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Cultura

Cultura organizacional y calidad de la educacion

Resumen

El presente articulo constituye una reflexion
acerca de laimportancia que tienen las culturas
organizacionales y como ellas pueden dificultar
o posibilitar la mejora de la calidad educativa.
Para ello, en primer lugar, se examinan las
caracteristicas organizacionales que permiten
que la cultura se transforme en una fuerza tan
poderosa. Posteriormente, se identifican los
Imaginarios Institucionales como componentes
fundamentales de las culturas y de las organi-
zaciones. Se precisan dos tipos de culturas e
imaginarios que dificultan la innovacién educa-
tiva: la escuela como asunto familiar y la escuela
como burocracia. Finalmente, se da cuenta de
las dificultades y los desafios para modificar
tales culturas e imaginarios, considerando la
formacion inicial y continua de los profesores.
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Abstrac

This article is a reflection on the importance
of organizational cultures and how they may
hinder or enable the improvement of educa-
tional quality. To do this, first, we examine
organizational characteristics that allow cul-
ture becomes a powerful force. Subsequently,
it identifies the institutional imaginary as key
components of the cultures and organizations.
It takes two types of cultures and imagined
that hinder educational innovation: the school
as a family matter and the school bureaucracy.
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Introduccion

En los dltimos anos, la atencién de
muchos investigadores y expertos en
educacion de Chile se ha concentrado en
la escasez de establecimientos que confec-
cionan sus propios curriculos. De acuerdo a
los datos proporcionados por OCDE (2003),
s6lo el 14% de los establecimientos ha di-
seflado sus propios planes y programas, el
resto ha implementado los proporcionados
por el Ministerio de Educacién de Chile.
Hay que destacar que la descentralizacién
curricular es uno de los pilares de la Re-
forma Educacional chilena, por lo cual la
escasa elaboracién de curriculos propios
enciende inmediatamente las alarmas en
los especialistas, intentando encontrar el
origen de tal situacién.

Al respecto, se han invocado multiples
causas, no obstante, hay un factor que per-
manentemente se suele senalar como uno
de los principales responsables: la cultura
organizacional. Con un tono de desaliento
y hasta de malestar, diversos investigado-
res han ubicado a la cultura organizacional
en el banquillo de los acusados y la han
hecho responsable de este inmovilismo
pedagodgico, como también, de multiples
otras resistencias al cambio que afectan al
sistema escolar.

Es asi como Ibanez (1998), en un estudio
dela actitud de los profesores hacia la inno-
vacion educativa, concluye que la reforma
educacional no ha logrado sus objetivos
dado que las escuelas conservan una cultu-
ra caracterizada por un estilo de trabajo que
enfatiza la ensefanza y no el aprendizaje.
Agrega que a pesar de que se han adoptado
nuevas explicaciones sobre el conocimiento
y el aprendizaje, los pedagogos mantienen
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una praxis tradicionalista, apoyados por
una cultura escolar conservadora.

Bajos estos mismos referentes, Sandoval
(1999) examina los factores que detienen
a las escuelas chilenas a innovar en sus
proyectos curriculares. Al respecto, sehala
que uno de los factores mds gravitantes es
la cultura burocrética de las escuelas. Esta
se caracteriza por una fuerte dependencia
de los requerimientos administrativos del
Ministerio de Educacién, en desmedro de
un actuar profesional reflexivo y que esté
al servicio de la comunidad local.

Al parecer, la cultura escolar constitu-
ye un referente altamente potente para
comprender y explicar las desventuras
de nuestro sistema educativo. Pero, ;qué
caracteriza a esta fuerza que es capaz de
obstruir tan radicalmente las virtudes que
todos esperamos de nuestras escuelas?
¢Por qué se desarrollan en nuestras es-
cuelas, culturas que aparecen tan nefastas
para los fines que se propone el sistema
educativo? ;Qué caracteristica particular
tienen las organizaciones escolares por la
cual hacen suyas estas culturas?

Estas preguntas aluden, por una parte,
a la necesidad de distinguir los tipos de
cultura que pueden obstaculizar procesos
de cambio que llevan a la mejora educa-
tiva. Por otra parte, también aluden a la
necesidad de identificar los elementos de-
finitorios de una organizacion escolar que
posibilitan que estas culturas adquieran
tanto poder. Ciertamente en el banquillo de
los acusados se ha instalado a las culturas
escolares, no obstante para descifrar su
relevancia, es imprescindible identificar
qué distingue a una organizacién escolar,
por lo cual atrae y logra anclar algunas
desfavorables culturas.
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De acuerdo a lo anterior, el planteamien-
to que se desarrolla en este articulo es que
la cultura escolar constituye una dimensién
social altamente potente para comprender
las decisiones de mejora que logran (o no
logran) nuestras escuelas. Ahora bien, para
comprender su relevancia, el presente ar-
ticulo postula que es preciso previamente
identificar los componentes particulares
de las organizaciones que permiten hacer
suyos diversos tipos de culturas escolares.

Para desarrollar tales postulados, se
abordan los siguientes puntos. En primer
lugar, se intenta identificar los componen-
tes nucleares de las organizaciones escola-
res. Para ello, se adoptan algunos referentes
de la teoria de sistema de Luhmann (1991,
1997, 1998). En segundo lugar, se estable-
ce qué se entiende por cultura escolar y,
apoyado en los trabajos de Castoriadis
(2003), se identifican los “Imaginarios
Institucionales” como uno de los compo-
nentes mas relevantes y que mejor logran
articularse con los elementos definitorios
de las organizaciones. Posteriormente, se
examinan dos tipos de culturas e imagi-
narios institucionales que pueden llevar a
obstaculizar la mejora educativa: cultura
escolar de tipo familiar y cultura burocrati-
ca. Este diagndstico se realiza considerando
los estudios de Frigerio (1992, 1995) acerca
de las escuelas latinoamericanas. Final-
mente, se realiza una reflexién acerca de
la posibilidad de modificar y reemplazar
los imaginarios y culturas, estableciendo
diversos desafios para la formacién inicial
y continua de los docentes.
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I.- Caracteristicas definitorias de
las organizaciones escolares

¢Qué es lo propio de una organizaciéon
escolar? ;Cuadles son los limites que definen
a una escuela? Estas preguntas apuntan a
identificar las caracteristicas particulares
de una organizacién escolar.

Para abordar tal desafio, se comenzara
examinando un sencillo caso y, posterior-
mente, se definird el componente nuclear
de las organizaciones escolares.

a) El cigarrillo es nocivo para la salud

Considere la siguiente situacién: un
alumno fuma cigarros en la sala de clases.
(Debe el establecimiento tomar una deci-
sién al respecto? ;Este comportamiento es
parte del devenir escolar? Probablemente
la mayoria de las escuelas indiquen —por
medio de su normativa— que ciertamente
es un asunto escolar que les corresponde
resolver. Incluso, es posible que més de
alguien se moleste por haberlo consultado
ya que es algo que no admite dudas. Razén
mas que suficiente es que se trata de un
comportamiento nocivo para la salud, que
sucede al “interior” del establecimiento.
Para muchas escuelas resulta obvio consi-
derar que los limites escolares estdn dados
por los muros que los separan de los veci-
nos. Asi, lo que suceda en el interior de su
territorio es asunto de ellos, en cambio, si
sucede més alld de sus murallas, ya deja de
ser parte de la organizacién escolar.

Pero sigamos con el problema. ;Es
asunto de una escuela el que sus alumnos
fumen en la vereda del frente? En este caso
el problema se hace mas complejo y las
opiniones se matizan. Los que insisten en
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el limite territorial, pese a sus esfuerzos,
advertirdn la dificultad de tal criterio. La
mayoria de los docentes observara que el
limite es algo mads abstracto que el grueso
de sus murallas, por lo cual, a lo menos,
una llamada de atencién seria saludable.

Imaginemos algunas respuestas. Un
buen niimero de escuelas, de seguro, de-
terminaran que indiscutiblemente es un
tema que les afecta puesto que los que se
estdn dafando son “sus alumnos”. Bajo
esta perspectiva, los limites estan deter-
minados por la membresia: todo aquello
que afecte a sus miembros, es parte de la
organizacion escolar.

Este argumento tiene una fuerza bastante
emotiva. Pero pronto requiere también de
matices. Una escuela bien podria conside-
rar que no basta con ser miembro, también
importa el periodo en que lo es. En efecto,
les acaso equivalente fumar en la vereda
del frente durante una noche de vacaciones,
que fumar en un dia de invierno, recién
salido de clases? Al parecer, para algunos
establecimientos existen periodos del afio en
que se es mas miembro que en otros. Para
ellos, “ser miembro” no es una cualidad
permanente; mds bien hay momentos para
la membresia. Un reconocido colegio inglés
resolvi6 este problema estableciendo que si
el alumno fumaba llevando la corbata insti-
tucional, ello constituia un tema escolar. La
membresia se liquidaba al momento que el
joven soltaba el nudo de su lazo.

Sigamos imaginando otras respuestas.
Una escuela bien puede decir que el limite
no sélo es un criterio de membresia, hay
también un proyecto educativo, objetivos
y funciones que delimitan lo que pertenece
ala organizacion escolar. Un antiguo Liceo
de Santiago, hace unos 15 afos, cuando atin
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no habia tanta conciencia de lo nocivo del
tabaco, permitia que sus alumnos fumaran
en su interior. Su problema era la tasa de
desercidn, y terminar con el cigarrillo podia
subir los indices de abandono. Si fumar al
interior no estaba sancionado, no era ni
siquiera tema de conversacién el que lo
hicieran en la vereda del frente.

Como vemos, los criterios para definir
los limites de una organizacién escolar
parecen ser mucho maés difusos de lo que
originalmente se asomaba.

Entonces, jcudles son los reales limites
de una organizacién escolar? El plantea-
miento que guia al presente articulo es que
las escuelas definen sus limites de acuerdo
a las comunicaciones que ellas consideran
relevantes. En otras palabras, los limites
tienen relacién con el espacio tematico que
cada escuela ha definido como propio, y
este espacio le posibilita abordar determi-
nados temas y problemas.

El planteamiento sefialado tiene su
fundamento en la teoria sistémica de las
organizaciones desarrollada por Luhmann
(1991, 1997, 1998). Desde esta perspectiva
se caracterizan las organizaciones del si-
guiente modo.

b) Limites de una organizacién
escolar

Durante los afios ‘80, Luhmann (1991),
vuelve a plantear la cldsica interrogante
de la sociologia moderna referida a la
posibilidad de los sistemas sociales y orga-
nizacionales: ;cémo es posible que existan
las sociedades si —aparentemente— sus ele-
mentos son las acciones sociales? En efecto,
las acciones sociales resultaban ser insufi-
cientes como elemento fundacional de una
sociedad: las acciones son efimeras, fugaces
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—tienen inicio y término-. Si ellas fueran los
elementos definitorios de los sistemas, las
sociedades y organizaciones trascurririan
en forma intermitente: s6lo mientras duren
las acciones. Sin embargo, ni las sociedades,
ni las organizaciones se suspenden durante
la pasividad de sus miembros. Desde esta
dificultad, Luhmann (1998) plantea una
propuesta radicalmente distinta hasta ese
momento: los elementos propios de los
sistemas —sociales y organizacionales—son
las comunicaciones. Ciertamente, se puede
dejar de actuar, pero no se puede dejar de
comunicar, siempre los otros asignaran
un significado a nuestra accién o incluso a
nuestra inaccion.

Pero Luhmann (1998) va mas alla. Se-
nala que en estricto rigor los sistemas no
pueden ser la suma de sucesos comunica-
tivos —asi volveriamos al problema de lo
efimero—. De acuerdo a ello, el autor llega
al siguiente planteamiento: los sistemas
son redes comunicacionales, que logran
enlazar una comunicacién con otra. Por
consiguiente, los sistemas se definen por
su operacion de hacer comunicacién, que
es mdas que el acto comunicativo particu-
lar. De este modo, la mirada socioldgica
no s6lo debe advertir cuales son los actos
comunicativos, sino ha de intentar ubicar
las redes comunicativas, que permiten
que una comunicacién se enlace con otra
haciendo sentido.

Ahora bien, ;qué caracteriza a estas
redes comunicativas?

Luhmann (1998) advierte que en todo
intercambio comunicativo, por ejemplo
entre dos personas, siempre esta el peligro
del desencuentro: por ejemplo, que uno de
ellos no atienda a la expresién del otro, o
le proporcione otro significado. Conside-
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rando estos riesgos, habra que admitir en-
tonces que la red comunicativa es de suyo
algo improbable, y que para que acontezca
se ha requerido por lo menos la adecuada
coordinacién de los siguientes elementos:
una expresién, una informacién y una
comprension.

Este abstracto planteamiento se puede
ejemplificar en los procesos de negociacion
salarial. Imaginemos que el empleado ‘X’
espera que se leaumente su sueldo en 10%,
pero, dado su conocimiento de su jefe “Y’,
considera que es mejor plantedrselo como
una queja por el bajo sueldo que recibe.
Por tanto, la intencién comunicativa de
X’ se echa a andar cuando selecciona una
informacién (quiere un aumento) y una
expresion (se lo planteara como una queja).
Este ultimo aspecto es vital, puesto que X’
requiere que “Y’ atienda su solicitud, por lo
cual debe plantearselo en forma compren-
sible y atractiva.

Cabe senalar que la “seleccién de una
expresion” reviste especial importancia
puesto que el intercambio entre X" e Y’
se logra consumar s6lo cuando este tltimo
experimenta y comprende la solicitud de
“X”. En este sentido, en el intercambio en-
tre ‘X’ e 'Y’, se mezclan tanto los intereses
y las expresiones de un interlocutor, como
las comprensiones del otro.

Por consiguiente, Luhmann (1998)
sefiala que para que exista una red comu-
nicativa tiene que darse una informacién,
una expresion y una comprension. La co-
municacion, al ser la sintesis de estos tres
elementos, es mas que la pura expresion y
envio de un mensaje; es decir, es mas que
la actividad de un comunicador en cuanto
también requiere la comprension. En otras
palabras, en la comunicacién siempre hay
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una invitacién que espera que el otro la

acepte. Como indica Javier Torres en el pro6-

logo de la obra de Luhmann y De Georgi

(1993: 16): “la comunicaciéon restringe y

distribuye posibilidades reales de seleccién

que pueden presentdrseles a los individuos

o sistemas, considerados aisladamente. La

comunicacién condensa posibilidades, de-

termina lo que es factible, establece formas

pre-estructuradas que permiten vincular a

los sistemas.”

De acuerdo a lo anterior, entonces,
(como la red comunicativa se logra cons-
tituir? De acuerdo a Luhmann (1991:158),
para que la comunicacion se pueda realizar
eficazmente en una organizacion se requie-
re de “Medios de Comunicacién Simbéli-
camente Generalizados” (MCSG). Ellos se
refieren a c6digos generales que posibilitan
el procesamiento de informacién en un de-
terminado sistema y que pueden motivar
selecciones posteriores. Un ejemplo de los
MCSG es el dinero. Este corresponde a un
c6digo que permite ser representado por
diversos sistemas y personas, como tam-
bién evoca una enorme cantidad de sentido
y permite que el fenémeno improbable de
la comunicacién se haga probable.

Otras caracteristicas relevantes de los
MCSG son las siguientes:

- Son cédigos comunicativos que compar-
ten grupos de personas: logran encauzar
las selecciones socialmente aceptables
y transmisibles, poseen “éxito social’.

- Funcionan como mecanismos que
permiten ordenar los flujos de viven-
cias sociales de un modo coherente y
entenderlos. Ello, dado que imprimen
una determinada unidad en la variedad
de experiencias y sucesos posibles del
entorno. En este sentido constituyen una
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especie de conectores de diversidad de

experiencias.

- Son ‘unidades” comunicacionales. Esto
significa que tienen también sus pro-
pios limites. Los MCSG no permiten
integrar cualquier vivencia, de hacerlo
se volveria a una sobreproduccién de
posibilidades. Los MCSG tienen una
unidad que limita las vivencias expre-
sables, de ahi su mérito para facilitar el
flujo comunicacional.

- Los MCSG son simples y rapidos en evo-
car sentido. Dado su caracter de reducir
complejidad, tienden a ser sencillos en
su forma. Generalmente aparecen como
un término, un concepto o una sola
descripcién. Segun el autor, deben ser
fenomenolégicamente simples para ser
representables y altamente motivadores
para ser acogidos.

En suma, gracias a los MCSG se hacen
posibles las redes comunicacionales pro-
pias de la organizacién. Como ejemplo,
se puede considerar el dinero, la verdad y
el amor. Esto no quiere decir que sean los
unicos. La identificacién de los MCSG no se
establece por una l6gica deductiva, es im-
posible conocer a priori el tipo y nimero de
medios posibles. Conforme las relaciones
sociales se van haciendo més complejas,
los mismos sistemas van generando sus
propios MCSG. De ahi que se requieren
investigaciones sociales descriptivas que
den cuenta de los diversos MCSG en situa-
ciones especificas.

De acuerdo a lo anterior, la problematica
que convoca ahora es cémo identificar los
MCSG que caracterizan a las organizacio-
nes escolares. Para ello, el presente articulo
postula que el referente mas adecuado
para identificar los MCSG son las culturas
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organizacionales, y particularmente, los
“Imaginarios Institucionales”.

Para fundamentar este planteamiento, a
continuacion, se establece qué se entiende
por cultura organizacional, y se identifican
los “Imaginarios Institucionales” como uno
de los componentes mas relevantes y que
mejor logran articularse con los elementos
definitorios de los MCSG.

IL.- Cultura organizacional y sus
Imaginarios Institucionales

La comunicaciéon, como red de comuni-
caciones, es la operacién que funda a una
organizacion. Esta premisa nos sitiia en una
perspectiva distinta de las escuelas. Ellas
son mds que su estructura formal, su terri-
torio, y por supuesto, que su mobiliario.

El adoptar esta perspectiva, implica
asumir que en las escuelas hay un flujo
comunicacional que deja rastro y no se
detiene. Por consiguiente, las escuelas
no comienzan desde cero. La historia de
significados y los MCSG, cuentan, dejan
huella, lo cual influye permanentemente
sobre el presente.

Siguiendo a Lopez (2003), se puede
seflalar que cada escuela construye en su
devenir histérico una cultura organizacio-
nal. Ella constituye el sistema de creencias,
valores, modos de interpretar y percibir la
realidad y de normas que identifican a los
miembros de una escuela. Asi también, esta
cultura les permite a los miembros parti-
cipar en el entramado comunicacional que
caracteriza a aquella organizacién. A partir
de ello, se puede plantear que la cultura
organizacional es la trama de significados
que va construyendo la propia escuela a
medida que discurre el proceso comunica-
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tivo, llegando a ser compartido, en distinto
grado, por sus miembros.

Cabe sefialar, que esta definicién de cul-
tura es similar a la planteada por Habermas
(1989), quien sefiala que ella constituye el
acervo de saber donde los participantes
en la comunicacion se abastecen de inter-
pretaciones para entenderse sobre algo en
el mundo.

Estas acepciones de cultura son consis-
tentes con las caracteristicas definitorias de
las organizaciones que han sido desarrolla-
das en el punto anterior. En efecto, la cul-
tura organizacional da cuenta que en cada
escuela existe una trama de significados,
que se articula en la medida que exista un
lenguaje compartido. O més precisamente,
en la medida que exista una matriz sim-
bélica comun o MCSG. Ahora bien, ;qué
elementos comunicacionales componen
la cultura organizacional de las escuelas?

Uno de los elementos nucleares de la
cultura organizacional lo constituyen los
“Imaginarios Institucionales”. Este concep-
to es acufiado por Cornelius Castoriadis
(2003) para referirse al conjunto de signi-
ficaciones por las cuales un colectivo o un
grupo se instituye como tal, inventando
no so6lo sus formas de relacioén social y sus
formas contractuales, sino también sus
figuraciones subjetivas.

El imaginario institucional es creacién
humana, por la cual se generan formas e
imagenes que proveen contenidos signifi-
cativos y entretejen las estructuras simbo-
licas de la sociedad. Como tal, regula las
comunicaciones y orienta la accién de los
miembros de un grupo social.

Asi, por ejemplo, Castoriadis (2003)
senala que en la Antigiiedad, para instituir
la esclavitud, se tuvo que inventar, ima-
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ginar, que un grupo de personas fueran
percibidas como animales. En tal sentido,
la esclavitud conforma el conjunto de sig-
nificaciones imaginarias que instituy6 la
sociedad griega, estipulando lo bueno y lo
malo, lo bello y lo feo.

Por lo anterior, se puede sehalar que el
imaginario es el conjunto de imagenesy re-
presentaciones, generadas por las personas
y grupos sociales, que se interponen entre
ellas y el entorno que les rodea. El imagina-
rio constituye un referente simbdlico sub-
jetivo que les permite a los actores sociales
comprender este entorno, a la vez que les
permite establecer vinculos comunicativos
entre ellos. En otras palabras, gracias a los
imaginarios, las personas pueden ordenar
y darle un significado a la compleja reali-
dad en la que se ubican.

Volviendo a las caracteristicas defi-
nitorias de una organizacién, se puede
establecer que el imaginario institucional
constituye un Medio de Comunicacién
Simbolicamente Generalizado. En efecto,
los imaginarios son imagenes y represen-
taciones colectivas, altamente evocadoras,
que retnen diversidad de vivencias, con
claros limites de sentidos, simples en su
forma y que logran hacer fluir los actos
comunicativos al interior de una organi-
zacion. Unimaginario actdia como un filtro
cognitivo por el cual los miembros de una
organizacion reducen la complejidad del
devenir institucional y llegan a coordinarse
mutuamente. De este modo, el imaginario
posibilita el procesamiento de informacion
que abunda en las organizaciones. Permite
que los miembros concentren la atencién
hacia algunos temas y problemas, y de
este modo evita que las organizaciones
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se disuelvan en un océano comunicativo
inconexo.

Por lo visto, los imaginarios, en cuanto
MCSG, tienen la virtud de que las organiza-
ciones vayan adquiriendo una identidad, al
tiempo que posibilita la participacion de los
miembros en ella. De acuerdo a este marco
tedrico, cabe la pregunta acerca de si todos
los imaginarios institucionales son igual-
mente virtuosos para la mejora educativa.
O mas precisamente, ;jcudles imaginarios
pueden dificultar los esfuerzos de mejora
educativa en nuestras escuelas?

Esta interrogante requiere reconocer
los imaginarios que comparten nuestras
escuelas y evaluar sus posibilidades. De
acuerdo a este propdsito, a continuacién
se examinaran dos tipos de imaginarios
institucionales que, de acuerdo a los estu-
dios consignados, caracterizan a nuestras
escuelas.

IIL.- Imaginarios institucionales
escolares

Se ha senalado anteriormente que la
cultura organizacional constituye una ma-
triz simbodlica que da cuenta de creencias,
valores, modos de interpretar y percibir
la realidad y de normas que identifican a
los miembros de una escuela. En cuanto
matriz simbdlica, la cultura organizacional
se expresa mediante MCSG o imaginarios.
Ellos condensan el cimulo de significados
compartidos y permiten, al mismo tiempo,
que la comunicacién fluya.

Teniendo presente estos antecedentes, a
continuacion se presentan dos imaginarios
que representan, a su vez, dos tipos de
culturas escolares. Este analisis se realiza
considerando las investigaciones de Fri-
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gerio (1992, 1995) acerca de las escuelas
latinoamericanas. Desde este referente, se
reflexionard acerca de sus dificultades para
la mejora educacional.

Cabe sefialar que la descripciéon de
ellos puede dar la impresion que son tipos
ideales, que se presentan en forma tinica y
excluyente en cada escuela. Sin embargo,
es necesario advertir que cada organizaciéon
es particular, por lo cual hay que considerar
matices y distintos grados de presencia de
estos tipos culturales.

a) Cultura de tipo familiar

De acuerdo a Frigerio (1992), un imagi-
nario que institucionalizan las escuelas es
el la “Gran Familia”. El establecimiento es
percibido bajo los mismos cédigos de un
sistema de parentesco. Son expresiones
recurrentes: “todos constituimos una gran
familia”, “el colegio es nuestra casa”, “los
nifnos son nuestros hijos”.

En esta cultura institucional se idealizan
algunos aspectos de las relaciones interper-
sonales y se niegan otros. La idealizacion se
monta sobre los aspectos positivos, gratifi-
cantes y tranquilizadores de “lo familiar”,
entendido aqui como aquello que no nos es
totalmente desconocido. La ilusién de un
vinculo seguro, en el que la aceptacion y el
carifio de los otros son puntos de certeza
incuestionables, facilita la construcciéon de
esta cultura institucional.

Otra caracteristica que consigna Frigerio
(1992) es que en esta cultura no existe una
clara divisién de tareas y jerarquizacion de
las mismas, como consecuencia de lo cual
a la estructura de roles no le corresponde
una clara asignacién de funciones. En ge-
neral, éstas aparecen como muy generales,
abstractas y poco definidas.

5196revistaextramuros.indb 99

DICIEMBRE 2010

Asi también, no se recurre al marco
normativo para establecer derechos y obli-
gaciones de las partes y, por lo tanto, no hay
una clara asignacién de responsabilidades.
Desde el punto de vista de la elaboracién
curricular, esto puede significar que no se
hacen cambios “oficiales” al curriculum,
aunque en la practica si se produzcan.

En cuanto a los tipos de comunicacién
que caracterizan a estas culturas, cabe
sehalar que habitualmente no se recurre
a canales de comunicacién formalmente
establecidos, por ello suele ocurrir que la
estructura comunicacional reproduce las
relaciones efectivas entre sus miembros. En
consecuencia: “los grupos, las camarillas
y sus lideres controlan la comunicacién
institucional. Esto provoca circuitos de
circulacién de la informacién segmenta-
dos segun posiciones de los miembros.
De estos segmentos, provienen distintas
versiones o rumores con los que se puede
llegar a manipular las expectativas e incer-
tidumbres de quienes forman parte de la
instituciéon”(Frigerio, 1992: 42).

A modo dereflexién, cabe sehalar algu-
nos riesgos y dificultades de esta cultura.
Uno de ellos, es que para las instituciones
educativas en las que predomina este ima-
ginario es que los términos de intercambio
son ambiguos, lo que no facilita la coordi-
nacion de las tareas ni su evaluacion. Los
vinculos positivos, aunque facilitan, estdn
lejos de constituir en si una relacién de
aprendizaje que reemplace la adquisicién
sistemética de conocimientos.

En consecuencia, se podria sefalar que
el principal riesgo existente en los esta-
blecimientos educativos que se acercan a
este tipo de cultura institucional es que se
diluye su especificidad: educar y ensefar
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a aprender. Ello se debe a que se prioriza
la adhesién a los valores familiares, la su-
misién o la lealtad personal y afectiva. En
consecuencia, se otorga una mayor impor-
tancia o prioridad a los objetivos persona-
les, a lo subjetivo, por sobre los objetivos
institucionales. Se sobredimensiona lo
informal y personal, que debilita las estruc-
turas formales. Hay que considerar que la
dindmica de trabajo se basa en el esfuerzo
voluntario de los miembros que cumplen
sus tareas a partir de lealtades individuales
con sus pares o con la autoridad.

También es importante destacar que en
estas culturas se desarrollan modalidades
donde el trabajo sistematico de distribucion
de saberes, que requiere de un saber exper-
to para su transmision, esta excluido como
tarea sustantiva. No se exige ni se evalta la
capacidad del equipo de conduccién para
garantizar la ensefanza y el aprendizaje.
En consecuencia, este modelo prescinde
del organizador pedagégico y didactico: el
curriculum prescrito resulta un curriculum
ignorado.

En suma, se pueden sehalar dos gran-
des dificultades en este tipo de culturas
e imaginarios. Por un lado, configuran
una organizacion que mas se centra en si
misma, que en el compromiso educacio-
nal con la comunidad. Como lo expresa
Frigerio (1992: 45): “La tarea sustantiva de
ensenar, si bien no esta ausente, pasa a un
segundo plano”. Por otro lado, se descui-
da la necesaria y especifica relacion entre
conocimiento, profesor y alumno. La rela-
cién solo se basa en la interaccién directa
entre maestro y estudiante, desestimando
la relevancia del saber.
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b) Cultura burocratica

Una institucién burocritica es aquella
en que predomina el imaginario de que la
escuela es una “gran maquina”, que funcio-
na o debe funcionar como una maquinaria
con “engranajes perfectamente aceitados”.

Frigerio (1992: 46) sintetiza esta cultura
como: “aquella institucién que enfatiza los
procesos racionales, en particular la des-
composicion racional de las tareas. El gru-
po humano que trabaja en esta institucién
se encuentra enmarcado en una estructura
técnica, generalmente el organigrama de
funciones”.

La investigadora agrega que esta cultura
se distingue en que las jerarquias se hallan
claramente establecidas, donde predomi-
nan las estructuras y reuniones formales,
como también los canales formales de co-
municacién y el memordndum escrito. Los
flujos de informacién solo tienen en cuenta
las necesidades de los distintos estratos
jerarquicos. Las informaciones fluyen en
sentido descendente, a partir de las decisio-
nes tomadas en el vértice de la jerarquia. De
estemodo, la mayor parte de los miembros
s6lo conoce lo que a su trabajo le incum-
be, siendo muy limitada la informacién
disponible. Otro aspecto del imaginario
de la organizacién burocrdtica, es que el
establecimiento es percibido como un siste-
ma de procedimientos, donde destacan los
papeles y expedientes. Los miembros estan
al servicio del procedimiento, mas que el
procedimiento al servicio de los miembros.
Frigerio (1992: 47) resume este imaginario
en la siguiente expresion: “No es la regla
la que os protege, somos nosotros los que
protegemos la regla”.

También es interesante sefalar que en
esta cultura el curriculum suele operar
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como un sistema duro o trivial. Esta mo-
dalidad se aproxima a la concepcién de
curriculum como plan de instruccién o a
la concepcién tecnolédgica. “El curriculum
prescrito funciona como un “instructivo”.
Se rutinizan las prdcticas, se reiteran los
procedimientos, las planificaciones se
reproducen casi idénticas afio tras afo.
En consecuencia, suele suceder que toda
la actividad pedagdgica vaya perdiendo
significacion.” (Frigerio, 1992:45)

A modo de reflexién, cabe senialar los
riesgos que conlleva esta cultura. En primer
lugar, en las culturas burocraticas cuenta
menos el obtener resultados de calidad
que el obtener resultados idénticos a los
obtenidos hasta el momento. Es decir, se
prefieren los procedimientos conocidos,
que la busqueda de nuevas estrategias para
alcanzar objetivos educacionales. Ello im-
plica que este tipo de cultura institucional
tiende a excluir practicamente todo lo que
sea innovador. En la mayoria de los casos
constituye una alternativa de gestién con-
servadora.

También es importante destacar que el
imaginario burocratico implica un “cie-
rre” de la escuela hacia la comunidad. La
escuela estd a la defensiva, buscando per-
manentemente el apoyo del procedimiento,
cuidando cada miembro sus espaldas bajo
el argumento de que lo realizado es fiel al
reglamento escrito. Por consiguiente, esta
cultura corre el riesgo de hacer perder de
vista la especificidad de la institucién edu-
cativa: el compromiso con los aprendizajes
de los alumnos.
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IV.- Conclusion

Los imaginarios planteados anterior-
mente coinciden en descuidar la tarea es-
pecifica de las instituciones educativas: el
compromiso con el desarrollo de sus alum-
nos. Las escuelas tienen el gran desafio de
impulsar el desarrollo pleno de cada uno de
sus estudiantes, potenciando al médximo su
creatividad, iniciativa y critica. Si la escuela
no se aplica en esta tarea, probablemente
quedara relegada a una funcién eminente-
mente reproductiva de la estructura social.

La dificultad que acompana al sistema
educativo es que es dificil que este com-
promiso sea determinado por decreto.
Las escuelas son mas que una estructura
formal, por lo cual los cambios no sélo
deben estructurarse en nuevos formatos
curriculares o procedimientos de evalua-
cién del desemperio. Como se indicaba al
inicio de este articulo, pese a los enormes
esfuerzos del MINEDUC, hay culturas or-
ganizacionales muy resistentes a compro-
meterse con mejorar los propios curriculos.
Ejemplos de ellas son las culturas familiares
y burocréticas.

Pese a que las culturas escolares se han
situado en el banquillo de los acusados,
serfa equivocado plantear una erradica-
cién absoluta de ellas. Se ha defendido
en este articulo que las organizaciones
estdn compuestas justamente por matrices
simbdlicas, las cuales permiten que fluya
la comunicacién entre sus miembros. Los
imaginarios y los medios de comunicacion
simbdlicamente generalizados constituyen
el ADN de nuestras escuelas, por lo cual
intentar reducir su relevancia mediante
disposiciones formales es aniquilar la
particularidad de una organizacién social.
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Entonces, ;qué hacer? El planteamiento
que se deriva de las anteriores reflexiones
es reemplazar los aspectos nefastos de los
imaginarios familiares y burocraticos, por
otros imaginarios de cardcter profesional.
Este desafio tiene dos grandes implican-
cias. Por una parte, se requiere desentranar
los soportes sobre los cuales se levantan
los actuales imaginarios. Y por otra parte,
se requiere elaborar imaginarios profesio-
nales altamente eficaces para conducir las
comunicaciones.

Respecto de la primera implicancia, se
pueden hacer las siguientes reflexiones.
En cuanto al imaginario familiar, su fuerza
se sostiene en que no requiere de parte de
sus miembros ningun aprendizaje nuevo.
La escuela es percibida con los mismos
codigos del sistema familiar desde el cual
procede cada integrante. En tal sentido, es
un imaginario que tiene la ventaja de no
requerir saberes especializados. Le es su-
ficiente a cada miembro, para ser parte del
flujo comunicacional, el haberse desenvuel-
to en un contexto intimo de las relaciones
interpersonales.

Si uno de los soportes del imaginario
familiar es la ausencia de un saber especia-
lizado, ello representa un gran desafio para
la formacién de los docentes. Se requiere
una formacién pedagégica y en la disci-
plina, altamente rigurosa y técnicamente
consistente. El futuro profesor debe adqui-
rir un amplio repertorio de competencias
profesionales, que le permitan diagnosticar,
elaborar e implementar procesos de ense-
Nanza aprendizaje para diversos tipos de
alumnos. Especialmente, el profesor puede
sobreponerse al descuido del conocimien-
to, si observa que éste es efectivo para
desenvolverse con los alumnos.
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Lo anterior, implica también que se re-
quiere claridad de los objetivos a alcanzar.
Muchas escuelas descuidan este aspecto
por confusién o ausencia de proyectos edu-
cativos. Ello plantea importantes desafios
para la formacién inicial y continua. Se
requieren docentes capaces de vincular su
quehacer cotidiano a un proyecto que es
mas amplio que la sobrevivencia del dia
a dia. La acciéon de los docentes no pue-
de perderse en el tumulto de la urgencia
inmediata. Formarse en la pedagogia, en
consecuencia, es formarse para ayudar a
construir proyectos humanos y sociales,
que le den sentido a esta urgencia.

Este ultimo aspecto hace también refe-
rencia a uno de los soportes del imaginario
burocratico. Se indicaba anteriormente que
la escuela burocratica esta cerrada en si
misma, sélo preocupada de mantenerse en
el tiempo. Si bien es muy importante que
una organizacion escolar sea ordenada y
racionalmente consistente en las funcio-
nes que realiza, no obstante, si ello no esté
vinculado a un proyecto, se cae irremedia-
blemente en la rutina profesional.

En este sentido, también se requiere
una formacién docente en el contexto de la
educacion continua. Es decir, desarrollar en
el futuro docente capacidades de identificar
nuevos problemas pedagégicos, resol-
verlos con creatividad y que se le aliente
el autoaprendizaje. Ello implica generar
nuevas estrategias de acompanamiento
profesional, cercanas y oportunas al actuar
profesional.

Finalmente, es necesario subrayar que
el reemplazo de imaginarios requiere la
elaboracién de nuevos imaginarios pro-
fesionales, que sean altamente eficaces
para conducir las comunicaciones organi-
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zacionales. Es necesario reconocer que las
escuelas requieren MCSG que sean alta-
mente evocadores, fenomenolégicamente
simples, que permitan concentrar una
enorme cantidad de vivencias y que logren
coordinar a sus miembros. Este desafio es
uno de los trabajos educativos més arduos.
Por una parte, hay que advertir que un
imaginario no es una obra individual, sino
que por definicion es colectiva. Asimismo,
hay que sefialar que mientras més tiempo
se ha convivido con un imaginario, este
aparece casi natural e inmodificable. He
aqui entonces, uno de los grandes desafios
para la formacion inicial: estimular a las
nuevas generaciones de docentes a generar
y compartir nuevos imaginarios. Para ello
se requiere una formacioén rigurosa de las
estructuras sociales y comunicacionales
de las organizaciones, como también, se
requiere proporcionar espacios para que
los futuros pedagogos imaginen nuevas
escuelas, mas comprometidas con el apren-
dizaje de los alumnos.
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