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La influencia del contexto organizacional en la práctica docente 


¿Por qué tendríamos que conocer las características de las organizaciones educativas en las cuáles se desarrolla el trabajo de los docentes? 
Una aclaración: al hablar de escuelas se hace referencia a las instituciones educativas en general, no necesariamente a escuelas de nivel primario y/o secundario. 
¿Por qué tendríamos que conocer las características de las organizaciones educativas en las cuáles se desarrolla el trabajo de los docentes? 
Como se planteó en el primer encuentro del taller integrador, la práctica docente reconoce una dimensión institucional, en tanto se desarrolla en el seno de una organización que ofrece las coordenadas materiales, normativas y profesionales del puesto de trabajo. Por lo tanto, las decisiones y prácticas de cada docente están tamizadas por esta experiencia de pertenencia institucional (Fierro, Fortoul y Rosas, 1999).
En efecto, en la organización escolar encontramos aspectos que se comportan como condiciones facilitadoras u obstaculizadoras de determinadas prácticas de enseñanza y de formación, contribuyendo a producir experiencias escolares con diferentes características. En esta clase abordaremos algunas dimensiones del contexto organizacional, procurando ilustrar cómo pueden influir en las prácticas pedagógicas. 

Concepto de organización 
En primer lugar es necesario diferenciar conceptualmente los términos “organización” e “institución”, aunque muchas veces los usemos como sinónimos. 
Las instituciones son formaciones culturales, ideas, valores y significaciones instituidas, que se expresan en leyes, normas, pautas y códigos, no necesariamente escritos, y que regulan las expectativas y el comportamiento de los sujetos que las han interiorizado. En cambio, las organizaciones designan modos concretos en los que se materializan las instituciones; hablamos de los establecimientos, de formas contingentes de disponer recursos, tiempos, tecnologías, división de trabajo, estructuras de conducción y jerarquías (Garay, 1997). Así, una misma institución reconoce una diversidad de modos de organización, por ejemplo, existen distintos tipos de universidades (organizadas por facultades o por departamentos o institutos; con gobiernos unipersonales o gobiernos colegiados; etc.), pero todas “encarnan” a la institución “Universidad” a la que representan.  
Profundizando en el concepto de organización, Aldo Schlemenson (1987) la define como un sistema socio-técnico integrado, deliberadamente constituido para la realización de un proyecto concreto, tendiente a la satisfacción de necesidades de sus miembros y de una población o audiencia externa que le otorga sentido. Está inserta en un contexto socio-económico y político con el cual guarda relaciones de intercambio y de mutua determinación.
Decimos un sistema socio-técnico integrado porque incluye un conjunto de actores sociales en interacción, reunidos en base al logro de ciertos objetivos claramente delimitados (definidos por el proyecto), organizados mediante una estructura formal de normas y autoridad y con recursos para lograrlos. Ese sistema se ubica en un sistema social más amplio, que plantea demandas, provee recursos y espera resultados de la organización.
Toda organización establece para sí una misión, visión, filosofía, valores y las formas en las que considera que las cosas deben hacerse para alcanzar las metas, definiendo de esta manera los criterios básicos de actuación de sus integrantes. En este sentido, posee una identidad organizacional, la cual ha sido construida socialmente y es actualizada por el accionar de las personas que trabajan en ella.
 Esa identidad organizacional forma parte de la cultura organizacional, definida por Schein (1992), como un conjunto de significados, principios, valores y creencias compartidos por los miembros de la organización, que les permite obrar de conformidad con las normas y expectativas del grupo, generando sentido y legitimación en las acciones y fortaleciendo el sentimiento de pertenencia e identificación, así como su diferenciación de otras organizaciones. 
Sin embargo, en las organizaciones encontramos individuos y grupos con distintos intereses que pueden entrar en tensión, por lo que coexisten grados de consenso y conflicto en torno al establecimiento de los objetivos comunes y las estrategias para alcanzarlos. Por eso también entendemos a las organizaciones como arenas de actividad política. 

Relaciones entre Individuos y organizaciones 
Los individuos se integran a las organizaciones asumiendo ciertos roles. Asumir un rol implica aceptar y desarrollar una serie de funciones y adquirir cierto status en la estructura de la organización. Los roles son determinados por la organización, que prescribe sus pautas y las modalidades para su desempeño, pero varía el modo en que cada individuo despliega en su práctica cotidiana esas funciones y comportamientos previstos.
Entre individuos y organización se produce una especie de contrato en parte explícito y en parte tácito, por el cual el individuo hace suyos aspectos y características institucionales y da a la institución parte de sí mismo: su producción, su tiempo, parte de su propio poder, un grado de implicación y compromiso, etc. Por esa razón, cambiar algún aspecto de la organización y sus modos de funcionamiento implica también una modificación en estas relaciones afectivas que los sujetos establecen con las instituciones a las que pertenecen, y cambiar ellos mismos, en su identidad profesional, en sus concepciones y prácticas. Por eso es habitual que surjan resistencias a tales cambios. 

Dimensiones del contexto organizacional y su incidencia en las prácticas pedagógicas

Podemos analizar cualquier organización atendiendo a un conjunto de dimensiones que propone Schlemenson (1987). A partir de ellas iremos ilustrando algunos aspectos que inciden en las prácticas pedagógicas:

a) El proyecto en el que se sustenta la organización

El proyecto refiere a la idea que precede a la creación de la organización y se expresa en su misión, objetivos institucionales y un plan de acción para alcanzarlos. Para Schlemenson, el proyecto debe responder a necesidades de la comunidad y de los miembros de la organización. Debe ser coherente, factible, suficientemente explícito y compartido por todos aquellos que están involucrados en su realización. 
¿Qué rasgos específicos diferencian a las organizaciones educativas en esta dimensión?

Como se ha expuesto de distintas maneras en los encuentros anteriores, las instituciones educativas son constructoras de subjetividad. Por lo tanto, no son instituciones neutrales en las que solamente se da al estudiante una capacidad de trabajo o se transmite cultura, sino que están comprometidas con formas morales y políticas concretas, dando al estudiante su sentido de lugar, valor e identidad. Al hacerlo, le enseñan modos de estar en el mundo, por eso están profundamente implicadas en formas de inclusión y exclusión social. 
Aunque educar es su tarea central, las organizaciones educativas se plantean muchos objetivos a alcanzar, a menudo de formulación y concreción ambiguas por lo que quedan sujetos a reinterpretación y a negociación permanentes. O bien deben responder a demandas y necesidades sociales diversos corriendo el riesgo de perder el rumbo y desplazarse del eje de los objetivos educativos. Por lo tanto, es necesario que la gestión clarifique siempre los objetivos y trabaje para aunar los esfuerzos docentes hacia su consecución.
Otra característica propia es la complejidad de evaluar los procesos y resultados educativos, por su propia naturaleza y porque las expectativas de logros están ubicadas generalmente en el mediano y largo plazo. Por eso se debate permanentemente cuáles son las modalidades y los instrumentos más adecuados para evaluar la calidad educativa, como insumo para la toma de decisiones.  En este sentido, es necesario que la gestión educativa impulse procesos de autoevaluación institucional y utilice la información recogida en los procesos de planificación tendientes a la mejora educativa.
En nuestras investigaciones, la existencia en un establecimiento educativo de un proyecto compartido (más allá de que esté o no plasmado en un plan escrito) actuaba como un catalizador del accionar institucional, propiciando que la experiencia escolar de docentes, no docentes y estudiantes tuviera sentido para cada uno. Esto también depende del estilo de gestión, de su capacidad de lograr la adhesión en torno a ciertos objetivos y criterios de acción comunes. 
b) La estructura organizativa
Esta dimensión refiere al sistema interrelacionado de roles oficialmente sancionados que forman parte del organigrama, junto a la definición de funciones y responsabilidades. Al respecto, Elliott Jaques (cit. por Schlemenson, 1987) señala la coexistencia de cuatro tipos de estructuras organizativas en una situación determinada: a) la estructura formal u oficial; b) la estructura presunta, que es la que los miembros perciben como real; c) la existente, que es la que efectivamente opera y puede ser inferida a través del análisis sistemático; y d) la requerida, que es la que todos los componentes de la situación necesitan. Para el autor, la divergencia o contradicción entre estos cuatro distintos tipos de organización crea desajustes que favorecen la ineficiencia y la aparición de conflictos entre los miembros de una organización.
En las organizaciones educativas, debido a la organización del trabajo docente y a los márgenes de autonomía que disponen para realizar su tarea, encontramos una estructura “débilmente acoplada”, que promueve el aislamiento, la fragmentación y dificultades para lograr la coordinación y coherencia interna. De ahí la necesidad de una adecuada organización del trabajo y supervisión del mismo, buscando asegurar la necesaria de coordinación y cooperación entre los integrantes de la institución.

c) Las condiciones de trabajo 
Esta dimensión involucra una serie de aspectos: el salario, la tarea y la posibilidad de realización personal que ésta brinda, las alternativas de desarrollo y carrera que se ofrecen, las oportunidades de participar, el confort y la salubridad de los lugares de trabajo, etc.
Las condiciones y medio ambiente de trabajo (CyMAT) están directamente asociadas al nivel de satisfacción y realización de los miembros. El tratamiento que reciben condiciona su vínculo con la organización y resulta determinante de su identificación y compromiso con la tarea. Nos referimos no sólo a las condiciones materiales de trabajo, sino también a la calidad de las relaciones interpersonales y al clima organizacional. Docentes que hemos entrevistado en nuestras investigaciones han expresado que el sentirse respetados y valorados por los directivos; el sentir que se les delega una tarea porque se confía en sus capacidades; la libertad que se da para ejercer el trabajo docente, la buena calidad de los vínculos, contribuyen a desarrollar un sentido de pertenencia y compromiso con la institución y con los estudiantes.

d) La integración psicosocial 
Esta dimensión refiere al plano de las relaciones interpersonales. Abarca un eje vertical: las relaciones con la autoridad, y uno horizontal: las relaciones entre pares. Los conflictos interpersonales pueden incidir en el grado de cohesión, integración, espíritu de cuerpo y en última instancia, en el rendimiento de la organización. Pero de nada vale el trabajo sobre esta dimensión cuando el proyecto o la estructura no están claros, porque tanto uno como el otro son continentes de las relaciones interpersonales y pueden incidir notablemente en la integración psicosocial.
Como expusimos anteriormente, el vínculo con la organización y el sentido de pertenencia, son influidos por el clima organizacional que predomine. Éste se relaciona con la moral y la satisfacción de las necesidades de los participantes, y puede ser saludable o enfermizo, negativo o positivo, dependiendo de cómo los participantes se sienten en relación con la organización. 
Esta dimensión resulta clave en las instituciones educativas, pues tanto la transmisión de saberes como la socialización, se realizan mediante la creación de vínculos pedagógicos y relaciones interpersonales entre los integrantes de la comunidad educativa. La tarea educativa, para poder ser realizada, precisa de una implicación personal, tanto de docentes como de estudiantes. 
Como los vínculos interpersonales juegan un papel clave, la comunicación, el buen trato, la mediación de conflictos, la negociación, y todo aquello que contribuya a cuidar y fortalecer esos vínculos será una prioridad para la gestión escolar. 

e) El sistema político 
En una organización, en forma paralela al sistema de autoridad que se ocupa de la conducción, distribución y coordinación de las tareas, se organiza espontáneamente un sistema político a través de la conformación de “grupos de interés”. Esos grupos emergen cuando los individuos se dan cuenta de que tienen objetivos comunes y que son capaces de ejercer colectivamente alguna influencia para incidir en una decisión que de modo individual no alcanzarían. 
La interacción entre el sistema político y la estructura formal de autoridad, se pone en especial de manifiesto ante situaciones de cambio que potencialmente afectan los intereses de los grupos de poder. En esas situaciones se requiere crear ámbitos públicos en los cuales los conflictos puedan ser discutidos y las resoluciones adquirir el carácter de políticas. 

f) El contexto 
La relación de intercambio dinámico que se da entre contexto y la organización permite discriminar distintos aspectos del contexto que afectan el desarrollo de la organización. Las organizaciones deben transformarse y adaptarse para evitar el riesgo de desaparición. Los fenómenos de crisis que suelen darse en las organizaciones suelen relacionarse con la influencia de un contexto turbulento amenazante. 
Las instituciones educativas pertenecen a un sistema educativo de gran magnitud, complejidad y dispersión geográfica. Ese sistema le impone un conjunto de patrones curriculares, administrativos y laborales. En este sentido, la gestión tiene márgenes de autonomía relativa, y debe poder utilizarlos atendiendo a las exigencias de cada medio y organización concretos.
La relación que los establecimientos establecen con la comunidad depende mucho de la gestión, en el sentido que si no hay una política institucional de apertura a la comunidad, de disposición a desarrollar actividades conjuntamente con organizaciones del medio, o de habilitar espacios de participación en la escuela a actores de la comunidad, difícilmente éstos puedan concretarse.  

A modo de cierre
En esta clase partimos de un concepto de organización social  para reconocer sus atributos y recuperar algunas características específicas de las organizaciones educativas. Examinamos algunos de sus aspectos estructurantes para entender cómo emergen del contexto organizacional condiciones facilitadoras u obstáculizadoras de la tarea educativa.
Reconocer la influencia de los contextos organizacionales en el quehacer docente contribuye al análisis de la práctica docente en sus múltiples dimensiones, desde una propuesta de formación que concibe a la educación como una práctica social multideterminada, “tanto por las condiciones económicas, políticas, sociales y culturales en que se desarrolla, como por los aspectos subjetivos implicados en la actuación de los distintos agentes que participan de este proceso” (Fierro., Fortoul y Rosas, 1999). 
En el aula virtual, en la pestaña Clase 4, está disponible la actividad correspondiente a la misma. La encontrará con el nombre PU-Taller de Integración I - Clase 4-Actividad. 
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