores consideraciones dieron origen a la formulación de la siguiente pregunta de 

investigación: 

 

¿Cuál es la relación entre la cultura organizacional y el desempeño en las instituciones 

educativas estudiadas en el municipio de Pereira? 

1.1.  Objetivo general 

Establecer la relación entre la cultura organizacional y el desempeño en las instituciones 

educativas estudiadas en el municipio de Pereira. 

1.2.  Objetivos específicos 

 

 Identificar la relación teórica entre cultura organizacional y el desempeño 

abordados.  

 Caracterizar las diferentes tipologías culturales que presentan las instituciones 

educativas estudiadas en la ciudad de Pereira. 

 Describir los indicadores de desempeño de las instituciones educativas  

estudiadas. 
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 Analizar la incidencia de la Cultura Organizacional en el desempeño. 

1.3.  Justificación 

 

Este trabajo de investigación se puede justificar desde el punto de vista académico 

porque: 

 

Se ha identificado una creciente importancia del  estudio de la cultura en las últimas 

décadas en diferentes organizaciones y su inferencia en el desempeño organizacional 

(Quinn y Rohrbaugh, 1983; Lee & Yu, 2004; Garmendia, 2004; Hartnell et al, 2011; 

Calderón et. al 2010; Cheng, 2000), por esto es importante entender la cultura en todos 

sus niveles, pues esta expresa la forma de hacer las cosas, y  pasarla por alto, puede 

hacer que se  socaven aspiraciones estratégicas, resultados y hasta la misma existencia 

de la organización. Por esto es importante considerarla como un activo que conduzca a 

lograr los objetivos y las metas que en este caso las Instituciones Educativas se hayan 

trazado en el mejoramiento de la calidad escolar. 

Varios estudios a nivel mundial han encontrado que la relación Cultura – Desempeño 

tienen diferentes impactos en las escuelas estudiadas, diferenciando culturas toxicas de 

culturas efectivas que fomentan un mejor desempeño en las escuelas, (Hargreaves, 

1995; Paterson y Deal, 1998; Stoll y Fink, 1996), por lo cual se justifica investigar esta 

relación en el contexto colombiano, específicamente para las Instituciones Educativas 

estudiadas en el municipio de Pereira. 

Muchos de los estudios realizados a nivel mundial solo tienen en cuenta una o algunas 

dimensiones de la cultura organizacional y/o el desempeño, lo que indica que en muchos 

casos se ha investigado de manera parcial la relación entre los dos constructos. 

 

Esta investigación puede ser un marco de referencia empírico inicial para estudios sobre 

temas relacionados tomando como novedad la implementación del indicador 

proporcionado por el ministerio de educación nacional llamado Índice Sintético de 

Calidad Educativa ISCE el cual determina el desempeño condensado de las instituciones 

educativas de nivel básico y medio en todo el país. 
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Este trabajo está desarrollado en el grupo de investigación Cultura Organizacional y 

Gestión Humana de la Universidad Nacional de Colombia Sede Manizales, en la línea de 

investigación sobre cultura organizacional, lo que podrá aportar al estudio de la cultura al 

entender como diferentes tipologías culturales favorecen u obstaculizan el desempeño de 

las Instituciones educativas, lo cual podría ser un insumo importante para el 

mejoramiento de la calidad educativa en el país.  
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2.  REVISIÓN LITERARIA 

En este apartado se presenta la revisión literaria, donde se aborda primero de manera 

general el concepto de cultura organizacional, seguidamente por su definición, enfoques, 

dimensiones e importancia, además de los instrumentos utilizados para abordar la 

medición de la cultura. Se presenta además el enfoque en Instituciones Educativas 

abordando la cultura y su relación con el desempeño organizacional. 

2.1. Cultura organizacional. 

 

En vísperas de la década de los 80’s en el siglo XX, surge un marcado interés por el 

estudio de la cultura organizacional, tratando de descifrar realmente que es cultura dentro 

de la organización. Los primeros debates sobre la importancia y relevancia de este 

concepto se enmarcan en el desarrollo de teorías administrativas y organizacionales, 

donde diferentes autores presentaron acercamientos a una perspectiva humanista a un 

nivel altamente individual, las cuales constituyeron las bases para el desarrollo 

organizacional contemporáneo. 

 

Ouchi (1978), plantea una nueva perspectiva analizando las jerarquías como mecanismo 

de organización social, describiendo los clanes en los cuales sus miembros comparten 

valores y objetivos comunes y define las creencias acerca de cómo los esfuerzos 

conjuntos deben ir enfocados. Esbozando de esta manera las organizaciones tipo Z, que 

dependen críticamente de factores visibles como la estabilidad y el empleo a largo plazo, 

permitiendo relativamente una completa socialización dentro de una cultura 

organizacional. 
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Pettigrew (1979),  realiza algunos acercamientos a conceptos y procedimientos 

asociados con la creación de culturas organizacionales. Mediante un estudio de caso 

discute el propósito, el compromiso y el orden generados en una organización a través 

de sentimientos, acciones, ideologías, el  lenguaje, los rituales y los mitos. Convergiendo 

a definir un concepto de cultura organizacional, partiendo de cómo las culturas 

organizacionales son creadas, introduciendo e ilustrando conceptos integrados en un 

lenguaje común dentro del comportamiento organizacional. 

 

Esto coincide con el desarrollo de la psicología en el campo de la organización, que 

aporta elementos que ayudan a visualizar la forma como se organizan las empresas, 

expresados en estudios sobre las relaciones entre individuos y el entorno organizacional. 

Es así como Schein (1983), se plantea interrogantes de cómo los emprendedores / 

fundadores crean culturas y como estas pueden ser analizadas. Evaluando el desarrollo 

de presunciones compartidas acerca de la naturaleza del mundo en el cual la 

organización existe, cómo esta sobrevive y cómo maneja sus problemas tanto de 

adaptación interna como externa. 

 

Schein (1984), propone definir un concepto de cultura organizacional en términos de un 

modelo dinámico de cómo la cultura es aprendida, enseñada y transformada. Integrando 

una referencia común para practicantes e investigadores, que permita una comprensión 

integral del proceso de gestión en sí, señalando que al analizar la cultura en una 

organización, existen tres niveles a través de los cuales esta se puede manifestar: El 

nivel tangible, los valores y los supuestos básicos implícitos, a través de los cuales se 

puede llegar a una comprensión del comportamiento que manifiestan dichas 

organizaciones. 

 

Estos acercamientos en lo que es cultura, su diversidad y su intersección con las 

diferentes ciencias sociales como la antropología, la sociología, la psicología social y el 

comportamiento organizacional, permiten a Schein (1990), esbozar una visión de cómo la 

cultura debe ser definida y analizada para que sea de utilidad en el campo de la 

psicología organizacional. 

 

Allaire y Firsirotu (1984), al igual que Schein, proponen un concepto integrativo de cultura 

organizacional, presentando un marco conceptual de esta, como un sistema particular de 
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símbolos moldeados por un entorno social, en conjunto con la experiencia de la 

organización, el liderazgo, la forma como se manejan los sucesos, como se comparten, 

como se usan y como se modifican por los actores que hacen parte de la misma, 

examinados desde una perspectiva antropológica, la cual no desconoce la organización 

como un sistema sociocultural. 

 

Al comprender la cultura en la organización, e influir en ella se genera una mayor 

cohesión en la forma en que las personas se relacionan, delinea lo que sienten por la 

organización y por el trabajo que desempeñan. Define, además, la manera en que se 

interpretan y perciben las medidas que asumirán los demás, las expectativas que se 

tienen en conjunto y los cambios que afectan su trabajo y a la organización como 

colectividad; además de la forma en que se visualizaran los cambios que son guiados por 

nuevas ideas, significados y creencias que son socialmente compartidas, y que son 

además de vital importancia para sortear los diferentes retos que toda organización 

enfrenta. Es así como algunos autores han definido la Cultura Organizacional. 

 

2.1.1.  Definición. 

El uso del término cultura organizacional, está acompañado por una variedad de 

diferentes significados y definiciones, lo que conlleva a no desarrollar una comprensión 

profunda del concepto.  Alvesson (2002), ve la cultura como un concepto intrincado, 

fácilmente utilizado para cubrir todo y consecuentemente nada. 

 

Denison (1996), analiza las confusiones que aparecen en los estudios organizacionales, 

abordando la diferencia entre cultura y clima  organizacional, desde sus fundamentos 

teóricos, epistemológicos y metodológicos, dado que la cultura por lo general se equipara 

con fenómenos que no son fácilmente observables ni cuantificables (Cameron y 

Ettington, 1988). Por esto es importante no perder el enfoque en el uso del concepto, 

dándole una dirección e interpretación profunda. 

 

Una simple definición de cultura organizacional es la proporciona por Deal y Kennedy 

(1982): “La forma como hacemos las cosas por aquí”. Schein (1984, 1990) da una 

definición más amplia de cultura como “un patrón de supuestos básicos, inventada, 
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descubierta o desarrollada por un grupo determinado, a medida que afronta sus 

problemas de adaptación externa e integración interna, que ha funcionado lo suficiente 

para considerarla valida y, en consecuencia, se enseña a los nuevos miembros como la 

forma correcta de percibir, pensar y sentir”. Cabe anotar, que esta definición es 

ampliamente difundida y aceptada en los estudios de cultura organizacional.  

Frost et al. (1985) citado por Alvesson (2002), está de acuerdo con la definición de este: 

“Al hablar acerca de cultura organizacional se debe hablar de la importancia para las 

personas del simbolismo, los rituales, mitos, historias, leyendas y acerca de la 

interpretación de los sucesos, ideas, y experiencias que son influenciadas y moldeadas 

por los grupos dentro de los cuales ellos conviven” (p.3). Alvesson (2002), aporta a la 

definición la inclusión de los valores y supuestos acerca de la realidad social, que son de 

suma importancia en los análisis culturales. 

 

Hofstede (2001), define la cultura como: “La programación colectiva de la mente que 

distingue a los miembros de una organización de otra”. 

 

Cameron y Quinn (2011),  concuerdan con la mayoría de los autores en el tema, en el 

sentido de que el concepto de cultura organizacional, se refiere, a los valores dados por 

sentado, los supuestos subyacentes, expectativas  y significados que caracterizan a las 

organizaciones y a sus miembros. Desde una perspectiva sociológica, la mayoría de 

discusiones sobre cultura organizacional (Cameron y Ettington, 1988; O´really y 

Chatman, 1991; Schein, 1990) concuerdan con que la cultura es un atributo socialmente 

construido por las organizaciones que sirve como pegamento social integrando la 

organización en su conjunto (Cameron y Quinn 2011). 

 

2.1.2. Enfoques en el estudio de la cultura organizacional. 

Dado el amplio espectro de definiciones, y la falta de consenso en lo que caracteriza el 

concepto de cultura organizacional, Cameron y Quinn (2011), se refieren a estas 

controversias en tres asuntos principales: cómo definir la cultura, cómo medirla y qué 

dimensiones deberían caracterizarla. Enmarcadas en dos fundamentos principales, el 

antropológico y el sociológico, que se relacionan con el interrogante de si las 

organizaciones son culturas o desarrollan culturas.  



 11 

 

 

Para esto compilan su perspectiva adaptada en la tabla 1. Donde las distinciones 

primarias, se presentan en las diferencias entre la cultura definida como un atributo 

poseído por las organizaciones,  y la cultura definida como una metáfora para describir 

dichas organizaciones (Cameron y Quinn 2011). 

 

Tabla 1.Los dos principales cimientos disciplinarios de la cultura organizacional. 

 

Fuente: Adaptación de Cameron y Quinn (1999):168 

 

Smircich (1983) citado por Alvesson (2002), ha diferenciado el abordaje de la cultura de 

dos maneras: Como una variable o como una metáfora, así los investigadores quienes 

ven la cultura como una variable se enfocan en aprovechar un objetivismo más 

tradicional y un punto de vista funcionalista de la realidad social, intentando de esta 

                                                    Fundamento                          Fundamento         
                                                    Antropológico                       Sociológico 

      

Enfoque funcional 
 
     Supuesto                               Las organizaciones son           Las organizaciones tienen  
                                                   culturas                                    culturas 
 
     Foco                                      Supuestos colectivos               Comportamiento colectivo 
 
     Observación                          Factores subjetivos                  Factores objetivos 
 
     Variable                                 Dependiente ( la cultura           Independiente ( la cultura 
                                                   entendida por si misma)           predice otros resultados 
 

Enfoque semiótico    
 
Supuesto                            La cultura es la realidad             La cultura da sentido  
                                                                                                     a la realidad 
 
       Foco                                   Supuestos individuales              Cogniciones individuales 
 
      Observación                        Participante inmerso                  Participante observador 
 
      Variable                               Dependiente ( la cultura           Independiente ( la cultura 
                                                  entendida por si misma)           predice otros resultados 
 
 
 



12 Relación entre la cultura organizacional y el desempeño en instituciones educativas. 

Evidencia en el municipio de Pereira. 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 

 

 

manera mejorar modelos organizacionales utilizando subsistemas socioculturales, 

además de variables que son tradicionalmente tenidas en cuenta. En contraste, los 

investigadores que ven la cultura como una metáfora enfocan las organizaciones como si 

ellas fueran culturas, aprovechando la antropología en el desarrollo de nuevas teorías o 

paradigmas radicales.     

 

Estas apreciaciones dividen a los defensores de la idea de que la cultura es una variable 

y, por tanto, algo que la organización tiene y los que perciben la cultura como una 

metáfora y por lo tanto algo que la organización es. La figura 2.1 ilustra la diferencia entre 

los dos enfoques. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2-1: Cultura como un subsistema y como metáfora en una 
organización. Fuente: Alvesson (2002). 
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Para Martin (2004), las manifestaciones culturales, evaluadas y manifestadas en 

diferentes formas. Los miembros de una organización tienen diferentes intereses, 

experiencias, valores y responsabilidades, entonces para Martin (2004), la cultura 

consiste en enlazar estos patrones de significados que integran la organización, a veces 

en armonía, a veces en conflictos entre grupos y a veces en ambigüedad y contradicción, 

definiendo estas premisas en tres enfoques: La integración, la diferenciación y la 

fragmentación Martin (1992). 

Dentro del enfoque de integración, la cultura se caracteriza por la consistencia, el 

consenso y la claridad en todos los propósitos organizacionales, centrándose en la 

similitud. Mientras que en la perspectiva de diferenciación  se centra en la disimilitud, que 

supone que las organizaciones se caracterizan por la existencia de subculturas, donde 

los consensos se limitan a estas subculturas individuales. El tercer enfoque presentado 

por Martin (1992), es el de fragmentación, donde no existe integración ni diferenciación, 

centrándose en la ambigüedad subjetiva, falta de claridad y alta complejidad, lo cual se 

expresa en la siguiente tabla: 

 

Tabla 2. Características de los enfoques de integración, diferenciación y fragmentación. 

Características de los enfoques de Integración, diferenciación y fragmentación. 
      
Perspectiva             Integración           Diferenciación           Fragmentación 
 
 Orientación                        Amplio consenso               Consenso entre                          Sin consenso, múltiples puntos    
 al consenso                        en la organización            subculturas                                  de vista     
 
 
 
 Relación entre                   Consistencia                      Inconsistencia                           Compleja, ni claramente consistente 
 manifestaciones                                                                                                             ni inconsistente. 
 
 
 
  Orientación a la                  Excluidas                           Canalizadas a través                Centradas en ellas 
  ambigüedad                                                                  de las subculturas  
 
 
 
  Metáforas                          Claras en la jungla,             Islas de claridad en                   Entramadas, la jungla 
                                            Monolito, holograma           un mar de ambigüedad 
 
 

 
      
 

Fuente: Adaptada de Martin (1992):13 
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2.1.3.  Dimensiones,  y elementos de la cultura organizacional. 

A pesar del uso generalizado del concepto de cultura organizacional este está lejos de 

ser conceptualizado universalmente. Jung et al. (2009), hace una compilación de varias 

dimensiones de la cultura organizacional, tomando elementos de varios autores. Van der 

post et al. (1997) citado por Jung et al. (2009), identifica alrededor de cien dimensiones 

asociadas con la noción de cultura y su medición, lo que genera problemas, y confusión 

en su definición, además  de la falta de consenso  sobre el significado de cualquiera de 

los conceptos subyacentes, entre cultura y organización. 

Hasta cierto punto, según Jung (2009), estos obstáculos se pueden superar mediante la 

agrupación de las diversas dimensiones de la cultura organizacional en diferentes 

categorías y percibirlas como constitutivas de los diferentes niveles de la cultura. El más 

frecuentemente citado de estos enfoques es la distinción que hace Schein (1984), de 

artefactos y creaciones, valores y presunciones básicas que se ilustran en la figura 2 - 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 2 - 2. Niveles de la cultura y su interacción. Fuente: Schein (1984). 
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Cameron y Ettington (1988), realizaron una extensa revisión de la literatura existente 

hasta la época, sugiriendo que las dimensiones más citadas  y potencialmente fructíferas 

en la investigación de la cultura son: La fuerza cultural (el poder del control del 

comportamiento), la congruencia cultural (la homogeneidad ajustada entre los elementos 

culturales), el tipo cultural (el foco en ciertos temas dominantes), la continuidad cultural ( 

la medida en que la consistencia cultural se ha mantenido en el tiempo), el distintivo 

cultural (la singularidad de la cultura) y la claridad cultural ( la medida en la cual la cultura 

es definida inequívocamente, entendida y manifestada). De estas dimensiones culturales 

la mayoría de autores han identificado la fuerza y la congruencia cultural como las 

dimensiones más críticas (Cameron y Ettington, 1988). 

 

Para Cameron y Quinn (2011), los diferentes niveles y manifestaciones de la cultura, 

desde los inobservables hasta los elementos más evidentes  están ilustrados en la figura 

2 - 3.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 - 3. Figura 2 - 3: Elementos de la cultura organizacional. 
Fuente: Cameron y Quinn (2011). 
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Al nivel más fundamental, según Cameron y Quinn (2011), la cultura es manifestada por 

presunciones implícitas que definen la condición humana y su relación con el ambiente. 

Estas presunciones no son reconocidas a menos que sean desafiadas por presunciones 

incompatibles o contradictorias. 

A partir de las diferentes dimensiones y elementos que se pueden tomar en el estudio de 

la cultura organizacional, dependiendo  de la profundidad e interés del investigador dada 

la variada naturaleza y características de los instrumentos utilizados para realizar dichos 

estudios, estos son agrupados en dimensiones, tipologías, enfoques cualitativos y 

cuantitativos y las relaciones entre estos.  

 

Es de interés para este trabajo abordar el  modelo cultural de Cameron y Quinn (2011), el 

cual propone un marco de referencia  de valores en competencia (CVF), que tipifica 

cuatro tipos de cultura: Clan, Adhocrática, de Mercado y Jerárquica, a partir de dos 

dimensiones, las cuales son opuestas. La primera dimensión presenta un enfoque interno 

– externo donde se diferencian criterios de unidad e integración y un enfoque de  

orientación hacia el exterior y de diferenciación, la segunda, una dimensión de enfoque 

hacia la estabilidad – flexibilidad, que hace referencia al control y la discrecionalidad, 

diagnosticando una tipología cultural para posteriormente definir que es bueno y 

apropiado para la organización. 

 

2.1.4.  Determinantes y efectos de la cultura en la organización. 

 

La cultura organizacional está determinada por una variedad de factores tanto internos 

como externos. La variedad de factores por ejemplo internos son específicos de cada 

organización, mientras que los factores externos se refieren a un número de fuerzas 

sociales que ejercen una influencia en los acontecimientos que experimenta la 

organización. Estos factores se pueden caracterizar general mente por el entorno 

económico, los perfiles de liderazgo, las políticas, los valores organizacionales, las 

características y tamaños de la organización, entre muchos otros.
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Para Hofstede (1983), las cuatro dimensiones interculturales consideradas en su estudio 

(National cultures in four dimensions): La distancia de poder, el colectivismo – 

individualismo, la masculinidad – feminidad y la evasión a la incertidumbre, se 

constituyeron con el fin de comprender como a través de estas, las sociedades enfrentan 

sus problemas. Determinando de esta manera las diferentes formas en que por ejemplo 

las organizaciones se estructuran, la motivación evidenciada de las personas inmersas 

en la organización, además de los diferentes asuntos que enfrentan personas y 

organizaciones dentro de la sociedad. 

Así para Hofstede (1983), la cultura en las naciones la determinan los diez primeros años 

de vida en familia, las condiciones del entorno y la escuela, que contienen la mayor parte 

de los valores básicos de los individuos. Referente a las culturas organizacionales estas 

se adquieren cuando se ingresa a una organización de trabajo, y es en ese momento en 

el cual los valores se reafirman determinando principalmente las prácticas organizativas. 

Así la cultura organizacional, determina entre muchos otros aspectos, la forma como se 

diferencian las organizaciones, como orientan conductas hacia el alcance de metas, 

como desarrollan un sentido de identidad, como se adaptan al entorno, como desarrollan 

sus procesos de innovación, como abordan los procesos de aprendizaje y cambio, como 

cohesionan su sistema social interno, determinando la naturaleza misma de la 

organización, y el modo en que se comportan las personas que en ella interactúan. 

A medida que se incrementaron los estudios sobre cultura organizacional, se exploraron 

asuntos relacionados acerca de su impacto y relación con diferentes variables. Denison y 

Mishra (1995), visualizaron la relación entre cultura organizacional y desempeño, 

desarrollando un modelo de cultura, basado en cuatro rasgos característicos: 

participación, coherencia, adaptación, y misión. Concluyendo que los rasgos descritos 

ejercen una influencia importante en el desempeño, siendo este un factor de 

preocupación central en toda organización. 

A partir de allí se han desarrollado numerosos estudios tanto para validar instrumentos, 

como para el estudio de casos singulares donde se aborda las relaciones entre la cultura 

organizacional y su impacto en diferentes áreas de interés. Tomando por ejemplo, la 

relación entre cultura e innovación, Naranjo et. al (2012), demuestran que diferentes 

tipologías culturales presentan efectos disimiles que favorecen o afectan la innovación, 
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Calderón y Serna (2009), destacan la importancia de la cultura como variable para el 

análisis, y su capacidad para explicar relaciones con otras categorías. Específicamente 

en el estudio realizado por ellos, con las prácticas de recursos humanos. 

Linnenluecke y Griffiths (2010), relacionan la cultura con la sustentabilidad, Nieninen et. 

Al (2013) con el liderazgo, Sanz-valle et. al (2011), con el aprendizaje organizacional, 

Ogbonna y Harris (1998), con el cambio organizacional, Kimbrough y Componation 

(2009), con la gestión del riesgo, Zheng et. al (2010), con la gestión del conocimiento 

esto solo para dar un pequeño acercamiento a la pluridimensionalidad que se está 

desarrollando entorno a la cultura organizacional y sus presuntas implicaciones. 

Es de interés para este trabajo encontrar los presuntos efectos y determinantes que tiene 

la cultura organizacional en el desempeño de instituciones educativas llamadas 

“escuelas”, dado el marcado interés que ha puesto el gobierno nacional en la mejora de 

los niveles de calidad, y el resultado obtenido por los estudiantes en pruebas 

internacionales. De esta manera se contribuye de alguna manera, a desarrollar un 

entendimiento más profundo del proceso de gestión educativa y su impacto en el 

desempeño organizacional, puntualmente en dichas instituciones. 

 

2.1.5  Instrumentos utilizados para diagnosticar la cultura organizacional. 

 

Según Jung et. Al (2009), la búsqueda constante de los investigadores por explicaciones 

e intentos por conceptualizar la cultura organizacional, su naturaleza, sus predicciones y 

determinantes; en conjunto con administradores interesados en la gestión de la cultura, 

han consecuentemente construido y utilizado un amplio arreglo de instrumentos para 

evaluar y medir  la cultura organizacional, alrededor de un extenso rango de 

configuraciones. 

 

En los hallazgos que hace Jung et. Al (2009), acerca de los instrumentos existentes tanto 

cualitativos como cuantitativos para la exploración de la cultura organizacional, en su 

revisión literaria identifican alrededor de setenta instrumentos. Concluyendo que no hay 

un instrumento ideal para la exploración cultural, y que el grado por el cual cualquier 
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medición encaje en un propósito, depende de las razones particulares por las cuales el 

instrumento fue usado, y el contexto en el cual fue aplicado. 

 

Denison et. al (2014), relaciona la mayoría de los instrumentos para diagnosticar cultura, 

con una evaluación específica de normas y valores que caracterizan la cultura de la 

organización. Estas normas y valores específicos son agrupados en categorías  

principales o dimensiones y a menudo integrados en un modelo que describe la 

interrelación entre estas, pero estos instrumentos difieren significativamente según 

Denison et. al (2014) de sus categorizaciones nominales, del contenido de cultura. 

 

Ashkanasy et al. (2000), citado por Denison et al. (2014), hace la distinción entre 

instrumentos que tipifican e instrumentos que determinan perfiles culturales. Los 

instrumentos de tipificación, categorizan las organizaciones en tipos culturales 

exclusivos, por ejemplo el modelo de valores en competencia propuesto por Quinn & 

Rohrbaugh, (1981), el cual  identifica cuatro tipos de cultura: Clan, Adhocrática, 

Jerárquica y de Mercado. Los instrumentos que determinan perfiles, describen la cultura 

utilizando un conjunto de dimensiones dentro de un perfil, donde las organizaciones 

pueden ser evaluadas en un nivel alto o bajo en cada dimensión, lo cual provee una 

compleja representación de la cultura en una organización, como el Denison 

“Organizational Culture Survey”. 

 

En la siguiente tabla se resumen algunos de los instrumentos utilizados y citados en la 

medición y diagnóstico de la cultura organizacional. 
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Tabla 3. Algunos  Instrumentos y enfoques  para explorar  la Cultura Organizacional. 

Instrumentos 
      
 
Competing Values Framework (ipsative)/(Likert scale). 
 
Competing Values Instrument for Organizational Culture (Quinn and Spreitzer). 
 
Competing Values Instrument for Organizational Culture (Zammuto and Krakower). 
 
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) (Cameron and Quinn). 
 
Denison Organizational Culture Survey. 
 
Hofstede’s Culture Measure of Organizational Culture. 
 
Organizational Culture Profile (O’Reilly). 
 
Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness (GLOBE) Culture Scales. 
 

 
 

Fuente: Adaptado de Jung et. Al (2009).  

 

Es de interés para este trabajo debido a su amplia utilización y validación en estudios 

culturales, utilizar el instrumento desarrollado por Cameron y Quinn (2011) al cual 

denominan “Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)”para diagnosticar las 

diferentes tipologías culturales, ya que el formato de cuestionario  posibilita interpretar y 

medir determinadas manifestaciones organizacionales, así como la cultura actual de las 

Instituciones educativas inmersas en este trabajo de investigación. 

 

2.1.6.  Importancia de la cultura en las organizaciones. 

 

La cultura expresa algo, una filosofía, una forma de hacer las cosas, por esto es 

importante considerarla como un activo que conduzca a lograr los objetivos y las metas 

que la organización se haya trazado. 
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Para Alvesson (2002), la cultura es un fuerte regulador de cambio, funcionando como un 

mecanismo de control que integra valores comunes y sistemas de referencia, 

proporcionando un sentido de dirección y guía para las prioridades y objetivos que la 

organización se haya planteado.  

La cultura refleja una ideología común que las personas llevan en su mente, 

transmitiendo un sentido de identidad a los empleados, proveyendo a menudo directrices 

que no están escritas , o no han sido promulgadas, para llevarse bien en la organización, 

lo cual ayuda a estabilizar el sistema social con su experiencia (Cameron y Quinn,2011). 

Para Schein (1990), estudiar la cultura organizacional proveerá una fuerte herramienta en 

lo que concierne al cambio organizacional, y se convertirá en una parte  integral del 

proceso administrativo como tal. Brindándole a los administradores una variedad de 

técnicas que fomenten la integración dándole utilidad al concepto. 

Según Denison et al. (2014), Evaluar la cultura organizacional, soporta la idea de 

visualizar formas para empoderar y comprometer las personas, facilita realizar acciones 

coordinadas, promueve la consistencia de los comportamientos con los valores centrales, 

traslada las demandas del entrono organizacional a la acción y provee un claro sentido 

de propósito y dirección, lo cual caracteriza la importancia de la cultura en el desempeño 

de la organización. 

La importancia de la cultura en las organizaciones deriva entonces, del entorno 

cambiante de la economía global, el crecimiento de los mercados, el desarrollo 

tecnológico,  la formación de nuevas estructuras y modelos a nivel empresarial. Que 

necesariamente las organizaciones deberán adaptar a culturas que fortalezcan y 

desarrollen nuevas conductas, capaces de aportar a un cambio deseado, que propenda a 

la perdurabilidad, sustentabilidad y desempeño de la organización. 

Es de preocupación para este trabajo, analizar la cultura organizacional y su presunta 

relación con el desempeño en las instituciones educativas estudiadas, de manera que 

directivos, docentes y personal administrativo puedan reflexionar y analizar su condición 

actual, y posteriormente concertar planes de acción para lograr su mejoramiento, 

logrando de esta manera resaltar la importancia que tiene la educación a este nivel en el 

contexto actual colombiano. 
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2.2. La cultura escolar. 

 
 

Para Paterson y Deal (1998), la cultura en la escuela puede entenderse como los 

patrones profundos de normas, valores, creencias, tradiciones y rituales que se han 

estructurado a través del tiempo como la forma en que se trabaja, se resuelven 

problemas y se enfrentan desafíos. Este conjunto de expectativas y valores informales 

dan forma a la manera de pensar, sentir y actuar en la escuela. 

 

Esta definición de cultura no difiere de las descritas anteriormente en la literatura clásica, 

enfocándola en este caso, a una organización como la escuela. Es así como la cultura se 

manifiesta como una fuerza invisible que está detrás de todas las actividades que se 

desarrollan dentro de la misma y que provee significado y dirección a todos sus 

miembros. Retomando a Deal y Kennedy (1982), es la forma como se hacen las cosas. 

Es decir, todos aquellos acuerdos acerca de la manera en que las personas se 

comportan, es la fuerza que orienta y dirige dicho comportamiento, de forma que se crea 

consistencia y predictibilidad en la escuela. 

 

Schein (1990), considera la esencia básica de la cultura en una organización como "El 

nivel más profundo de supuestos básicos y creencias que son compartidas por los 

miembros de una organización, que operan inconscientemente, y que definen de una 

manera básica, que se da por sentado, determinando de esta manera la visión de una 

organización en sí y su entorno ". Estos conceptos son el corazón de la cultura escolar, y 

a su vez hace que sean difíciles de comprender y abordar. 

 

La cultura organizacional enfocada en la escuela es un concepto complejo, según 

Schoen (2008), las definiciones de cultura en el ámbito escolar son útiles para 

proporcionar una idea general de los tipos de parámetros asociados con el concepto de 

cultura, lo cual se encuentra característicamente ambiguo al definir dicho concepto en 

términos muy generales, más no específicos. 

 

Independientemente de la definición de cultura que se comparta, para una institución 

educativa (escuela) estas apreciaciones tienen una incidencia principal, en el sentido que 
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permiten reflexionar acerca de cuáles son aquellos rasgos observables, artefactos, 

normas, comportamientos y presunciones que caracterizan la cultura de cada institución 

y por ende puedan impactar en su desempeño y calidad. 

 

Es así como no siempre todos los individuos que conforman las escuelas comparten la 

misma percepción, las instituciones pueden presentar diferentes tipologías culturales y 

algunas subculturas. Para Cheng (2000), en una cultura fuerte los miembros de la 

escuela comparten los mismos supuestos y valores sobre los objetivos, procesos, gestión 

de la educación y normas de comportamiento, lo cual contextualiza la cultura en su 

práctica cotidiana y actuación. Dicha cultura demuestra o expresa los valores centrales 

que comparte la gran mayoría de los miembros de la escuela. Cuando se habla de la 

cultura escolar se habla de la cultura dominante, esta visión es la que le da a una 

institución su personalidad distintiva. 

 

Para Cavanagh (1998), la existencia de subculturas dentro de una escuela, será 

influyente en el estado de la cultura dominante. Si las subculturas son diversas, la cultura 

general de la escuela será débil y no se presentará cohesión entre el  personal escolar. 

Esta situación se agrava si los sistemas de valores y las normas de las subculturas no 

son de naturaleza educativa. Si las instituciones no tienen una cultura dominante y solo 

estuvieran compuestas por numerosas subculturas, no existiría una interpretación 

uniforme de lo que representa un comportamiento apropiado para cada institución 

educativa. 

 

Las escuelas que son de interés para este trabajo, manifiestan una personalidad, la cual 

se puede evidenciar en diferentes casos como rígida o flexible, innovadora o 

conservadora, participativa o particular, esbozando de esta manera una personalidad 

propia, muchas veces reflejada en la filosofía institucional. Esta filosofía, así como los 

valores, creencias y supuestos que sustentan la cultura suelen quedar expresados en 

cada horizonte institucional, que a su vez guía el que hacer de toda comunidad 

educativa, en la consecución de metas, logros y en este caso particular infiriendo en su 

relación con el desempeño escolar. 
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2.2.1  Funciones e importancia de la cultura en la escuela. 

La cultura escolar transmite un sentido de identidad a sus miembros, señala rasgos 

diferenciales y marca un sello distintivo de cada institución. La cultura facilita la creación 

de un compromiso personal más allá de los intereses del individuo, generando sentido de 

pertenencia y compromiso con la organización. Define límites, creando distinciones entre 

una escuela y las demás. Sirve como mecanismo de control  que guía y moldea las 

actitudes y comportamientos de los miembros de la institución, mostrando hasta donde 

los comportamientos difieren unos de otros. La cultura define la forma como se hacen las 

cosas, incrementando de esta manera la estabilidad del sistema social. La cultura es 

entendida como el pegamento social que ayuda a unir a la institución al desarrollar los 

parámetros apropiados sobre lo que deben hacer y sentir sus colaboradores. 

 

La cultura escolar incide además en la productividad y satisfacción de los docentes 

(Walker & Cheong, 1996; Barker,  2005, Maranto, Milliman & Hess 2010; Balkar, 2015). 

Contar con colaboradores identificados con las prácticas y comportamientos que se 

perciben en la escuela, mejoran las condiciones laborales, y por ende su desempeño 

profesional, ayudando de esta manera a aumentar la comprensión de las necesidades de 

la institución educativa en sí. 

 

La cultura motiva a los estudiantes y padres de familia, estos identificados con la escuela 

sienten articulación entre sus comportamientos, valores institucionales, objetivos, metas y 

procesos, que si se fortalecen continuamente traerán beneficios tanto para los 

estudiantes y sus familias, como para todos sus colaboradores, docentes, administrativos 

y directivos en general. La cultura en las escuelas se define y moldea posibilitando el 

logro de los procesos institucionales, para entender muy bien hacia dónde se va, cuáles 

son sus objetivos de largo plazo, el desarrollo de enfoques estratégicos, que den claridad 

al concepto enseñanza – aprendizaje, lo que implica enseñar y aprender y como se logra 

desarrollar este proceso. 

 

La escuela debe evidenciar internamente una organización y una estructura acorde con 

las necesidades de sus estudiantes y cuerpo docente, definiendo una filosofía 
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institucional, con principios, valores y creencias requeridos tanto por el entorno social 

como familiar, teniendo en cuenta las nuevas tendencias tecnológicas, culturales, 

sociales, y la constante demanda por incrementar los estándares de calidad educativa, lo 

cual nos permiten cuestionarnos en este caso como la cultura se relaciona con el 

desempeño escolar. 

2.2.2.   Factores que determinan la cultura en la escuela. 

La cultura en una escuela es cambiante y se ve afectada por factores que de forma 

positiva o negativa hacen que dicha cultura difiera de una escuela a otra, algunos 

factores son por ejemplo su historia, Para Stoll (1998), los factores que determinan la 

cultura en la escuela son su edad, la cual puede afectar el cambio cultural, la influencia 

ejercida por el contexto externo, la variación entre escuelas primarias y secundarias,  la 

influencia del entorno social, los niveles de escolaridad de los estudiantes y los cambios 

en la sociedad que plantean desafíos a la cultura escolar. 

 

Haciendo un paralelo con Schein (1983), en los primeros años de una escuela, los 

valores dominantes emanan de sus fundadores y las distinciones culturales que 

identifican una escuela de otra. Aclarando los valores, se encuentra y articula una 

identidad con los recién llegados, profesores, alumnos o padres de familia. 

Posteriormente a medida que la escuela crece los cambios culturales se hacen más 

difíciles debido a una menor conciencia de la cultura; lo cual es más complejo de articular 

y comprender. 

 

Para Cavanagh (1998), la cultura de las escuelas resulta de las percepciones 

individuales y colectivas del entorno social en el cual las escuelas existen. Estas 

percepciones, conjuntamente con creencias, actitudes y valores, rigen las normas de 

comportamiento y consecuentemente a los miembros de la comunidad escolar. 

 

Muchos otros factores como el grupo social influyen en la cultura, las características de 

los estudiantes que atiende, edades, niveles sociales, genero, la mezcla cultural entre 

otras. El entorno físico y de comunidad, su localización geográfica, planta física, espacios 

de socialización, las características de la comunidad aledaña. Los recursos económicos, 

tecnológicos y de apoyo, el uso de tecnologías de información y comunicación, otros 
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recursos de apoyo como bibliotecas, laboratorios, aulas especializadas y materiales que 

definen los mecanismos de aprendizaje y la relación entre los miembros de la institución. 

 

Diversos estudios (Cheng, 1997; Paterson & Deal 1988, Stoll, 2009; Balkar, 2015), 

identifican el liderazgo tanto de profesores como directivos, como un factor que desarrolla 

una cultura organizacional que ejerce una marcada influencia en el trabajo de todos y en 

el mejoramiento organizacional. 

 

Cole (1991), citado por Cavanagh (1998), señala que  la cultura escolar no es 

simplemente el producto de las interacciones sociales entre el personal escolar. La 

cultura también se modela por la interacción con los padres de familia, la comunidad local 

y el sistema educativo. Del mismo modo, a nivel de aula, los estudiantes interactúan 

entre ellos, con la clase y el profesor, produciendo una cultura de aprendizaje, sin 

embargo, una cultura singular de clase no es necesariamente un reflejo de la cultura 

general en la escuela. 

 

Estas concepciones de cultura se derivan de una visión de las escuelas como sistemas 

sociales abiertos con interacciones que ocurren entre individuos y grupos internos y entre 

la escuela y su ambiente exterior. La cultura de una escuela es a su vez una 

consecuencia y una manifestación  de esta interacción. Cavanagh (1998), afirma que las 

creencias compartidas, actitudes y valores que caracterizan la cultura de la escuela 

también son responsables del desarrollo y mantenimiento de la misma, y como factor que 

determina el desempeño que las escuelas suelen alcanzar. 

 

2.2.3.  Modelos culturales escolares. 

Hargreaves (1995), propone un modelo de cultura escolar basada en dominios 

expresivos e instrumentales. En el dominio expresivo, la cohesión social se genera a 

través del mantenimiento de relaciones positivas. El dominio fundamental concierne al 

control social y a la orientación a la tarea. El modelo identifica cuatro tipos de cultura 

escolar; tradicional con baja cohesión y alto control, asistencialista con alta cohesión y 

bajo control, de invernadero con alta cohesión y control, y desorientada con baja
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cohesión y bajo control. También propuso un quinto tipo de cultura, la eficaz, que incluye 

la cohesión óptima, control óptimo y la presencia de altas expectativas y apoyo para 

facilitar el logro de las mismas. 

 

Maxwell y Thomas (1991) sugirieron que la cultura se expresa a través del 

comportamiento de los grupos e individuos. Hay un proceso concurrente por el cual se 

desarrollan las ideas, creencias y valores que dan sentido a la conducta. El modelo 

interactivo de la cultura tiene cuatro elementos como herramienta alternativa. El elemento 

central es el sistema de creencias que incorpora los supuestos tácitos y entendimientos 

del grupo. Este sistema de valores influencia una expresión de juicios comunes acerca 

de la importancia relativa de los problemas y asuntos de interés. El sistema de valores 

del grupo influye en el desarrollo de las normas que expresan las expectativas de 

conducta y las normas asociadas que establecen los límites para la conducta 

consecuente. Y el último elemento del modelo es el comportamiento resultante. Maxwell 

and Thomas (1991), sugieren que cada uno de los tres últimos elementos interactúan e 

influyen en el elemento anterior. El sistema global interactúa con el entorno temporal y 

socio-político en el que existe la organización y será sensible a las influencias externas. 

Este modelo no sugiere relaciones causa-efecto entre el comportamiento y otras 

construcciones culturales, todos están presentes y todos se afectan entre sí. 

 

Cavanagh (1997), amalgamado estos diferentes enfoques y tomando la cultura en la 

escuela como una comunidad de aprendizaje,  manifiesta la misma por la distribución de 

valores y normas entre los profesores que resultan de la integración de propósitos y 

acciones destinadas al mejoramiento del aprendizaje de los estudiantes. La cultura 

individual de la escuela se caracteriza por el grado percibido de la participación en los 

procesos sociales interactivos que se desarrollan, se mantienen y transforman. El Modelo 

cultural propuesto por Cavanagh (1997), para la escuela, tiene seis elementos que se 

refieren a la mejora de la escuela; la eficacia docente, el énfasis en el aprendizaje, la 

colegialidad, la colaboración, la planificación compartida y el liderazgo transformacional. 

 

Schoen (2008), propone un modelo de cultura escolar, como los supuestos básicos 

compartidos y las creencias que están enmarcadas en cuatro dimensiones que son: La 

orientación profesional, la estructura organizacional, la calidad de los ambientes de 

aprendizaje  y el enfoque de la escuela centrado en el estudiante que determinan y 



28 Relación entre la cultura organizacional y el desempeño en instituciones educativas. 

Evidencia en el municipio de Pereira. 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 

 

 

mantienen las normas de conducta, las tradiciones y los procesos propios de una escuela 

específica. 

 

Para diagnosticar  la cultura en las escuelas propuestas en este trabajo de investigación 

se utilizara el modelo cultural de Cameron y Quinn (2011). Aunque es un modelo general 

para aplicar a cualquier tipo de organización, se percibe una marcada relación con los 

modelos culturales enfocados en la escuela que se  describieron anteriormente. Además 

este modelo brinda  confiabilidad y valides, dado su extenso uso por investigadores en 

diferentes tipos de organización. 

 

A través del tiempo las empresas se han constituido en el modelo a seguir en el campo 

de la administración. Pero es importante reflexionar sobre las especificidades del servicio 

educativo como un servicio público que cumple una función social y las condiciones en 

que este se presta, para adaptar herramientas de gestión empresarial. Por esto la 

importancia de implementar modelos que nos permitan en este caso determinar la 

relación que puede tener la cultura organizacional en el desempeño de las escuelas. 

 

2.3. Cultura y desempeño en el magisterio colombiano 

 

A continuación se describe la forma en que se evalúa  tanto la cultura organizacional 

como el desempeño en el magisterio colombiano. 

2.3.1. Evaluación de la cultura organizacional en el magisterio colombiano. 

 
Instituida por la Ley 115 de febrero 8 de 1994, llamada ley General de Educación, la 

autonomía escolar brinda a cada establecimiento educativo la facultad para definir su 

identidad y plasmarla en su Proyecto Educativo Institucional (PEI). Asimismo, les permite 

adoptar los enfoques y métodos de enseñanza más apropiados para cumplir los objetivos 

de su proyecto pedagógico; y definir las bases para lograr una sana convivencia entre 

sus miembros. Además, los insta a prepararse para enfrentar los desafíos crecientes que 

imponen la inclusión, la modernización y la globalización. 
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Es de esta manera como la Gestión directiva, es responsable de cómo cada escuela es 

orientada. Esta gestión se centra en el direccionamiento estratégico, la cultura 

organizacional, el clima y el gobierno escolar, además de las relaciones con el entorno. 

De esta forma es posible que el director y su equipo de gestión organicen, desarrollen y 

evalúen el funcionamiento general de la institución. 

 

El liderazgo promovido por el director en conciliar un PEI, con la forma de trabajar que 

tienen las escuelas, a partir de un horizonte institucional que contemple la atención a la 

diversidad de la población, es un punto crucial, como la construcción de canales de 

comunicación apropiados, esenciales para consolidar una identidad institucional, de 

manera que todos los integrantes de la comunidad educativa puedan trabajar en un 

proyecto común. 

 

Siendo así, la descentralización de cada escuela y la autonomía de los directores en el 

desarrollo de estrategias para la mejora continua y la calidad de las escuelas, toman 

relevancia en el uso de herramientas administrativas, que aplicadas a cada contexto 

puedan evidenciar un mejoramiento en todos los procesos, enmarcados en una cultura 

que fomente el desempeño y calidad de las escuelas.  

 

El ministerio de educación nacional (MEN) propone la guía No 34 como instrumento que 

conduce al mejoramiento progresivo de las escuelas, mediante  la autoevaluación 

institucional, la elaboración de planes de mejoramiento y el seguimiento permanente al 

desarrollo de dichos planes. Es una cartilla de referencia mas no está dedicada 

específicamente a un mecanismo de evaluación como tal, dada la autonomía planteada 

en la ley general de educación a las Instituciones educativas del país. 

 

Al terminar el año académico, las secretarias de educación municipales (SEM), requieren 

a las instituciones educativas la realización de una autoevaluación escolar dirigida  por el 

director y los coordinadores basados en la guía, sobre los procesos en las gestiones 

directiva, académica, administrativa y financiera y de comunidad, para posteriormente 

realizar los respectivos planes de mejoramiento, consignados en la guía 34. 

 En el área de gestión directiva se debe manejar un proceso llamado cultura institucional, 

que está definido al dar sentido, reconocimiento y legitimidad a las acciones 
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institucionales, que estén definidas como mecanismos de comunicación, trabajo en 

equipo, reconocimiento de logros, identificación y divulgación de buenas prácticas. De 

esta manera en la guía 34 se propone un abordaje de la cultura organizacional más no 

un instrumento para su evaluación.  

2.3.2. Evaluación del desempeño en el magisterio colombiano. 

En el país el desempeño en términos académicos en los diferentes niveles se verán 

expresados en los puntajes promedios de las pruebas Saber. Para primaria  de 3°y 5°; 

para Secundaria, los de 9°; y para la  Media, los de grado 11°. En cada área y grado 

evaluado se estiman cinco tipos de resultados, los cuales ofrecen información específica 

para conocer determinados aspectos del desempeño de los estudiantes de un 

establecimiento educativo. Estos tipos de resultados se resumen en la siguiente tabla: 

 

Tabla 4. Guía de Interpretación y Uso de Resultados de las pruebas SABER. 

 Niveles de 
desempeño 

Puntaje   
promedio 

Margen de 
estimación 

Desviación 
estándar 

Fortalezas y 
debilidades en 
las competencias 
y componentes  
 

 
 

 
Saber cómo se 
encuentran los 
estudiantes en 
relación con la 
capacidad para 
resolver preguntas o 
problemas de 
distintos niveles de 
complejidad.  
 
 
Analizar los niveles 
de aprendizaje 
alcanzados por los 
estudiantes y 
establecer las 
diferencias entre 
ellos. Esto permite 
orientar la definición 
de metas específicas 
y/o diferenciales de 
mejoramiento.  

 
Saber cuál fue el 
puntaje más 
representativo de 
los estudiantes del 
estable-cimiento 
educativo, en cada 
una de las áreas y 
grados evaluados  

 

 
Conocer la 
incertidumbre 
respecto a la 
estimación de los 
puntajes promedio, 
en las áreas y 
grados evaluados, 
para el 
establecimiento 
educativo, el total 
nacional y los grupos 
de referencia.  

 

 
Conocer que tan 
homogéneos 
(similares) o 
heterogéneos 
(diferentes) fueron 
los puntajes 
obtenidos por los 
estudiantes de un 
determinado grado 
en cada una de las 
áreas evaluadas.  

 

 
Realizar comparaciones a 
nivel de las competencias 
y componentes con 
grupos de 
establecimientos 
educativos que tengan un 
comportamiento similar 
frente al resultado de los 
puntajes promedios en un 
determinado grado y área 
evaluado.  

 

Fuente: Adaptación guía interpretación y uso de resultados pruebas SABER (2015):15. 
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Según la guía de interpretación y uso de resultados pruebas SABER (2015), la 

clasificación de planteles (escuelas) a nivel nacional, relacionada con el desempeño 

académico se realiza dos veces al año para establecimientos y sedes, después de la 

aplicación de las pruebas SABER 11.  

 

Los datos utilizados para realizar la clasificación de escuelas corresponden a los 

resultados que hayan obtenido los estudiantes del establecimiento o la sede, durante los 

tres últimos años, en las cinco pruebas que actualmente componen el examen SABER 

11: Lectura crítica, Matemáticas, Ciencias naturales, Sociales y ciudadanas e inglés. La 

categoría en la que se clasifica cada plantel depende del valor obtenido por cada 

establecimiento o sede en el Índice General de Resultados, el cual adquiere valores que 

van de 0 a 1, y se calcula a partir de los puntajes promedio obtenidos en las pruebas del 

examen SABER 11. 

 

A nivel internacional el país ha demostrado marcado interés en la participación en 

programas como el Internacional de Evaluación de Estudiantes (PISA, por sus siglas en 

inglés) de la OCDE (Organización para la Cooperación y el Desarrollo económicos), los 

cuales permiten en la actualidad comparar directa y regularmente la calidad de los 

resultados académicos entre los distintos sistemas educativos. Según el informe 

McKinsey, Barber y Mourshed (2007), Para algunos países, los resultados del Informe 

PISA han sido desalentadores. Para Colombia se ha evidenciado que el desempeño 

académico de los estudiantes se encuentra considerablemente retrasado respecto de 

otros, en algunos casos en una medida equivalente a varios años de escolaridad 

ocupando los últimos lugares en dichas pruebas. Las comparaciones internacionales 

también han resaltado fuertes variaciones en el desempeño de las escuelas y han 

generado serias preocupaciones acerca de la equidad en la distribución de 

oportunidades de aprendizaje. 

 

Es así como en el país se desarrolló el Índice Sintético de Calidad Educativa (ISCE), 

cuyo propósito es incrementar los niveles de calidad educativa y el desempeño de los 

estudiantes comparado con diferentes sistemas educativos. El Índice Sintético de Calidad 

Educativa – ISCE (2014), es una herramienta que apoya el seguimiento del progreso de 

las instituciones educativas llamadas “escuelas” en el desarrollo de este trabajo de 

investigación. A través de este instrumento, los miembros de la comunidad educativa 
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podrán tener una manera objetiva de identificar cómo están a nivel de desempeño, para 

desarrollar y mejorar la calidad educativa. 

 

Según El Índice Sintético de Calidad Educativa – ISCE (2014), se llama "sintético" porque 

involucra cuatro componentes combinados en uno solo. Es una estrategia de equilibrio, 

creando un balance en las metas que se propongan en cada uno de los cuatro 

componentes,  así todos subirán conjuntamente, potenciando una educación de mejor 

calidad, según el objetivo del Ministerio de educación nacional, de llevar a Colombia  a 

ser la más educada en Latinoamérica en el año 2025. 

 

El Índice es un reporte anual sobre el desempeño de las escuelas en el país tanto 

públicas como privadas,  a través de una escala del 1 al 10, siendo 10 el valor más alto 

que se puede obtener. En consecuencia, aunque el Índice toma como referencia los 

desempeños mostrados en las Pruebas Saber, el puntaje tiene en cuenta cuatro 

componentes, que al sumarlos, se obtiene el puntaje total del Índice Sintético de Calidad 

Educativa (ISCE). La siguiente tabla define los cuatro componentes tenidos en cuenta. 

 

Tabla 5. Índice sintético de calidad educativa. 

 PROGRESO DESEMPEÑO EFICIENCIA AMBIENTE ESCOLAR  
      
 Qué tanto ha 

mejorado la escuela 
en relación con el 
año anterior. 
 
 
 
 
 
 
 
 

Refleja el puntaje 
promedio de los 
estudiantes en las 
pruebas Saber para 
matemáticas y 
lenguaje. 

Corresponde 
a la 
proporción de 
alumnos que 
aprueban 
el año escolar 
y pasan al 
año siguiente. 

Corresponde a la 
evaluación de las 
condiciones 
propicias para el 
aprendizaje en el aula 
de clase. 

 

  

 

Fuente: Adaptado Índice Sintético de Calidad Educativa ISCE (2014). 

 

Reuniendo estas características, y tomando dicho índice como referencia, pues el mayor 

peso en dicho índice está determinado por los desempeños obtenidos en las pruebas 
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SABER, se dará importancia a la presunta relación que tiene la cultura organizacional en 

el desempeño de las escuelas que son objeto de estudio en este trabajo de investigación.  

2.4.  La cultura y el desempeño Organizacional 

La relación entre la cultura y el desempeño se analiza en primer lugar de forma general 

en el contexto de cualquier tipo de organización y en segundo lugar se analiza en el 

contexto de las Instituciones Educativas como organización. 

2.4.1. La cultura y el desempeño en la organización 

El desempeño al igual que la cultura organizacional, son temas centrales en toda 

organización. Según Cameron (1986), el término desempeño genera conflictos, acerca 

de su definición, circunscripción y el uso adecuado de criterios  para su evaluación. Para 

Quinn y Rohrbaugh (1983),  el desempeño en la organización no es un concepto. Se 

refiere a una construcción social, de noción abstracta creada en las cabezas de los 

teóricos de la organización y los investigadores. 

 

Quinn y Rohrbaugh (1983), realizan un acercamiento para definir los criterios de 

desempeño en una organización, los cuales pueden ser ordenados en función de tres 

dimensiones de valor: La primera se relaciona con el enfoque que tenga la organización 

hacia el interior o el exterior (bienestar laboral, desarrollo de la organización), la segunda 

dimensión está relacionada con la estructura de la misma, enfocada a la flexibilidad o el 

control (estabilidad), por último una dimensión relacionada con los recursos y propósitos 

organizativos enfocados a procesos relevantes (planificación, metas organizaciones y 

resultados financieros).Al igual que para la cultura dada la ambigüedad en la definición 

de desempeño y las dimensiones que sean propósito de investigación, dependerá la 

relación que presenten dichas variables con la cultura en la organización. 

 

Numerosos estudios  destacan una relación marcada entre la cultura y el desempeño 

organizacional, evaluando dicha relación a través de diferentes inventarios o dimensiones 

tanto de cultura como de desempeño, Wilkins & Ouchi, (1983); Lee & Yu, (2004); 

Garmendia (2004), Hartnell et al. (2011); solo por citar algunos investigadores concluyen 

que las dimensiones abordas en la cultura organizacional inciden de manera total o 

parcial en el desempeño de la organización. 
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Calderón et. al (2010), define que el desempeño puede ser medido utilizando indicadores 

de naturaleza cualitativa y cuantitativa, puesto que integran diversas variables 

organizacionales. A nivel cuantitativo, el desempeño financiero, la rentabilidad, el 

crecimiento en las ventas pueden ser indicadores entre muchos otros del desempeño. A 

nivel cualitativo lo destaca asociándolo a diferentes modelos de análisis organizacional, 

lo cual permite evaluar medidas subjetivas de percepción, las cuales son abordadas por 

ejemplo en la cultura organizacional, como unidad de estudio. 

 

Camisón y cruz (2008), justifican su definición de desempeño, a través de la creación de 

un instrumento de medida, abordando variables tanto cualitativas como cuantitativas, 

partiendo de la necesidad de recoger las diferentes dimensiones de la creación de valor y 

de los objetivos que todos los grupos de interés relacionados con la organización 

presentan, evaluando de esta manera cuatro variables: Los resultados financieros, la 

eficiencia operativa, satisfacción de los grupos de interés y la capacidad competitiva, 

esbozando una medición global de los resultados en la organización, lo que implica un 

abordaje de variables relacionadas con la cultura organizacional. 

 

Relacionando la cultura con el desempeño Denison y Mishra (1995), identifican cuatro 

rasgos culturales que soportan la idea, de que altos desempeños organizacionales 

generan formas de empoderar y comprometer a las personas (involucramiento),  facilitan 

acciones coordinadas y promueven la consistencia entre comportamientos y valores 

corporativos (consistencia), traduce las demandas del entorno organizacional en acción 

(adaptabilidad), y provee un claro sentido de propósito de dirección (misión), lo que 

según Schein (1990), necesitan las organizaciones para resolver sus problemas tanto de 

adaptación externa como interna, relacionando los dos conceptos de manera directa. 

 

Garmendia (2004), relaciona el desempeño no solo con el equivalente al éxito financiero, 

incluye la consecución de un sistema de valores, partiendo de la hipótesis de que 

diferentes tipos de organización, definidos sobre la combinación de diferentes variables 

como el éxito económico, la fortaleza de la cultura, la flexibilidad y la adaptabilidad al 

entorno, validan su hipótesis de la incidencia de la cultura en el desempeño 

organizacional.
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Para el caso de las escuelas que serán evaluadas en este trabajo de investigación, se 

determinaran diferentes tipologías culturales, y como difieren estas en el desempeño, el 

cual es evidenciado en las escuelas por el Índice Sintético de Calidad Educativa (ISCE). 

 

Para abordar la cultura organizacional como variable independiente que nos permitirá en 

este caso, predecir otros resultados como el desempeño escolar,  se utilizará el modelo 

desarrollado por Cameron y Quinn (1999), el cual propone un marco de valores en 

competencia (CVF), el cual surgió de la investigación sobre los criterios que predicen si 

una organización se desempeña de manera efectiva. 

En conjunto, se forman cuatro cuadrantes, donde cada uno de ellos representa  una 

tipología cultural y sus factores distintivos individuales. Donde a cada cuadrante se le da 

un sello distintivo que denota su característica cultural más notable; determinando de 

esta manera culturas tipo clan, adhocrática, mercado y jerárquica (Cameron y Quinn, 

1999). Donde estos cuatro tipos de culturas se analizan de modo transversal por medio 

de seis dimensiones:  

  

1. Características dominantes 

2. Liderazgo organizacional 

3. Gestión de los empleados 

4. Cohesión de la organización 

5. Énfasis estratégico 

6. Criterios de éxito 

 

Los cuales predominan en las diferentes tipologías culturales, presentándose en 

oposición o competencia. Aunque los cuadrantes se presentan como cuatro ámbitos 

totalmente diferentes, se pueden considerar estrechamente relacionados e 

interconectados con el desempeño de la organización. La figura 2 - 4 muestra el modelo 

cultural para las organizaciones propuesto por Cameron y Quinn (1999). 
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Figura 2 - 4. Modelo de Valores en Competencia. Fuente: Cameron y Quinn (1999). 

 

Al conocer el tipo de cultura organizacional dominante, nos permitirá identificar y asociar 

características del estilo de liderazgo, criterios de eficacia, modelos de gestión que la 

organización establece como válidos y valores rectores para determinar en este caso la 

relación de la cultura con el desempeño escolar, el cual abordaremos  en los resultados 

obtenidos por las escuelas en el Índice Sintético de Calidad Educativa (ISCE). 
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El ISCE está integrado por características como el progreso, el cual relaciona la mejora 

de la escuela comparándose a sí misma con los resultados obtenidos en las pruebas 

SABER del año anterior. Así  al reducir el porcentaje de estudiantes en nivel insuficiente 

y al aumentar la cantidad de estudiantes en un nivel avanzado, demuestra que tanto se 

ha logrado que estos mejoren. Esta relación muestra el nivel de puntuación que obtiene 

la escuela el cual sumara como elemento en el ISCE. 

 

El siguiente elemento es el desempeño académico, el cual refleja el puntaje promedio 

de los estudiantes en las pruebas SABER en las áreas de matemáticas y lenguaje, donde 

escuelas con mayor desempeño académico obtendrían mayor puntuación en el índice. 

 

El tercer elemento es la eficiencia, la cual corresponde a la proporción de estudiantes 

que aprueban el año escolar y pasan al año siguiente. Esta variable se calcula con la 

tasa de aprobación que tiene la escuela, es decir, el porcentaje de estudiantes que 

aprueban el año escolar y pasan al siguiente.  

 

Por ultimo está el ambiente escolar, que corresponde a la evaluación de las condiciones 

propicias para el aprendizaje en el aula de clase, esta variable resulta de la aplicación de 

cuestionarios en las pruebas SABER, dónde se relacionan factores en el aula de clase 

que favorezcan mayores desempeños.  

 

2.4.2. Cultura organizacional y desempeño en las escuelas. 

 
 
La cultura organizacional en las escuelas según Paterson & Deal (1998), se manifiesta 

por las  costumbres, rituales, símbolos, historias y artefactos, quede manera más práctica 

se perciben en la manera como se relacionan las personas para realizar trabajos 

conjuntos. La forma como se gestionen los procesos, la influencia del entorno físico y el 

grado en que exista un enfoque hacia el aprendizaje de los estudiantes y la comunidad 

educativa en general, fortalecerá culturas efectivas que de manera marcada influyen en 

el desempeño escolar. 
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Por esto la cultura debe ser abordada como un concepto integral, en el cual a pesar de  

existir varias subculturas y niveles de enfoque evidenciados en estudiantes, profesores, 

padres, estilos de liderazgo, clima en aula de clase, entre otras, nos permitirá direccionar 

este trabajo de investigación a determinar de manera holística como la cultura a un nivel 

organizacional, se relaciona con el desempeño escolar. 

 

Según el magisterio Colombiano en la Guía No 4 “El ambiente escolar y el mejoramiento 

de los aprendizajes” (2015), relaciona un clima escolar positivo con  el desempeño.  

Basados según la guía en la existencia de un liderazgo democrático, corresponsabilidad, 

comunicación efectiva, relaciones, normas y límites, acordados de manera que se 

promueva un aprendizaje colaborativo, enmarcado en dimensiones que favorecen dicho 

clima como la seguridad, las relaciones, el concepto enseñanza – aprendizaje, el 

ambiente institucional y los procesos de mejoramiento. Es importante aclarar la relación 

entre los constructos de cultura y clima escolar, donde según Schoen (2008), son 

utilizados de forma similar por diversos investigadores en relación con el desempeño.  

 

Para el magisterio colombiano en acuerdo con la UNESCO (2013), un clima escolar 

acogedor, respetuoso y positivo, es clave para promover el aprendizaje de los 

estudiantes y la obtención de altos desempeños por ejemplo en pruebas externas. En el 

Segundo Estudio Regional Comparativo y Evaluativo en América Latina y el Caribe 

SERCE (2006), donde Colombia participó, se afirma que las condiciones al interior de la 

escuela que evidencian un clima escolar positivo influencian el desempeño de los 

estudiantes. 

 

No es propósito de este trabajo discutir sobre la conceptualización de los dos 

constructos, al observar el interés del ministerio de educación nacional en cuanto al 

abordaje del clima escolar como factor relacionado con el desempeño, si no, como se 

mencionó anteriormente tomar la cultura de manera holística a un nivel organizacional, y 

en común acuerdo con Van Houtte (2005), el cual propone una visión general sobre la 

investigación en la escuela, acerca de la cultura y el clima escolar, donde concluye que la 

cultura a un nivel organizacional es el mejor marco de referencia para estudiar el 

desempeño y la mejora en la escuela. 
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Sammons, Thomas y Mortimer (1995), citados por Cavanah (1997), identifican nueve 

factores que reflejan los valores y las normas de la cultura escolar que inciden en el 

desempeño de las escuelas, estos son: Las altas expectativas, un fuerte énfasis 

académico, una visión compartida / metas, liderazgo claro, un equipo con alta capacidad 

de gestión, coherencia en el enfoque, calidad en la enseñanza, enfoque centrado en el 

estudiante y la participación y apoyo de los padres. Al igual que para Stoll (1998), 

requiere de una comprensión profunda de la cultura escolar y de los diferentes 

significados e interpretaciones del trabajo que se desarrolla en la escuela, para 

determinar así valores compartidos respaldados por normas que promuevan un 

desempeño escolar sostenible. 

 

Es así como para Canavagh (2003), los resultados de la investigación sugieren que el 

desempeño de las escuelas y la mejora sostenible, requieren un estudio de la cultura, 

sus creencias, valores, actitudes y comportamientos en relación con el aprendizaje de los 

estudiantes, para así poder identificar los aspectos culturales que conduzcan a mejores 

resultados, además de evidenciar una mejora para la escuela.  

 

Creammers (2002),  relaciona el desempeño de la escuela con la cultura escolar, como 

un factor importante que no debe ser pasado por alto. Las escuelas según el autor, 

deben compartir objetivos y sentirse responsables por el desempeño obtenido, evidenciar 

cohesión, asunción de riesgos, respeto mutuo, apoyo, apertura, y una actitud de 

aprendizaje permanente. A nivel organizacional según el autor se debe fomentar una 

cultura consistente y constante que genere cohesión, determinando reglas, políticas y 

acuerdos, los cuales deben ser supervisados y controlados en dicho nivel para así 

integrar un modelo de desempeño escolar.  

 

Al relacionar las diferentes tipologías culturales de las Instituciones Educativas 

estudiadas con el modelo cultural propuesto, se describe la orientación que se presenta 

hacia cada una de ellas. 

 

La cultura CLAN. 

 

Esta tipología cultural promueve el trabajo en equipo y la participación de grupo en el 

desarrollo de procesos. Esta forma de organización promueve un ambiente de trabajo 
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humano, con orientaciones a capacitar los empleados mediante la obtención de su 

participación, compromiso y lealtad (Cameron y Quinn, 1999). Esta tipología cultural se 

basa en la cohesión y la moral, enfatiza en los recursos humanos y la formación. Las 

personas no se ven como individuos aislados, sino como miembros de una familia. Hay 

un enfoque estructurado para trabajar, una débil estructura jerárquica, y un énfasis en la 

gestión de equipos. La organización se centra en los problemas y preocupaciones de las 

personas en el interior. De hecho, es un lugar amistoso de trabajo donde las personas 

comparten una parte de sí mismos. El líder es percibido como un padre de familia con 

derechos y cargas casi ilimitadas. La organización se mantiene unida debido a las 

tradiciones y la devoción a los valores como el compromiso y la dedicación.  

 

Autores como Cheng (1993), por ejemplo encuentran que la cultura organizacional  se 

correlaciona sustancialmente con la percepción de desempeño de la organización en las 

escuelas, considerando medidas de variables organizacionales como el espíritu de los 

docentes, el compromiso y el liderazgo carismático del director que pueden contribuir 

sustancialmente a la predicción de la fuerza cultural en la escuela, el perfil organizacional 

de escuelas con culturas efectivas fuertes, contrasta y se diferencia de las escuelas con 

culturas percibidas como débiles e ineficaces. Paterson & Deal (1998) relacionan culturas 

positivas en la escuela con un personal que comparte un sentido de pertenencia y 

compromiso, donde el trabajo informal proporciona una red social de información, donde 

se da un sentido a lo que es importante para ayudar en el aprendizaje de los estudiantes. 

Estos hallazgos sugieren que la diferencia en la cultura organizacional se puede reflejar 

por lo menos en tres niveles evidentes. Según Cheng (1993), en el Nivel organizativo en 

términos de comportamientos de liderazgo del director, la formalización de la 

organización y la participación y las normas sociales de los docentes; el nivel actitudinal 

evidenciado en maestros con compromiso organizacional, satisfacción por el trabajo 

social, satisfacción laboral, satisfacción influenciada por el empleo; y el nivel de eficacia 

de la escuela en cuanto a la percepción en general de la organización y los logros 

académicos, lo cual se relaciona con los valores enmarcados en las culturas tipo Clan. 

 

Los resultados que encuentra Cheng (1993), refuerzan la importancia de la cultura 

organizacional en el esfuerzo continuo y la discusión de la mejora en la escuela y su 

desempeño escolar.  Cameron y Freeman (1991), en su estudio realizado en 

instituciones de educación superior, revelan que las culturas tipo Clan, son las más 
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congruentes en su muestra, y a partir de su análisis concluyen que el desempeño de 

dichas instituciones está estrechamente asociado con un enfoque interno y  la cultura tipo 

Clan existente.  

 

La Guía considera sobre El ambiente escolar  y el mejoramiento de los aprendizajes 

(2015), que para desarrollarlos, se debe promover la participación activa de la comunidad 

educativa, se debe generar un ambiente de respeto, escucha y asertividad en todos los 

procesos y se debe promover la concertación y el compromiso en un marco de 

construcción colectiva y no de imposición. Stoll y Fink (1996), relacionan normas con el 

desempeño escolar como las metas compartidas, el aprendizaje colaborativo, el trabajo 

en equipo, el apoyo, la celebración, normas que están estrechamente relacionadas con 

culturas tipo CLAN.  

 

La Cultura ADHOCRÁTICA. 

 

La cultura adhocrática en la organización se concentra en la interacción flexible con el 

ambiente externo. Se caracteriza por ser un lugar de trabajo dinámico, creativo en el que 

se alienta especialmente el espíritu empresarial y los resultados individuales. Los 

empleados se inclinan a tomar la iniciativa y el riesgo, y la independencia y la libertad son 

muy valoradas. Los líderes son innovadores y experimentadores, y son respetados por 

su creatividad.  

 

La cultura Adhocrática da muchas más oportunidades para un desarrollo individual, 

siempre y cuando dicho desarrollo sea compatible con los objetivos de la organización. 

Los líderes se consideran visionarios, innovadores que asumen riesgos. Su foco está 

puesto en el exterior, y se genera un compromiso con la innovación y el desarrollo 

buscando el liderazgo en el mercado. Se trata de un estilo de organización que adquiere 

la forma de la tarea a resolver, que no se rige por estructuras formales, lo que lleva a que 

no sean muy eficientes en situaciones previsibles. Este estilo promueve la adaptabilidad, 

el emprendimiento, la incertidumbre y la ambigüedad. 

 

En la contribución realizada por Scheerens (1994), acerca del desempeño en las 

escuelas, a un nivel organizacional, son considerados como criterios  importantes, la 

capacidad de adaptación a las circunstancias externas o cambios; lo que está 



42 Relación entre la cultura organizacional y el desempeño en instituciones educativas. 

Evidencia en el municipio de Pereira. 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 

 

 

relacionado con la cultura adhocrática, además de abordar factores como la continuidad 

de la organización en cuanto a la estabilidad y la adquisición de recursos; y el 

compromiso y satisfacción de los miembros de la organización que se interpretan como 

condiciones favorables para el desempeño escolar. La adaptabilidad y la continuidad de 

la organización escolar, el compromiso y la satisfacción de sus miembros, son factores 

que según el autor estimulan a la organización y sus miembros, y por ende evidencian un 

perfil cultural que favorece el desempeño escolar.  

 

La Guía 34, Guía para el mejoramiento institucional (2008), describe que al decretarse  la 

Ley General de Educación en Colombia, se dio autonomía  a las instituciones educativas 

lo cual brinda a cada establecimiento la facultad para definir su identidad y plasmarla en 

su Proyecto Educativo Institucional (PEI). Igualmente, les permitió organizar su plan de 

estudios alrededor de las áreas fundamentales determinadas para cada nivel, de las 

asignaturas optativas en función del énfasis de su PEI, además de las características y 

necesidades derivadas de la diversidad y la vulnerabilidad de las poblaciones según las 

especificidades propias de cada región. 

 

Permitiendo de esta manera adoptar enfoques y métodos de enseñanza apropiados para 

cumplir con los objetivos de su proyecto pedagógico. Además, insta a prepararse para 

enfrentar los desafíos crecientes que imponen la inclusión, la modernización y la 

globalización. Con lo cual componentes como la autonomía, la innovación, el liderazgo 

visionario y soñador, son componentes de la cultura escolar relacionados con culturas 

adhocráticas que favorecen el desempeño (Paterson y Deal, 1998).  

 

Para Cavanagh (1997), el liderazgo transformacional, donde los líderes comparten el 

poder y facilitan el desarrollo de los procesos, con profesores empoderados en su 

ejercicio profesional a través de metodologías propias, enfocados al crecimiento 

profesional y al mejoramiento del desempeño de los estudiantes, se relacionan con 

culturas adhocráticas donde la independencia, la creatividad y el enfoque externo en este 

caso direccionado al aprendizaje de los estudiantes, se relacionan con mejores 

desempeños escolares. Stoll y flink (1998), relacionan ciertas normas como la apertura y 

la toma de riesgos como factores que favorecen el desempeño escolar. 
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La Cultura JERÁRQUICA. 

 

Esta cultura puede ser simplemente identificada a través del seguimiento a las reglas, el 

sistema y los procedimientos. La cultura jerárquica hace hincapié en un ambiente que es 

relativamente estable, donde las tareas y funciones pueden ser integradas y coordinadas, 

la uniformidad en los productos y servicios se mantiene, y los trabajadores y los puestos 

de trabajo están bajo control (Cameron y Quinn, 1999).  En este sentido, su  estructura 

proviene de una línea de mando vertical. Funcionan con políticas bien definidas y 

estructuradas, se respeta la posición y el poder. Sus líderes tienen como objetivo 

controlar y examinar lo que se está haciendo, mediante la coordinación y la organización. 

El foco de este tipo de cultura se dirige hacia la estabilidad y el funcionamiento eficaz. La 

satisfacción comienza a partir de una entrega fidedigna, la planificación correcta y el bajo 

costo, lo que implica una estructura organizacional en la que quien manda es la figura 

jerárquica, no existen mandos medios. Todo se rige por los procedimientos, directrices, 

instrucciones que son principalmente dadas por escrito. El estilo de liderazgo dominante 

en las culturas jerárquicas es la del coordinador u organizador, las normas y políticas son 

los principales mecanismos de enlace, y el énfasis estratégico está en la permanencia y 

la estabilidad.  

 

La cultura jerárquica en el ámbito escolar no proporciona la suficiente flexibilidad, lo que 

dificulta el desarrollo de todos los procesos institucionales, donde se debe atender a una 

serie de programas especiales, directrices e instrucciones que requieren cierto grado de 

autonomía de todos los miembros de la organización, como por ejemplo de los docentes 

en el aula de clase. Esta tipología cultural en las organizaciones necesita de un fuerte 

liderazgo, sin embargo este estilo hace que se disminuya la flexibilidad y que sea 

críticamente dependiente de la personalidad del líder. 

 

Para Hargreaves (1995), en su modelo cultural, presenta la escuela tradicional como 

lugar con alto control social, presión  y aislamiento lo cual evidencia perfiles culturales de 

escuelas ineficaces. Según Cheng (2000), algunos perfiles culturales en las escuelas 

pueden caracterizarse por ser muy fuertes en la orientación profesional, las relaciones 

sociales, la responsabilidad del equipo y el universalismo, pero muy débiles en 

innovación y  flexibilidad. En lo cual podríamos inferir utilizando el marco de valores en 

competencia donde se observa una tendencia según la revisión literaria, a que las 
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escuelas presenten perfiles culturales jerárquicos, en oposición a perfiles culturales 

adhocráticos. 

 

La cultura de MERCADO. 

 

La cultura de mercado es el tipo cultural que hace hincapié en la eficacia y en la 

realización de metas. Esta organización se ocupa principalmente del ambiente externo, 

ya que se centra en las transacciones con factores tales como proveedores, clientes, 

contratistas, concesionarios, sindicatos, reguladores, etc. Se prioriza el control del trabajo 

bien hecho, su norte consiste en ganar, dado que la imagen y el éxito se convierten en 

sus principales intereses.  

 

Los líderes son directivos estrictos y se pondera la estabilidad de la organización,  

dependen del fuerte posicionamiento externo y el control (Cameron y Quinn, 1999). La 

cultura de mercado en una organización se  orienta a los resultados y se concentra en la 

interacción con el medio externo, la estabilidad y  la capacidad de control. La tarea 

principal tanto en conjunto, como de cada empleado es el logro de los objetivos previstos 

en un tiempo determinado. Estos objetivos, así como la lucha por sus logros, mantienen 

la organización en conjunto. En esta cultura, la organización hace hincapié en la 

competencia tanto por fuera como por dentro, los líderes son duros competidores y 

exigentes y el éxito se define en términos de ganar mercado. 

 

Para Hargreaves (1995), el alto control social y la presión y el aislamiento se evidencian 

en las escuelas con perfiles culturales ineficaces. Es de considerar que la cultura 

organizacional no siempre existe en un estado puro en la mayoría de las organizaciones. 

Es posible identificar en ellas un único tipo de cultura, una mezcla y/o diferentes 

subculturas .Es esto lo que no permite tener un perfil cultural ideal, donde Hargreaves 

(1995) en su modelo describe como las escuelas se mueven por diferentes tipologías 

culturales y percibe escuelas ineficaces donde existe un alto control y presión por parte 

de los directivos lo que está en oposición a la colaboración, y flexibilidad que evidencian 

escuelas efectivas, pero el enfoque hacia el exterior y el estado de competencia fomenta 

un mayor incentivo para el alcance de resultados. 
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Es así como el ministerio de educación nacional, en su camino hacia la excelencia 

escolar propone en su índice sintético de calidad educativa ISCE,  herramientas que 

miden el desempeño escolar orientado al mejoramiento de los resultados en las pruebas 

externas como las PISA, y que estén acordes con los lineamientos propuestos por la 

OCDE (2012),  para una educación de equidad y Calidad, además de fomentar 

programas como “Ser pilo paga”, donde promueve una competencia interna de los 

estudiantes, y donde se podría inferir que estas políticas y lineamientos se enfocan a 

desarrollar culturas de mercado en las escuelas que propendan a mejores resultados, lo 

cual al estar orientado al exterior, al servicio y a la mejora continua se relacionan 

positivamente con el desempeño de las Instituciones Educativas. 

 

La fuerza cultural. 

 

La fuerza cultural en las investigaciones realizadas por (Yeung et al. 1991;  Calderón y 

Serna  2009; Cameron y Freeman 1991), revela que culturas fuertes están asociadas 

coherentemente, definiendo así un foco claro y altos desempeños en ambientes donde la 

unidad y la visión común son aspectos cruciales en los retos que las organizaciones 

suelen enfrentar. Paterson y Deal (1998), relacionan la cultura en la escuela como los 

patrones profundos de normas, valores, creencias, tradiciones y rituales que se han 

estructurado a través del tiempo. 

 

Este conjunto de expectativas y valores informales determinan culturas fuertes toxicas, o 

efectivas donde su incidencia en el desempeño es de suma relevancia. Adicionalmente, 

diversos estudios empíricos sustentan la importancia de la fuerza cultural en el 

desempeño de la organización. Denison (1990) y Gordon y DiTomaso (1992), obtienen 

una relación positiva entre fuerza y desempeño, lo que nos lleva a formular las siguientes 

hipótesis de investigación: 

 

H1: La cultura organizacional incide en el desempeño de las instituciones educativas. 

 

H2: La incidencia de las diferentes tipologías culturales en el desempeño varía de 

acuerdo a la tipología cultural. Las culturas Clan, Adhocrática y Mercado de forma 

positiva y la cultura Jerárquica de forma negativa. 
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H3: El desempeño de las Instituciones educativas según su nivel de fuerza cultural es 

significativamente diferente. 

 

Reuniendo como soporte para este trabajo de investigación los diferentes aportes hechos 

por los diversos autores en el campo de la cultura organizacional y el enfoque en el 

desempeño escolar, nos permitirá acércanos a entender la presunta relación que existe 

entre la cultura y el desempeño en las escuelas, acercándonos a un entendimiento más 

profundo de la organización, enmarcada en la importancia que tienen dichas escuelas en 

el contexto actual colombiano, como fuente futura de desarrollo y competitividad. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 - 5. Modelo relacional teórico para la contrastación de hipótesis. Fuente: 
Elaboracion Propia. 



 

 

3. METODOLOGÍA  

3.1   Población de estudio y recolección de la información 

 

La población objeto de estudio para este trabajo de investigación está constituida por 

Instituciones Educativas que ofrecen los niveles educativos de primaria, básica y media 

en el municipio de Pereira, las cuales voluntariamente, atendiendo a la solicitud realizada 

por la secretaria de educación de Pereira, a través de las direcciones de núcleo 3 – 6 – 4 

– 8, mediante oficio de referencia 12922 – 2016 (ANEXO C), diligenciaron el cuestionario. 

Un total de 25 Instituciones entre públicas y privadas participaron en el estudio 

conformando la población a estudiar en el presente trabajo. Teniendo en cuenta la 

naturaleza del estudio y la posibilidad de ampliar la investigación, se trabajó con 

instituciones educativas teniendo en cuenta su naturaleza (pública – privada), ubicación 

(urbana – rural), número de estudiantes, número de administrativos y  núcleo educativo al 

cual pertenecen. 

Las instituciones se dividen en 19 de carácter público y 6 privadas, 19 se ubican en el 

área urbana y 6 en el ámbito rural. Los núcleos educativos estudiados son el 3, 6, 7 y 8, 

al núcleo 7 pertenece una institución y los otros tres aportan 8 instituciones cada uno, 

consolidando así una población de 25 instituciones educativas. La recolección de la 

información se realizó entre los meses de Mayo y Junio de 2016, previa entrega en la 

dirección de cada núcleo de los cuestionarios para las Instituciones Educativas que 

voluntariamente quisieron participar en el estudio. Posteriormente se recopilaron los 

formularios a través de la dirección de núcleo correspondiente. Cabe anotar que cinco de 

las seis instituciones privadas estudiadas pertenecen al sexto núcleo, cuatro de las 

cuales son rurales. En relación al número de estudiantes, se abarcó un rango que va 

desde 98 hasta 2.988 estudiantes, la media de estudiantes por Institución es 1.120. La 

cantidad de administrativos osciló entre 2 y 5. 
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Al definir el  número de Instituciones educativas objeto de estudio, se procedió a la 

entrega de los cuestionarios físicos para diagnosticar la cultura organizacional a los 

rectores para su posterior aplicación a ellos como directivos docentes y los docentes de 

los diferentes niveles. En todos los casos las 25 instituciones retornaron diligenciados los 

formularios con más del 60% de la planta directiva y docente encuestada; en total se 

recibieron 732 cuestionarios, de los cuales 34 no estaban correctamente diligenciados, la 

cantidad total de cuestionarios válidos fue 698. 

 

El cuestionario fue elaborado a partir de la revisión de la literatura efectuada al utilizar el 

modelo cultural de Cameron y Quinn (2011), el cual es aplicado ampliamente en estudios 

culturales. En todo momento se procuró que el cuestionario fuera  eficiente en la 

compilación de la información.  

 

Para la variable desempeño se utilizó el indicador recopilado en la web del ministerio de 

educación nacional llamado Índice Sintético de Calidad Educativa ISCE, el cual entrega 

un reporte del desempeño de las instituciones en los niveles de primaria, básica y media 

evaluando los resultados para el año 2016. 

 

3.2.   Medidas utilizadas 

3.2.1. La cultura organizacional 

En este trabajo de investigación se mide la cultura a partir del modelo de valores en 

competencia (MVC) propuesto por Cameron y Quinn (1999), este modelo cultural se ha 

utilizado para estudiar, por ejemplo, relaciones entre la cultura y diferentes variables 

como el desempeño, el modelo ha sido utilizado en más 10.000 organizaciones en el 

mundo en diversos sectores según Cameron (2008), lo que demuestra su fiabilidad y 

validez  para medir la cultura organizacional. 

 

El modelo de Camerón y Quinn (1999) integra seis factores: Características dominantes, 

Liderazgo organizacional, Gestión de los empleados, Cohesión de la organización, 

Énfasis estratégico y Criterios de éxito. Por ello y siguiendo otros trabajos previos que 

han medido estos factores utilizando escalas de tipo Likert (1 a 5). Si bien, algunos 
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estudios han utilizado escalas ipsativas (de suma constante) para medir estos factores, la 

literatura señala que estas medidas presentan desventajas, como por ejemplo en la 

validación, debido a que las medidas no son independientes (Quinn y Spreitzer, 1991) y, 

como consecuencia, existe una correlación perfecta entre las variables incluidas en la 

suma constante. Esto implica que estas medidas no son apropiadas para análisis 

basados en correlaciones, como el análisis de regresión múltiple. Por ello y siguiendo 

otros trabajos previos se han medido estos factores utilizando escalas de tipo Likert 

(Quinn y Spreitzer, 1991; Obenchain et. al 2004, Naranjo et. Al 2011). En la tabla 6 se 

describe el instrumento, y el formato utilizado se muestra en el Anexo A. 
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Tabla 6. Instrumento para medir la cultura organizacional. 

 

 

Las medidas de las cuatro tipologías culturales estudiadas: Clan, Adhocrática, Mercado y 

Jerárquica, se obtienen a partir de la media de los ítems correspondientes a cada tipo de 

cultura en cada factor. 

 

P1:  En general, su Institución Educativa se caracteriza por ser … 

A1.   Como una gran familia. La gente comparte mucho con los demás.

B1.   Una entidad dinámica y emprendedora. La gente está dispuesta a apostar por sus ideales y a asumir riesgos.

C1.   Una entidad orientada a resultados. La gente es muy competitiva y se orienta al logro   de objetivos.

D1.   Una entidad jerarquizada y estructurada. Para cualquier actividad, existen procedimientos y normas previamente 

establecidos.

P2: La gerencia de su Institución Educativa se destaca por…

A2.  Actuar como orientadora, facilitadora y protectora.

B2.  Ser emprendedora, innovadora y por asumir riesgos.

C2.  Su sentido común y su actitud competitiva y orientada al logro de resultados.

D2   Su eficiencia y capacidad de coordinación y organización.

P3: El estilo de dirección de su Institución Educativa se caracteriza por promover… 

A3. El trabajo en equipo, el consenso y la participación.

B3. La asunción de riesgos, la innovación, la iniciativa y la singularidad.

C3. La competitividad agresiva y la consecución de objetivos ambiciosos.

D3. La seguridad en el empleo, la estabilidad en las relaciones y la reducción de la incertidumbre.

P4:  El vínculo que mantiene unida a la Institución Educativa se basa en … 

A4.   La lealtad, la confianza mutua y el compromiso con la Institución.

B4.   El énfasis en la innovación, el cambio y el tratar de estar a la vanguardia.

C4.   El logro de objetivos ambiciosos y un espíritu ganador común.

D4.   El cumplimiento de las reglas y políticas formales.

P5:  La estrategia de la Institución Educativa se basa en … 

A5. El desarrollo humano a través de la confianza, apertura y participación constante.

B5.  Adquirir nuevos recursos y enfrentarse a nuevos desafíos. Se valora buscar oportunidades y hacer cosas nuevas.

C5.  Llevar a cabo acciones y logros que permitan ser líderes en el mercado.

D5. Lograr la permanencia y la estabilidad. Son importantes la eficiencia, el control y el buen funcionamiento.

P6:  Para la Institución Educativa, lograr el éxito significa … 

A6. Desarrollar sus recursos humanos, el trabajo en equipo, el compromiso y el interés por los empleados.

B6. Desarrollar productos únicos y novedosos. Ser los más innovadores en el mercado.

C6. Superar a la competencia y mejorar la cuota de mercado. Ser líder en el mercado es la clave.

D6. Ser eficiente. La entrega a tiempo, la programación adecuada de las actividades y los bajos costes son aspectos

críticos.
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CULTURA CLAN

CULTURA ADHOCRÁTICA

CULTURA MERCADO

CULTURA JERARQUICA

                 

 

                 

 

                 

 

                 

 

 N Mínimo Máximo Media Desv. típ.

Cultura Clan 25 2,85 4,56 3,7103 ,54449

Cultura Adhocrática 25 2,56 4,49 3,5196 ,55958

Cultura Mercado 25 2,55 4,36 3,4032 ,49158

Cultura Jerárquica 25 2,78 4,61 3,6756 ,51411

N válido (según lista) 25

Cultura Dominante # de instituciones (%)

Cultura Clan 14 56

Cultura Adhocrática 3 12

Cultura Mercado 0 0

Cultura Jerárquica 8 32

Total 25 100

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Las puntuaciones obtenidas para cada cultura se resumen en la siguiente tabla a partir 

de la tabla de conteo base expuesta en el ANEXO B. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La tipología cultural que más se destaca en las 25 instituciones educativas es la cultura 

Clan seguida por la cultura Jerárquica y en menor medida se evidencia una tendencia 

hacia la cultura Adhocrática y de Mercado. 

Tabla 7. Totalización tipologías culturales. 

Tabla 8. Puntuación culturas Instituciones Educativas. 
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N Mínimo Máximo Media Desv. típ.

Desempeño Primaria 24 3,81 8,73 5,9513 1,52532

Desempeño Basica 25 3,36 9,01 5,4332 1,65622

Desempeño Media 25 3,82 8,94 6,4388 1,66747

N válido (según lista) 24

3.2.2. Desempeño en las instituciones educativas. 

Para la medición del desempeño en las instituciones educativas estudiadas, se utilizó el 

reporte anual para el año 2016 entregado por el ministerio de educación nacional tanto 

para instituciones públicas como privadas,  llamado Índice Sintético de Calidad Educativa 

ISCE, el cual evalúa el desempeño a niveles de primaria, básica y media en todas las 

instituciones del país, la escala varía de 1 al 10, siendo 10 el valor más alto que se puede 

obtener, donde las Instituciones educativas que se acercan a dicho valor son las que 

presentan mayor desempeño. 

 

 

 

 

 

 

 

Los mayores desempeños se relacionan con las Instituciones Educativas Privadas, y es 

en la educación media en donde las puntuaciones son mayores, cabe resaltar que el 

menor desempeño se obtiene en la educación básica. 

 

3.2.3   Fuerza Cultural 

Para la fuerza cultural se acepta las investigaciones realizadas por (Yeung et al. 1991;  

Calderón y Serna  2009; Cameron y Fremman 1991), donde de manera operativa se 

suman las diferentes tipologías culturales. Fuerza Cultural = Cultura Clan + Cultura 

Adhocrática + Cultura de Mercado + Cultura Jerárquica.  

 

 

 

 

Tabla 9. Desempeño Instituciones Educativas. 
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ALFA

Cultura Clan            (6 items) 0,984

Cultura Adhocrática  (6 items) 0,982

Cultura Mercado       (6 items) 0,962

Cultura Jerárquica     (6 items) 0,974

ESCALAS

CULTURA

3.3.  Análisis de la fiabilidad y validez de las medidas. 

Para llevar a cabo el análisis se utilizaron técnicas estadísticas de tipo descriptivo, 

relacional y causal, el software utilizado para dicho propósito fue SPSS versión 22. Antes 

de continuar con el análisis de las hipótesis, es necesario analizar si las medidas 

utilizadas cumplen con los requerimientos de fiabilidad y validez, necesarios para poder 

llevar a cabo los análisis posteriores.  

Fiabilidad de las escalas  

Una medida es fiable si se encuentra libre de errores aleatorios (Sarabia, 1999). Una 

escala fiable debe cumplir con dos propiedades: consistencia, esto es reflejar 

adecuadamente el verdadero nivel  subyacente del constructo, y estabilidad, es decir, 

debe generar resultados constantes o inalterables en sucesivas aplicaciones a los 

mismos individuos o grupos en condiciones análogas (Camisón, 1999).  

Existen diferentes métodos para estimar la fiabilidad de una medida, si bien el coeficiente 

alpha de Cronbach es el más utilizado. Este estadístico se basa en los coeficientes de 

correlación entre los ítems para cuantificar el nivel de fiabilidad de una escala de medida, 

a mayor valor de Alfa, mayor fiabilidad. El mayor valor teórico de Alfa es 1 y en general 

valores superiores a 0,7 se  consideran como aceptables. Para este análisis el menor 

valor obtenido del alfa de Cronbach fue 0,962. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Al realizar la prueba se encuentra una fiabilidad satisfactoria, en consecuencia, el 

cuestionario utilizado para diagnosticar las diferentes tipologías culturales es confiable. 

Tabla 10. Fiabilidad de las escalas – coeficiente alfa de Cronbach. 



54 Relación entre la cultura organizacional y el desempeño en instituciones educativas. 

Evidencia en el municipio de Pereira. 
¡Error! No se encuentra el origen de la referencia. 

 

 

Validez de las escalas  

Con respecto a la validez, es importante señalar que la escala para la medida de Cultura 

Organizacional, que ha sido retomada de Cameron y Quinn (1991) y traducida al 

español, ha sido validada previamente en la tesis doctoral “La cultura organizacional 

como determinante de la innovación de producto. Un estudio empírico” de Naranjo 

(2010). Uno de los resultados de esta investigación utilizando el cuestionario traducido, 

está publicado como capítulo de libro: “Gestión del talento. Un análisis desde múltiples 

enfoques”, Universidad de Manizales, Universidad Simón Bolívar (2014).  

La traducción de esta medida fue revisada utilizando traducción directa - traducción del 

idioma original al idioma de aplicación - y traducción inversa (reverse translation) - 

traducción del idioma de aplicación al idioma original - con la participación de traductores 

especializados y expertos integrantes de los grupos de investigación de la Universidad de 

Murcia, doctores Raquel Sanz Valle, Daniel Jiménez Jiménez, Micaela Martínez Costa y 

de la Universidad Nacional de Colombia Gregorio Calderón Hernández, con el objeto de 

garantizar que el significado de los ítems re-traducidos coinciden con los de la escala 

original. 

Los análisis adicionales de validez de contenido y de constructo realizados a la medida 

de cultura organizacional en trabajos previos (Naranjo, 2010) se detallan en el Anexo D.  

 



 

 

Desempeño 

Primaria 

Desempeño 

Basica

Desempeño 

Media

Número de 

estudiantes

Número de 

administrativ

os Cultura Clan

Cultura 

Adhocrática

Cultura 

Mercado

Cultura 

Jerárquica

Correlación 

de Pearson

1

Sig. 

(bilateral)

N 24

Correlación 

de Pearson
,699

** 1

Sig. 

(bilateral)

,000

N 24 25

Correlación 

de Pearson
,647

**
,755

** 1

Sig. 

(bilateral)

,001 ,000

N 24 25 25

Correlación 

de Pearson
-,650

** -,321 -,424
* 1

Sig. 

(bilateral)

,001 ,118 ,034

N 24 25 25 25

Correlación 

de Pearson

-,233 -,023 -,241 ,725
** 1

Sig. 

(bilateral)

,273 ,913 ,246 ,000

N 24 25 25 25 25

Correlación 

de Pearson
,557

**
,547

**
,654

** -,275 -,026 1

Sig. 

(bilateral)

,005 ,005 ,000 ,184 ,902

N 24 25 25 25 25 25

Correlación 

de Pearson
,475

*
,556

**
,617

** -,156 ,129 ,894
** 1

Sig. 

(bilateral)

,019 ,004 ,001 ,457 ,538 ,000

N 24 25 25 25 25 25 25

Correlación 

de Pearson
,476

*
,536

**
,598

** -,182 ,138 ,874
**

,973
** 1

Sig. 

(bilateral)

,019 ,006 ,002 ,384 ,510 ,000 ,000

N 24 25 25 25 25 25 25 25

Correlación 

de Pearson
,447

*
,469

*
,596

** -,167 ,092 ,931
**

,864
**

,866
** 1

Sig. 

(bilateral)

,029 ,018 ,002 ,425 ,660 ,000 ,000 ,000

N 24 25 25 25 25 25 25 25 25

Desempeño 

Media

Desempeño 

Basica

Desempeño 

Primaria 

 

Cultura 

Jerárquica

Cultura 

Mercado

Cultura 

Adhocrática

Cultura Clan

Número de 

administrativ

os

Número de 

estudiantes

Correlaciones

**. La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).


4. RESULTADO ANÁLISIS EMPÍRICO. 

4.1. Análisis Relacional. 

El análisis relacional tiene como objetivo evaluar la fuerza de las relaciones entre las 

variables dependientes e independientes de manera bi-variada, es decir 1 a 1, cada 

variable independiente con cada variable dependiente.  

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tabla 11. Matriz de correlaciones. 
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Desempeño 

Primaria 

Desempeño 

Basica

Desempeño 

Media

U de Mann-

Whitney

1,000 1,000 1,000

Sig. asintót. 

(bilateral)

,000 ,000 ,000

Sig. exacta 

[2*(Sig. unilateral)]

,000 ,000 ,000

Ahora bien, las 3 variables dependientes del estudio corresponden a las puntuaciones del 

desempeño escolar (a nivel de primaria, básica y media) y están medidas en una escala 

numérica. Por su parte, las variables independientes ostentan naturaleza numérica (Ej.: 

las puntuaciones culturales) y categórica (Naturaleza, Ubicación, etc.). Por tanto, para el 

análisis relacional se utilizaron correlaciones y prueba de diferencia de medianas, 

obteniendo los siguientes resultados. 

 

Los coeficientes de correlación entre las diferentes tipologías culturales y los 

desempeños de las Instituciones Educativas a nivel de primaria, básica y media, 

presentan valores entre 0,447 y 0,654, cabe anotar que las correlaciones más altas en 

los diferentes niveles se dan en presencia de tipologías culturales tipo Clan y Adhocrática 

para el nivel de educación Media. 

 

Se puede observar que las correlaciones entre el desempeño de las Instituciones y el 

número de estudiantes así como la cantidad de administrativos ostentan valores 

negativos, lo que sugiere una tendencia de desempeños altos en Instituciones pequeñas. 

 

Para identificar diferencias estadísticamente significativas en el desempeño respecto a 

las categorías de las variables independientes categóricas, se utilizaron pruebas no 

paramétricas de diferencia de medianas (U de Mann-Whitney). 

 

En cuanto a la naturaleza de la institución, se encontraron diferencias significativas, la 

tabla 13 presenta los contrastes estadísticos y la tabla 14 muestra los valores 

descriptivos de las variables evaluadas. Se evidencia que las instituciones privadas 

presentan un mayor desempeño que las públicas. El nivel de básica no reporta informe 

para una institución. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 12 Pruebas de diferencia de medianas. 
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N Mínimo Máximo Media Desv. típ.

Desempeño 

Primaria 

18 3,81 7,23 5,2761 1,05632

Desempeño 

Basica

19 3,36 6,58 4,6816 ,96818

Desempeño 

Media

19 3,82 7,76 5,8721 1,50011

N válido 

(según lista)

18

Desempeño 

Primaria 

6 7,02 8,73 7,9767 ,58729

Desempeño 

Basica

6 6,21 9,01 7,8133 ,92056

Desempeño 

Media

6 7,70 8,94 8,2333 ,40038

N válido 

(según lista)

6

Publico

Privado

Naturaleza

N Mínimo Máximo Media Desv. típ.

Desempeño 

Primaria 

18 3,81 8,36 5,5750 1,40579

Desempeño 

Basica

19 3,36 8,25 5,0458 1,38572

Desempeño 

Media

19 3,82 8,23 6,0437 1,60622

N válido 

(según lista)

18

Desempeño 

Primaria 

6 5,13 8,73 7,0800 1,39450

Desempeño 

Basica

6 3,64 9,01 6,6600 1,96916

Desempeño 

Media

6 5,34 8,94 7,6900 1,25962

N válido 

(según lista)

6

Rural

Ubicación de la Institución

Urbano

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A continuación se presenta la información correspondiente al desempeño de las 

instituciones segmentado según la ubicación del claustro. Posteriormente se presentan 

los resultados de las pruebas U de Mann-Whitney. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabla 14. Estadísticos descriptivos Ubicación – desempeño. 

Tabla 13. Pruebas de diferencia de medianas. 
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Desempeño 

Primaria 

Desempeño 

Basica

Desempeño 

Media

U de Mann-

Whitney

23,500 28,000 19,000

Sig. asintót. 

(bilateral)

,042 ,065 ,016

Sig. exacta 

[2*(Sig. unilateral)]

,040 ,069 ,014

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Se encuentra que existen diferencias estadísticamente significativas (al nivel del 5%) en 

las medianas de los desempeños para los niveles de Primaria y Media. 

 

4.2  Resultados de la contrastación de hipótesis. 

 

En la primera hipótesis se estudia la incidencia de la Cultura organizacional sobre el 

desempeño en las Instituciones Educativas en los niveles de primaria, básica y media. Se 

estimaron modelos de regresión lineales y se tomó como variable dependiente el Índice 

Sintético de Calidad Educativa ISCE. Las variables independientes fueron la cultura 

organizacional, que se abordó realizando la sumatoria de todas las tipologías culturales, 

y la ubicación de la institución se empleó como una variable de control.  

 

En este punto es pertinente señalar que las características referentes a la naturaleza de 

la institución así como el número de estudiantes y administrativos fueron consideradas 

como variables explicativas del desempeño en virtud de que evidenciaron relaciones 

estadísticamente significativas en el análisis bi-variado, no obstante, sus bajas 

significancias estadísticas en el modelo multivariado así como los problemas de 

multicolinealidad obligaron su exclusión del modelo. En definitiva, la ubicación de la 

institución representa la única variable de control considerada. 

Tabla 15. Estadísticos de contraste. 
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Las regresiones estimadas en los tres niveles educativos (primaria, básica y media) 

muestran que los coeficientes de la cultura organizacional son estadísticamente 

significativos al 1%. El signo de los betas indica una relación positiva, a mayor fuerza 

cultural mayor desempeño. Estos resultados dan sustento a la Hipótesis H1, donde se 

planteó que la cultura organizacional incide en el desempeño de las instituciones 

educativas.  

 

En relación a la variable ubicación de la institución, el coeficiente positivo manifiesta el 

mayor desempeño evidenciado en los colegios rurales de la población estudiada. Es de 

señalar que cuatro de las seis instituciones rurales contempladas son de carácter privado 

y convocan alumnos de zonas urbanas principalmente. 

 

Tabla 16. Incidencia de la cultura en el desempeño. 

  Primaria Básica Media 

  B Sig FIV B Sig FIV B Sig FIV 

Constante -0,21     -1,84     -1,99     

Ubicación 1,652 0,006 1,006 1,791 0,004 1,006 1,853 0,001 1,006 

Cultura 0,402 0,002 1,006 0,478 0,001 1,006 0,558 0,000 1,006 

  

R2 48,70% 52,20% 64,40% 

Prueba F 0,001 0,000 0,000 

Prueba de normalidad 
(Shapiro-Wilk) 

0,283 0,897 0,144 

Índice de condición 15,502 15,784 15,784 

Prueba de 
homocedasticidad 
(White) 

0,789 0,056 0,338 

 

 

En torno a la validez estadística de las estimaciones realizadas, las pruebas F sugieren 

que la construcción de los modelos tiene sentido. En los tres casos, los errores se 

distribuyen normal y homocedásticamente (Igual varianza) y la colinealidad de las 

variables independientes fue bastante moderada. En relación al coeficiente de 

determinación R2 y teniendo en cuenta que el desempeño de las instituciones educativas 

es multi-causal, los valores son satisfactorios, especialmente en el nivel de educación 

media (64%). 
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Para contrastar la hipótesis H2, se han evaluado individualmente las cuatro tipologías 

culturales definidas en la teoría (cultura Clan, Adhocrática, Jerárquica, Mercado), donde  

las culturas Clan, Adhocrática y Mercado inciden positivamente en el desempeño y la 

cultura Jerárquica negativamente. Los resultados se muestran en la siguiente tabla. 

 

Tabla 17. Incidencia Tipologías culturales -  desempeño. 

  Primaria Básica Media 

  B Sig FIV B Sig FIV B Sig FIV 

Constante -,325     -1,334     -1,807     

Ubicación 1,708 0,004 1,026 1,792 ,006 1,022 1,914 0,001 1,022 

Cultura Clan 3,365 0,019 10,290 1,983 ,197 10,270 2,127 0,111 10,270 

Cultura Adhocrática -1,124 0,599 27,996 ,916 ,677 23,133 ,596 0,752 23,133 

Cultura Mercado ,940 0,682 24,834 -,071 ,976 20,704 -,449 0,825 20,704 

Cultura Jerárquica -1,599 0,220 8,455 -1,089 ,455 8,473 -,183 0,883 8,473 

  

R2 60,16% 55,93% 67,99% 

Prueba F 0,003 0,005 0,000 

 

 

El análisis empírico de la presente investigación no apoya la aceptación de la segunda 

hipótesis planteada, en principio porque los coeficientes de correlación de cada una de 

las culturas con respecto al desempeño son positivos y de valores muy similares. Lo que 

se traduce en que, para el presente caso, el aumento en el indicador cultural, 

independientemente de su tipología (Clan, Adhocrática, Mercado o Jerárquica) se 

relaciona positivamente con el desempeño. 

 

Ya en la estimación de los modelos de regresión incluyendo las cuatro variables 

correspondientes a cada tipología cultural como explicativas del desempeño, el resultado 

obtenido da cuenta de problemas de multicolinealidad, causados por la razón que se 

comentó en el párrafo anterior, que tiene que ver con la similitud de las puntuaciones 

culturales. Los problemas de colinealidad generan que las cuatro variables de cultura no 

sean significativas y algunos coeficientes de éstas presenten signo negativo, aun cuando 

se sabe que las relaciones son positivas. 
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Para abordar la H3 se realizó un análisis de clúster para las variables de estudio con 

base a las puntuaciones de cada tipología cultural. Al utilizar el método jerárquico 

aglomerativo de Ward, se obtienen tres (3) clústers los cuales agrupan las instituciones 

educativas en un conglomerado con bajo nivel de fuerza cultural, un segundo grupo de 

instituciones educativas con nivel medio de fuerza y otro clúster con un nivel. El 

dendograma del análisis de clúster se muestra a continuación. 

 

 

 

Figura 4 - 1. Dendograma. 

 

Una vez construidos los clústers, se evalúa la magnitud del desempeño característico en 

cada uno, encontrándose que el grupo de instituciones con un nivel de fuerza cultural 

promedio bajo se corresponden con un desempeño promedio bajo, lo mismo sucede en 

los otros dos niveles, en donde el clúster formado por las instituciones educativas de 

nivel de fuerza cultural media tienen desempeños medios y en donde se encontraron 

niveles de fuerza altos se goza de altos desempeños. Esta relación se puede apreciar en 
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la tabla siguiente, la cual resume las estadísticas descriptivas de las variables del 

desempeño entre cada clúster. 

 

 

 

Tabla 18. Análisis descriptivo por Clúster. 

 

Promedio de las 
variables 

Clústers 

Cultura 
Organizacional 

Baja (n=7) 

Cultura 
Organizacional 

Media (n=14) 

Cultura 
Organizacional 

Alta (n=4) 

Desempeño Primaria 5,2 6,1 6,9 

Desempeño Básica 4,4 5,7 6,4 

Desempeño Media 5,1 6,7 7,7 

Cultura Clan 3,0 3,8 4,5 

Cultura Adhocrática 2,8 3,6 4,3 

Cultura Mercado 2,8 3,5 4,2 

Cultura Jerárquica 3,0 3,8 4,5 

Cultura Total 11,7 14,7 17,4 

 

Estos hallazgos motivaron la construcción de modelos de regresión en los que se 

incluyeran las categorizaciones generadas a partir del análisis de clúster. El objetivo de 

este análisis radica en considerar la posibilidad de agrupar las instituciones educativas 

según sus características culturales y proponer que esta configuración cultural impacta el 

desempeño. 

 

Los resultados indican que la categorización cultural impacta los desempeños en 

educación básica y media a niveles de significancia estadística del 5% y 1%, 

respectivamente (Ver significancia de los coeficientes). No obstante, los errores del 

modelo de educación media no tienen una distribución normal al 5% de significancia. 
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Tabla 19. Regresión Clústers 

  Primaria Básica Media 

  B Sig FIV B Sig FIV B Sig FIV 

Constante 4,717     3,869     4,595     

Ubicación 1,560 0,020 1,003 1,712 0,015 1,005 1,762 0,006 1,005 

Cultura Media ,992 0,121 1,314 1,469 0,032 1,327 1,769 0,006 1,327 

Cultura Alta 1,840 0,036 1,310 2,065 0,026 1,321 2,687 0,002 1,321 

  

R2 36,30% 39,30% 51,80% 

Prueba F 0,026 0,013 0,001 

Prueba de normalidad 
(Shapiro-Wilk) 

0,293 0,249 0,018  

Índice de condición 3,820   3,903   3,903 

Prueba de 
homocedasticidad 
(White) 

 0,934  0,460  0,093 

 

 

A continuación se presenta la tabla 20 donde se condensa los resultados obtenidos en 

este trabajo e investigación.  

 

 

 

 

HIPÓTESIS 
VARIABLES 

INDEPENDIENTES 

VARIABLE DEPENDIENTE 

Desempeño 

Signo Evidencia 

H1 Cultura Organizacional  Positiva Si 

H2 

Cultura Clan Positiva 

No 
Cultura Adhocrática Positiva 

Cultura Mercado Positiva 

Cultura Jerárquica Negativa 

H3 Nivel fuerza cultural Positiva Si 

 

Tabla 20. Resumen del contraste de hipótesis. 



 

 

 

5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 

En este trabajo se propuso investigar la relación entre la cultura organizacional y el 

desempeño en Instituciones Educativas del municipio de Pereira. Se ha analizado la 

cultura organizacional y sus diferentes tipologías dominantes y el desempeño 

evidenciado por el indicador proporcionado por el ministerio de educación nacional ISCE, 

Índice Sintético de Calidad Educativa. Además de esto, se ha abordado a través de una 

revisión literaria estudios sobre cultura organizacional, cultura escolar y relación entre 

cultura y desempeño, lo que propone un modelo de investigación basado en tres 

hipótesis de investigación. 

Aunque en la revisión literaria se encontró que existen investigaciones que estudian la 

relación Cultura Organizacional -Desempeño en escuelas (Stoll, 2008; Cheng, 1997; 

Schoen, 2008; Cavanagh, 2008; Creammers2002), esta es todavía limitada, además 

existe poca evidencia empírica que la soporte en el contexto colombiano, siendo la 

investigación cultural en las organizaciones del país escasa según Ruiz y Naranjo (2012), 

más aun abordándola como un factor que explica el desempeño en un tipo particular de 

organización como lo son las Instituciones Educativas. 

Los resultados o hallazgos del presente trabajo, el cual utilizó técnicas descriptivas y 

relacionales, ofrece evidencia empírica que sustenta la existencia de una relación entre la 

cultura organizacional y el desempeño, al encontrar relaciones significativas y positivas 

como lo han confirmado algunos estudios realizados por autores como Lee & Yu, (2004), 

Garmendia (2004), Hartnell et al, (2011), Stoll (2008), Cheng (1997) y Schoen (2008), 

Smart y John (1996), donde la cultura organizacional se relaciona total o parciamente con 

el desempeño de la organización. 
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Al observar en general la cultura organizacional como variable que explica el desempeño 

en las Instituciones educativas, los resultados indican que existe una relación significativa 

entre ellas, donde en el modelo propuesto, la cultura impacta positivamente el 

desempeño. Con lo cual la cultura organizacional proveerá una fuerte herramienta como 

parte integral del proceso administrativo, convirtiéndose en un fuerte regulador de 

cambio, proporcionando un sentido de dirección y guía para las prioridades y objetivos 

trazados en las Instituciones Educativas. Al estudiar las relaciones abordando las 

diferentes tipologías culturales se encontró que dichas relaciones son más complejas de 

lo inicialmente esperado. De las cuatro tipologías culturales definidas por Cameron y 

Quinn (1999), las culturas Clan, y Adhocrática son las que frecuentemente se han 

relacionado con mejores desempeños en las Instituciones Educativas.  

 

Al diagnosticar las  diferentes tipologías culturales  se encontró que la cultura dominante 

fue la cultura CLAN. Lo cual concuerda realizando una similitud con estudios culturales 

realizados en Instituciones de educación superior (Obenchain, 2004, Smart y Jhon 1996, 

Cameron, 1985), donde dicha cultura prevalece. Esto se podría explicar por la gran 

cantidad de tiempo que los miembros de las instituciones educativas comparten llegando 

a convertirse en grandes familias, donde el vínculo que mantiene unida a la institución 

son la lealtad, la confianza mutua y el compromiso. 

Al relacionar la cultura CLAN con el desempeño, se encuentra que en las Instituciones 

Educativas estudiadas, dicha tipología cultural presenta mayor proporción al explicar la 

correlación con el desempeño, lo cual nos muestra que existe consistencia entre los 

resultados obtenidos, al confrontar autores como Cheng (1993), Paterson y Deal (1998), 

Cameron y Freeman (1991), Stoll y Fink (1996), Smart y John (1996),  donde relacionan 

características de culturas tipo Clan con Instituciones Educativas más efectivas y con 

mejores desempeños. Las correlaciones encontradas fueron positivas y significativas, 

mas no se validó la hipótesis en el modelo de regresión donde la cultura Clan explica el 

desempeño. 

 

La cultura Jerárquica es la segunda tipología cultural que más se hace evidente en este 

estudio, donde Cameron y Quinn (2011), en sus estudios culturales realizados en 

Instituciones de educación superior encuentran esta tipología como la segunda más 

dominante. Sobre la relación Cultura Jerárquica – Desempeño, Hargreaves (1995), 

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1019683814000080#bib0095
http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1019683814000080#bib0095
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Cheng (2000), Smart y John (1996) describen las culturas Jerárquicas como las de más 

tradición siendo estas las menos efectivas en las dimensiones evaluadas percibiéndose 

constantemente como ineficaces. Aunque en este estudio se plantea la hipótesis que 

dicha cultura obstaculiza el desempeño, no se ha encontrado evidencia sobre la relación 

negativa entre las dos variables, aunque se puede inferir que la correlación con el 

desempeño aunque fue positiva, es la más baja en comparación con las otras tres 

tipologías culturales, en los tres niveles estudiados primaria, básica y media, de la misma 

manera no se ha validado el modelo de regresión para encontrar dicha relación. 

 

La correlación entre la cultura Adhocrática y el desempeño fue positiva y alcanzo la 

mayor representatividad en el nivel de la básica evaluado en las Instituciones Educativas, 

lo que concuerda con la hipótesis planteada sobre la relación de esta tipología y el 

desempeño. El mejor desempeño en el municipio de Pereira en el ISCE, lo obtuvo una 

institución educativa de carácter privado que fue diagnosticada en este estudio con una 

cultura tipo Adhocrática. Igualmente el modelo de regresión no fue validado. 

 

Por último la cultura de Mercado se correlaciono positivamente con el desempeño, cabe 

anotar que ninguna de las instituciones educativas estudiadas fue diagnosticada con una 

cultura de mercado y se encontró escasa información sobre esta variable en el contexto 

escolar. Cameron y Quinn (2011), encuentran que estadísticamente no todas las 

dimensiones de las diferentes tipologías culturales explican el desempeño en las 

organizaciones lo que puede ilustrar en cierta medida el contraste de las hipótesis 

planteadas. 

 

Al analizar los niveles de fuerza cultural, se encontró que el grupo de Instituciones 

Educativas con un nivel de fuerza promedio bajo se corresponden con un desempeño 

promedio bajo, lo que demuestra que al no presentar principios, valores y 

comportamientos compartidos,  consistentes y congruentes impactan el desempeño, lo 

cual brinda entonces elementos útiles para identificar en las Instituciones Educativas 

culturas deseadas y cerrar las brechas que existen entre estas y las culturas actuales. De 

igual manera sucede en los otros dos niveles, en donde el clúster formado por las 

instituciones educativas con nivel de fuerza cultural medio, presentan desempeños 

medios y en donde se encontraron niveles de fuerza altos se goza de altos desempeños. 

 



 65 

 
Los resultados obtenidos en esta investigación tienen implicaciones en la práctica 

organizacional. Los directivos docentes han de conocer las normas, los valores y las 

costumbres que prevalecen en las Instituciones Educativas y cuáles son más coherentes 

con la búsqueda de estrategias que permitan mejorar el desempeño y por ende la calidad 

educativa. En el caso de aquellas Instituciones con una orientación hacia la mejora 

continua y el logro de altos desempeños, se deben promover valores y creencias propios 

de la cultura Clan y Adhocrática, con una orientación hacia el exterior lo que incluye 

características particulares de la cultura de Mercado. Esa consolidación de valores y 

creencias deberá ser apoyada por un conjunto de prácticas organizativas,  sin 

desconocer un enfoque externo, la gestión de recursos humanos y un adecuado 

liderazgo.  

 

Sin duda, la cultura organizacional es un concepto complejo, intrincado, donde su manejo 

puede generar una fuerte oposición sobre todo a cambios organizacionales, la formación 

de nuevas estructuras y modelos a nivel organizacional hacen que necesariamente las 

Instituciones Educativas tengan que adaptarse a culturas que fortalezcan y desarrollen 

nuevas conductas, capaces de aportar a un cambio deseado, que propenda a la 

perdurabilidad, mejora continua y  desempeño de la institución. Se ha comprobado que la 

alineación de estas conductas y valores hacia una orientación adecuada permitirá a las 

Instituciones Educativas obtener mayores puntajes en su ISCE. 

 

Las limitantes de esta investigación incidieron en gran medida sobre los resultados 

obtenidos. Primero el estudio se realizó sobre eventos presentes en una línea de tiempo 

definida, lo cual determina su característica transversal, razón por la cual se puede 

plantear la necesidad de un estudio longitudinal, permitiendo observar  eventos de interés 

a través del tiempo, que podrían arrojar conclusiones interesantes de tipo prospectivo. 

 

La población estudiada fue insuficiente para definir un modelo que explicara la relación 

de las diferentes tipologías culturales con el desempeño, al definir las variables de 

control, como la naturaleza y la ubicación de las instituciones se contaban con escasos 

datos para encontrar relaciones significativas. Además, en las Instituciones Educativas se 

mantienen subculturas como las evidenciadas en los diferentes niveles (primaria, básica, 

media), jornadas (mañana, tarde), áreas de conocimiento (matemáticas, lenguaje, 
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ciencias, etc.). Esto llevaría a que pudiesen coexistir diferentes tipologías culturales 

dentro de una misma Institución Educativa. 

 

Al evaluar la variable desempeño se contó con el Índice Sintético de Calidad Educativa, 

el cual no aborda una variedad de características las cuales se tienen en cuenta en 

estudios culturales, la innovación, recursos humanos, procesos internos, solo por 

mencionar algunos. 

 

A partir de las conclusiones se puede plantear una investigación futura comparativa 

sobre la cultura organizacional teniendo en cuenta una muestra más amplia donde se 

observe la relación Cultura – Desempeño abordando la naturaleza Privado – Publico de 

las Instituciones Educativas, como también la comparación con otros municipios donde 

se pueda realizar el estudio.  Además incluir la variable desempeño de manera más 

robusta lo cual permita ampliar la relación a estudiar. 
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ANEXO A:   MODELO DE LA ENCUESTA 
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ANEXO B:   TABLA DE CONTEO BASE ENCUESTA 

 

 

 

  

PRIMARIA BASICA MEDIA

1 3 LA JULITA 48 4,23 3,48 4,35

2 3 SAN NICOLAS 34 3,81 4,26 3,94

3 3 DEOGRACIAS 38 5,32 4,44 4,29

4 3 AQUILINO 28 6,98 4,04 7,4

5 3 NORMAL 20 5,99 5,84 7,3

6 3 SURORIENTAL 25 4,6 3,59 3,82

7 3 MATECAÑA 25 5,77 3,68 7,18

8 6 COMUNITARIO 48 5,77 3,64 5,34

9 6 CARLOS CASTRO 25 7,23 4,09 3,96

10 6 GABRIEL TRUJILLO 42 5,13 5,38 7,33

11 8 LUIS CARLOS 27 6,89 5,72 7,25

12 7 VILLA SANTANA 14 4,81 5,34 5,41

13 8 BYRON GAVIRIA 37 4,3 5,36 7,21

14 8 ORMAZA 29 5,91 3,98 4,65

15 8 ALFONSO JARAMILLO 21 5,18 5,41 7,12

16 8 DORADO 34 4,07 3,36 5,42

17 8 SAN FERNANDO 24 5,06 6,58 7,76

18 8 LA VILLA 13 5,4 7,48

19 8 CIUDADELA CUBA 26 3,92 5,36 4,36

20 3 CALAZANS 21 7,92 8,25 8,23

21 6 SAINT ANDREWS 22 7,71 7,75 8,14

22 6 MERANI 14 7,02 6,21 8,25

23 6 MENDEL 13 8,36 7,69 7,7

24 6 LICEO INGLES 46 8,12 7,97 8,14

25 6 PINO VERDE 20 8,73 9,01 8,94

 TOTAL = 694

INSTITUCIÓN NÚCLEO NOMBRE # ENCUESTAS

ISCE
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ANEXO C: OFICIOS REFERENCIA SOLICITUD 
TRABAJO DE INVESTIGACIÓN. 
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ANEXO D: VALIDEZ DE LAS ESCALAS 

UTILIZADAS PARA MEDIR CULTURA 

ORGANIZACIONAL. (Tomado de naranjo, 2010). 

Con la validez se pretende establecer si la medición alcanzada a través del instrumento 

es una representación fiel de lo que el investigador quiere medir (Camisón, 1999). 

Existen dos tipos de validez: la de contenido y la de constructo. 

 

a) Validez de contenido 

 

La validez de contenido se refiere al grado en que el conjunto de ítems que forman las 

escalas es adecuado para la evaluación del correspondiente constructo. La forma de 

evaluarla es comprobando si el proceso seguido en la construcción de las escalas se 

adecua a los criterios sugeridos por la literatura en relación con la metodología utilizada, 

las técnicas y coeficientes adoptados (Camisón, 1999). Como se ha explicado con 

anterioridad, el instrumento para medir la Cultura Organizacional es el propuesto por 

Camerón y Quinn ampliamente utilizado en la literatura. Por ello, se considera que 

cumplen la validez de contenido.  

 

b) Validez de constructo 

 

La validez de constructo tiene que ver con el problema de saber qué es lo que realmente 

mide el instrumento. Para establecer la validez de constructo se analiza en este caso la 

validez discriminante (Sarabia, 1999).  

Para evaluar la validez discriminante se utiliza el análisis factorial. En concreto se ha 

realizado un análisis factorial para cada una de las 4 escalas utilizadas. Para confirmar la 

validez de cada escala, el análisis debe dar como solución óptima un solo factor cuyo 
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valor propio sea mayor a 1. Al realizar los análisis factoriales de cada escala por el 

procedimiento de los componentes principales y con rotación varimax, obteniendo un 

solo factor representativo para cada escala. En la siguiente tabla se resumen los 

resultados obtenidos en los análisis factoriales comentados. 

 

Análisis factoriales de las escalas  

ESCALAS CARGAS 
FACTORIALES 

KMO SIGNIFICACIÓN 
PRUEBA DE 
BARTLETT 

VARIANZA 
EXPLICADA 

C. de Clan 

Ítem 1 0.558    

Ítem 2 0.592    

Ítem 3 0.702 0.767 0.000 44.27% 

Ítem 4 0.647    

Ítem 5 0.698    

Ítem 6 0.772    

C. Adhocrática 

Ítem 1 0.778    

Ítem 2 0.783    

Ítem 3 0.772 0.822 0.000 53.41% 

Ítem 4 0.801    

Ítem 5 

Ítem 6 

0.508 

0.700 

   

C. de Mercado 

Ítem 1 0.598    

Ítem 2 0.693    

Ítem 3 0.523 0.785 0.000 43.81% 

Ítem 4 0.629    

Ítem 5 

Ítem 6 

0.778 

0.719 

   

 Ítem 1 0.514    
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C. Jerarquía 

Ítem 2 0.565  

 

0.782 

 

 

0.000 

 

 

41.57% 

Ítem 3 0.716 

Ítem 4 0.588 

Ítem 5 0.770 

Ítem 6 0.679 

 

 




