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1.1 Introduccioén

El presente articulo de reflexion es un aporte a la construccion del marco teérico de una tesis doctoral
sobre formacion epistemoldgica y educativa de los docentes en proceso de formacion, realizada con la
Universidad de Baja California en el periodo 2018-2022. Es un ejercicio hermenéutico centrado en el
analisis de varios autores como practica comprensiva, discursivay critica de los seminarios de formacion.
El articulo busca dejar una postura abierta para la discusién sobre la tarea docente y las nuevas formas
de gestién educativa, investigativa y cientifica de las instituciones educativas. Por ello, se parte de una
lectura entre lineas a diferentes textos y posturas paradigmaticas sobre las organizaciones educativas y
del liderazgo pedagdgico como practica discursivay ética.

En este caso, se hizo la revisidon de quince autores que sustentan teorias sobre las organizaciones
clasicas, sistémicas y complejas que aportan a la configuracion de una nueva estructura organizacional
de direccion y de estilo de liderazgo. El reconocimiento de estos componentes conlleva la comprension
del tema de la calidad, es decir, comprender si una organizacion con un estilo de liderazgo es un factor
de impacto de la calidad y de la transparencia, como condicidn de ética y cuidado de si, como lo declara
Luhmann (1997).

El primer topico aborda la tematica de las organizaciones educativas como sistemas abiertos. Se
plantea que el mundo educativo esta experimentando cambios centrados en la calidad total, la gerencia
transformacional y el liderazgo democratico. Segun las teorias organizacionales (Chiavenato, 2007; Opazo
y Rodriguez, 2017), las instituciones se refundan como sistemas de comunicacién, tienen constante relacion
con los demas sistemas, ecosistemas, entornos y dimensiones funcionales y estructurales. En suma, los
procesos de actuaciony roles se traducen en resultados e indicadores de gestion administrativa y gerencial
abierta y dinamica. En cierto modo, las organizaciones son el escenario propicio de la micropolitica y las
microfisicas de la educacion (Terrén, 2004), donde prima la responsabilidad social referida a una actuacion
trasparenteydeliberacionenlatomade decisiones, es decir,son organizaciones bioéticas o “células sociales
gue responden a estimulos del ambiente tanto interno como externoy, segiin estos, son sus productos, sus
comportamientos” (Garbanzo-Vargas, 2016, p. 69).

*El presente ensayo de reflexion es el resultado del curso Direccion de Instituciones Educativas, realizado en los estudios doctorales en la
Universidad de Baja California- Nayarit- México, 2021.

2Candidato a Doctor en Educacién, Universidad de Baja California, México; Magister en Educacion para Adultos; Especialista en Educacion
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Elsegundotépicosecentraenunanadlisissobrelasorganizacionesdesdeel paradigmadelacomplejidad.
Se consideré importante hacer unalectura trasversal al tema de la complejidad y al cambio de paradigma.
Una organizacién que cambia, que evoluciona en el tiempo, requiere de nuevo perfil de lider pedagoégico,
capaz de aprender a desaprender, para implicarse en procesos institucionales, grupos colaborativos y
dindmicas participativas, que cohesionan las identidades, moralidades y politicas, etc. En este ambito, las
organizaciones educativas comprenden el sentido de ser compartientes, sistémicas y complejas, lo cual
implica modificabilidad de las estructuras cognitivas, organizativas y deliberativas de las personas que la
conforman.

El tercer topico aborda el tema del liderazgo pedagdgico en las organizaciones educativas. Ser lider
de una organizacién no es sinénimo de romper con lo existente ni adoptar una forma compulsiva de
innovaciones modales, se requiere aprovechar las capacidades, habilidades, disposiciones del capital
humano para guiar procesos de trasformacion que jalonen practicas de modernizacién gerencial y
de calidad. En este ambito, se necesita un cambio de mentalidad o del pensamiento del maestro, la
mejora continua y la innovacion; también, se necesita el cambio de liderazgo, no la evolucién de lideres
(Chiavenato, 2007), para comprender sus impactos y evoluciones en nuevo milenio, pues los procesos
aun estan liderados por modelos burocraticos y autoritarios.

El cuarto topico se centra en precisar algunas ideas sobre la importancia de la calidad educativa en
organizaciones sistémicas y complejas. La calidad se convierte en un asunto clave de construccion de
horizontes de sentido y busqueda de mejora continua al interior de las instituciones, es decir, es una
cualidad que agrega valor y pertinencia a los procesos de desarrollo, cambio en la forma de administrar
los procesos y los resultados a corto, mediano y largo plazo. La calidad es el factor diferenciador de toda
organizacion que aprende y construye nuevo conocimiento en el ejercicio de sus practicas de gerencia, de
liderazgo y emprendimiento.

Por lo anterior, las preguntas a las cuales se busca dar respuesta son las siguientes: ;Qué tan eficientes
son las organizaciones educativas en una época marcada por constantes cambios, incertidumbres,
mutaciones y emergencias?, ;quién gerencia las nuevas organizaciones y bajo qué modelo de liderazgo?,
¢como cambian las organizaciones en virtud de las exigencias y dindmicas de la gerencia moderna?, ;qué
genera calidad en las organizaciones educativas?

1.2 Proceso metodolégico de revision textual centrado en la lectura hermenéutica

Para la construccion del articulo se recurrié a dos procesos clave de revision y lectura de textos. El

primero se hizo a partir de quince articulos obligatorios, propuestos en el seminario sobre Liderazgo y
Gestion Educativa del doctorado en Educacion de la Universidad de Baja California (México). El proceso
de andlisis textual se hizo a partir de la lectura hermenéutica como método de interpretacion, segin
la perspectiva de Quintana y Hermida (2019) y (Bolivar-Botia, 2010). El segundo proceso se centré en
la revision de articulos complementarios a través de Google Scholar, se utilizaron fichas de contenido
que, seglin Berenson (como se cité en Guix, 2008), son “una técnica de investigacion para la descripcion
objetiva, sistematica y cuantitativa del contenido manifiesto de la comunicacion” (p. 26).

Con base en estos aspectos, se definieron tres categorias clave de andlisis de contenido: a)
organizaciones educativas, b) liderazgo pedagdgico y c) calidad educativa, a partir de las cuales se hizo
la comprensién de las preguntas polémicas planteadas en la introduccién. La Tabla 1 Ficha de revision
textual fue utilizada para la sistematizacion de los datos complementarios de los articulos que fueron
proporcionados por el docente, los cuales se consideraron por un proceso de busqueda como textos de
apoyo al ejercicio reflexivo- discursivo y hermenéutico.
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Tabla1
Ficha de revision textual

Formato de revision documental

N.° de guia:
Fecha de diligenciamiento:
Elaborado por:

Tiempo de utilizacién de la guia:

Datos descriptivos de la publicacion

Titulo de la publicacién

Fecha de publicacién

Titulo del proyecto
Autor/es
Palabras clave

Lugar de creacion

Topicos relevante de la publicacién

Objetivos
Justificaciéon

Descripcién general

Concepciones
Fundamentacion tedrica Conceptos

Enfoques Respaldo epistemoldgico

Fase metodoldgica
Poblacién participante

Metodologia Mecanismos para la generacién de
fuentes de informacion

Analisis e interpretacion

Conclusiones/discusion final

Fuente: adaptado de Barbosa et al. (2013).

Finalmente, el andlisis de textos esta basado en Sanchez et al. (2010), relacionado con los siguientes
pasos:

a. La definicion del referente para la discusion personal (Escamilla, 2018)
b. El analisis de datos textuales (Peralta et al., 2021).
c. Eltexto ainterpretar como recurso de analisis (Ledn, 2001).

d. El analisis descriptivo textual (Sanchez et al., 2010).
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1.3 Discusion de resultados

El andlisis de resultados se enfoca en la construccién de un texto tipo ensayo, que da cuenta de la lectura

de articulos de referencia (65 en su totalidad). Este ejercicio comprensivo se desarrollé a través de la
matriz categorial, subcategorial y aporte de los autores (parafrasis y cita directas). En este caso, se hizoun
acercamiento al autor para leer entre lineas los hitos de su postura discursiva. El objetivo heuristico fue
dar cuenta de las posturas, las propuestas y las miradas sobre el tema en cuestién. La mirada heuristica
en procesos de comprension o de hermenéutica se enfoca en hallar un hilo conductor para escribir un
nuevo texto que genera un tipo de pregunta, una hipoétesis, una idea, un problema. No se trata de dar
soluciones o proponer una nueva teoria o contravenir los textos de referencia, sino entrar en sintonia
con los autores para agrupar varias perspectivas sueltas, dispersas por la amplitud del conocimiento. En
esta perspectiva, se presenta los siguientes argumentos de discusion sobre las organizaciones educativas
clasicas, complejas y sistémicas, el liderazgo pedagdgico y la calidad educativa como punto clave de las
organizaciones aprendientes.

1.3.1 Las organizaciones educativas como sistemas abiertos

El andlisis de la primera categoria conceptual parte de la perspectiva de Chiavenato (2007). El autor

sustenta que las organizaciones son una de las mas complejas y notables instituciones sociales que el
hombre ha construido; éstas evolucionan en el tiempo y difieren en su tamano, forma y estructura. No
existen organizaciones iguales y estructuras organizacionales semejantes. La mayoria son diversas y
se administran por sistemas complejos, tecnologias distintas y capital humano que gestiona, genera y
produce bienes y servicios diversos.

Es decir, el rasgo especifico radica en que las organizaciones no administran personas, sino
administraciéon con personas, cuyo plus se muestra en lariquezaintelectual y el valor social por excelencia.
En este sentido, por ser sistemas abiertos o entornos rapidamente cambiantes (Opazo y Rodriguez, 2017)
se estructuran “no en capital financiero, sino en conocimiento, enredes autopoiéticas, sistemas inherentes
en laincertidumbre, laimprevisibilidad” (Molano, 2012, p. 28) y sistemas de colaboracion.

En otros términos, una organizacion se construye a partir del compromiso con la identidad y la
comunicacion fluida de tipo formal, destacandose lacomunicacién asertiva, las relaciones interpersonales
fluidas y el modelo predictivo. En estos ambitos se pierden las formas jerarquicas, las barreras
comunicativas, se liga a espacios de movilidad donde fluyen las dinamicas de trabajo y de cooperacion
humana. Se establecen roles de apropiacion y compromiso de las partes al configurar organigramas
de contenido y de gestion. No existen linealidades ni érdenes superiores de jefes o directores, sino de
sistemas (Terren, 2004).

Los estilos de las organizaciones actuales se enfocan hacia modelos mas consultivos, participativos
o democraticos, que potencian a los lideres, quienes gestionan, anticipan e innovan. Reales et al. (2008)
sostienen que las organizaciones se definen como sistemas abiertos, implicadas a un espacio fisico y
estructuras funcionales, que persiguen objetivos concretos respecto a los campos de autoridad, las
relaciones humanas, las relaciones de poder, las formas de negociacion, valores y normas de regulacion.
No obstante, estos dos modelos se complementan en el sentido humano de las relaciones bioéticas y de
los comportamientos de los grupos de interés que, seglin sus modos de actuacion, “configuran una cultura
organizacional sistémica” (Toro et al., 2014, p. 144).

En efecto, en las organizaciones confluyen redes, bucles, interacciones y modos de actuacion a
situaciones emergentes como crisis financiera, competencias, marquetin, etc. Asi mismo, saben resolver
problemas, negociar conflictos y proponer soluciones de mejora continua. Al respecto, Chiavenato (2007)
considera que una organizacién, como sistema abierto, es algo organico que permanece en constante
interaccion con el ambiente, consigo mismo o internamente. Su riqueza esta en el capital humano
gue las moviliza como organismos vivos o sistemas sociales que se reconstruyen constantemente, se
reestructurany se redefinen, a diferencia de Reales et al. (2008), que expresan que las organizaciones son
entes cooperativos que se autorregulan por las necesidades y fines que persiguen las personas; tienen

14

e




Organizaciones educativas, investigacion universitaria y convivencia escolar

Miradas interdisciplinares y desafios para los educadores del siglo XXI

limitaciones como el ser humano, pero se autoevallan, recrean en sus condiciones fisicas, bioldgicas,
psicoldgicas y sociales y administran sus propios conflictos como recursos para la reinvencién y toma de
decisiones (Gaviriay Rubio, 1996; Rodriguez y Artiles, 2017).

Precisamente,sonlascondicioneslasqueincrepanalasorganizacioneseducativas areplantearse como
sistemas sociales, abiertos y cooperativos (Chiavenato, 2007; Reales et al., 2008). El objetivo radica en
volverse mas pertinentes a las demandas y complejidades del mundo cambiante, de los gobiernos que las
regentany de las practicas que desarrollan. Velasquez (2007) sostiene que las organizaciones educativas
son sistemas organicos inmersos en un medio hostil, donde existe conflicto en sus formas de direccién
y de administracion (Salas, 2003); Luhmann (1998), por su parte, expresa que las organizaciones, como
sistemas de relaciones, necesitan decisiones selectivas crecientes que dependen de sistemas reales, con
gerentes creadores y movilizadores de los demas sistemas.

Las organizaciones educativas que saben administrar los sistemas abiertos y los subsistemas tienen
mayor relevanciaenlos escenarios del mundo complejo que sustentan (Morin, 1997).Esdecir,serequieren
organizaciones con mentalidad de cambio, de gestion; capaces de proponer respuestas a necesidades de
cooperacién, organizacion, participacién, convenios, aperturas y flexibilidades. Al respecto, para una de
las preguntas planteadas: ;qué tan eficientes son las organizaciones educativas en una época marcada
por constantes cambios, incertidumbres, mutaciones y emergencias?, se debe abordar la discusiéon desde
teorias organizacionales relacionadas con tres paradigmas: simplicidad, complejo y sistémico.

1.3.1.1 Las organizaciones educativas desde la perspectiva clasica o paradigma de la simplicidad.
En el actual contexto, la organizacion sigue manteniendo los cuadros jerarquicos de sistemas cerrados
y paradigmas de la simplicidad o del reduccionismo. Chiavenato (2007) considera que “el sistema
cerrado tiene pocas entradas y pocas salidas que lo relacionen con el ambiente externo [...]; al sistema
cerrado se le llama mecanico o determinista” (p. 5). Esto significa que una organizacién educativa
como sistema cerrado no logra las competencias esperadas de eficacia y eficiencia en sus procesos
operacionales, logisticos, humanos, técnicos y tecnoldgicos. Existen muchas instituciones educativas
cerradas a los adelantos tecnolégicos, maestros que no convergen a modelos pedagégicos desarrollistas
y constructivistas, mantienen estandares bajos de calidad y lo demuestran en las pruebas externas; sus
escenarios son cerrados, asi como las visiones del gerente educativo que no se actualiza, no promueve la
gestion educativa, no hace reingenieria a los procesos misionales y administrativos.

En este tipo de organizacion, el gerente educativo prevé el control, esta pendiente de la disciplinay del
cambio de hora, de la norma y la escolarizacion del uniforme. En estas organizaciones no es funcional el
liderazgo, la autogestion, autorregulacion y la autoevaluacion; no se dinamizan procesos de innovacion,
renovacion curricular y transformacion educativa. El modelo pedagégico es el maestro que sabe y ensena
el libro de texto, el manual. Persiste una cultural de la autosuficiencia e individualismo del gerente y del
maestro. Se mantiene el statu quo de las politicas educativas deterministas o funcionalistas, centradas
en la administracion y no en la gestion educativa. Velasquez (2007), Fuentes-Sordo (2015) y Gémez
(1998) sostienen que, pese a los cambios de épocay las complejas anormalidades en la administracion, las
instituciones educativas mantienen el modelo tradicional y se anclan en el paradigma de la simplicidad,
modelo que permanece, que esta implicado en las légicas de la planificaciéon curricular, pedagégica y
gerencial.

Losefectosdeestetipodeorganizacionesseevidencianensubajacalidad,enlamentalidadconservadora
de los maestros, estudiantes pasivos y una realidad social que se mantiene, que sigue parametros del
sistema, de los procesos externos y depende de lo que definan los gobiernos de turno. En este contexto,
es necesario que en los procesos de diseno curriculares se incluyan propuestas innovadoras centradas en
el aprendizaje colaborativo, trabajo en equipo, uso de tecnologia de la informacién y la comunicaciony el
aprendizaje autonomo.

Sin embargo, todo depende de las estructuras curriculares aun centradas en la transmision de
contenidos, métodos tradicionales y docentes que no transforman sus practicas y modelos pedagodgicos.
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En este escenario, el docente se muestra como un sujeto pasivo del sistema, implicado en las politicas,
cumplidor de funciones de contratacién y controlador de un grupo de estudiantes. En el mismo plano,
se encuentra el gerente educativo, quien toma el rol de administrador de los procesos de gerencia
institucional y de las directrices de las instancias que regulan el quehacer de las instituciones; es jefe
administrando personal y actua bajo estructuras funcionales o parametros de vigilancia-sancion.

1.3.1.2 Las organizaciones educativas desde la perspectiva sistémica. En una organizacién educativa
sistémica, todos los procesos estan interconectados e interrelacionados para que los sujetos puedan
lograr un objetivo en comun. Los sistemas en la organizacion son abiertos e implicados de modo dinamico
en los cuatro elementos esenciales de este proceso: de entradas o insumos y salidas o resultados, de
procesamiento u operacién, de retroalimentacion (Bertalanffy, 1976).

En efecto, una organizacién sistémica es organica, es decir, es un sistema vivo que esta en constante
dinamizacion y transformacion. Veldsquez (2007) ratifica que las organizaciones logran su identidad y
las alternativas de mejora cuando estas se constituyen en sistemas abiertos, como unidades complejas
gue se implican con lo social, con los entornos de donde emergen los fendmenos que deben atender:
pedagogias, curriculos, comunidades educativas, conflictos, relaciones, interacciones, etc.

Cabe mencionar que una organizacion educativa sistémica esta abierta a las lecturas del contexto, a
los procesos emergentes que sefialan rutas, senderos, encrucijadas, oportunidades, redes complejas que
se interrelacionan con los sujetos que la componen. En estas organizaciones, el pensamiento es holistico,
dindmico y converge a la solucién colectiva de los problemas; se prevé el desarrollo de la solidaridad y la
democracia participativa.

En este caso, los procesos administrativos y gerenciales se enfocan al logro de los aprendizajes,
resultados de desarrollo. Las partes de la organizacién se presentan como sistemas interrelacionados
en el sentido de abarcar no la totalidad, sino la integralidad (Molano, 1992). Reales et al. (2008) agregan
gue las organizaciones educativas sistémicas estan en constante interacciéon con su comunidad, se auto
organizan permanentemente en infinitas interacciones autopoiéticas o de autoproduccion (Maturanay
Varela, 1995; Luhmann, 1997; 2010).

En tal sentido, la sociedad actual reclama organizaciones educativas que superen formas de
administracion clasica, modelos pedagégicos tradicionales y sistemas administrativos cerrados, para
posibilitar el desarrollo de instituciones holisticas que generen comunidades educativas colaborativas,
esquemas organizacionales mas flexibles en beneficio de las personas que son el capital estructural mas
significativo.

Estaperspectivareclamapasar delaadministracion educativa alagestion educativa, que establece una
serie de mecanismos nuevos centrados en el cambio, la innovacién, la creatividad educativa y la cultura
organizacional; sin embargo, el objeto de este cambio paradigmatico apunta a que sean establecidas
algunas claves de gestion educativa en la organizacidén, como lo operativo (trabajo en equipo), actitudinal
(disposicidnal dialogo),organizacional (trabajointerdisciplinarioy clima),socioproductivoy emprendedor,
fortalecer el liderazgo distribuido y la innovacién (Murillo, 2006).

Se ratifica que las organizaciones educativas se convierten en agentes de cambio social, de apertura
y modificabilidad de sus estructuras cerradas. El maestro trasforma su practica pedagégica desde
sus propias autorregulaciones; sus clases son organismos vivos que generan sentidos y significados;
innova realidades del aula; pasa de la clase al desempeno pedagégico, de la catedra a la investigacion,
como herramienta de aprendizaje y de indagacion. El maestro imprime un sello diferenciador a partir
de inclusidon de la ciencia en el aula, de la generacién de una cultura investigadora que crea y recrea el
conocimiento, que se implica en el contexto para entender los problemas de la escuela; es la ciencia del
maestro la que cobra vigencia en el aula, el maestro abandona el libro de texto.
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En el caso de la administracion educativa, el gerente educativo es autogestor, lider proactivo y
movilizador de experiencias cooperativasydinamicas.Las politicaseducativas se apuntanal mejoramiento
continuo, aldesarrollohumanoy promocion de capacidades. Eneste sentido, las organizaciones modernas
son gestoras de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1999); trabajan sobre capacidades humanas, talentos
y valores que fortalecen su modus operandi y su empoderamiento de gestion y liderazgo. Se entienden
también como espacios de comunicacion donde prima la afectividad y la creatividad. En la Figura 1 se
identificaconceptos clavedelsignificadodelas organizaciones educativas como sistemas de comunicacién
(Terrén, 2004).
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En efecto, en la Figura 1 se indica tres estilos de entidades admirativas: monoliticas, burocraticas
y racionales. Cada una se comprende desde diferentes sistemas micro y macropoliticos. De cierta
forma, las organizaciones educativas buscan ser un micro universo de redes de interaccién donde
prima el elemento comunicativo. Como estructuras dinamicas estan en constante aprendizaje a través
de procesos valorizados y empoderados como el clima abierto, la descentralizacién de decisiones y el
liderazgo transformacional. Finalmente, se asume que, en las nuevas dindmicas de la gerencia educativa,
las organizaciones son sistemas que implican redes organizacionales y politicas que proveen la mejora
continua, lainnovacién, la reformay la transformaciéon permanente.

1.3.1.3 Las organizaciones educativas desde el paradigma de la complejidad. La perspectiva del
paradigma de la complejidad plantea una nueva epistemologia emergente que propone transformar los
modos de actuacidony comprension de las organizaciones; hace rupturas con lavision positivistay lineal de
la sociedad tradicional. Las intervenciones de las TIC irrumpieron con vertiginosa y acelerada manera de
cambiar el mundo, situacion que llevo a las organizaciones a modificar los sistemas, en tanto los modelos
tecnoldgicos propiciaron la velocidad de ideas y situaciones, donde las practicas unidireccionales se
desdibujarony perdieron el sentido de su misién.

En este caso, la tecnologia trastocd las funciones, relaciones, sistemas comunicacionales, los
lenguajes, etc. Ademas, los sistemas econdmicos, financieros y politicos sucumbieron a las nuevas
dindmicas de un mundo en evolucién, cambio y sustitucion de paradigmas. Se puede decir que se generdé
el desmembramiento de los aparatos burocraticos, estructuralistas y mecanicistas de las ciencias y las
profesiones eurocentristas. La crisis de paradigmas dio como resultado un nuevo paradigma denominado
‘de la complejidad’ (Morin, 1997). El mundo dio un giro cualitativo, en tanto que la idea de progreso
de la modernidad fue aplacada por el desencanto del racionalismo, el positivismo, el cientificismo y el
vacio ético. Esta perspectiva permitié la emergencia de nuevas teorias y propuestas paradigmaticas y el
reencantamiento del mundo. Carter-Thuillieray Moreno (2017) sostienen:

Afrontar los desafios educativos actuales sin considerar los procesos sociales, politicos y econdmicos
esdificil, mas aunsiellosse enmarcanenunescenario global y hegemonizado por el proyecto neoliberal
(Abril, 2015). La complejidad aumenta si consideramos ademas la dimension histérica en la que esos
fendmenos transcurren, entendiendo las tensiones entre un sistema educativo que promueve valores
modernos, en pleno desarrollo de la era postmoderna (Hargreaves, 2005; Ovejero, 2004). (p. 104)

En esta perspectiva, la organizacion educativa abandona el pensamiento simplista presente en
los principios administrativos tradicionales de Fayol y asume el paradigma complejo, a partir de la
comprension del mundo, de las cosas, de las partes, del ambiente, etc. (Morin et al., 2002). En este ambito,
las organizaciones educativas son complejas porque asumen responsabilidades transdisciplinares
en sus estructuras internas y en las relaciones con el entorno. Desde el paradigma de la complejidad,
consideran que lo fundamental esta en las relaciones dialégicas de los sujetos, en las formas de comunicar
y construir los procesos educativos, comprensivos y éticos. Estas relaciones son construidas desde las
necesidades de las organizaciones y no desde la mirada del gerente educativo. Chacon (2014) explica
gue las organizaciones educativas evolucionan del paradigma simplista al paradigma de la complejidad,
actualizando su statu quo con el tiempo presente, que es dindmico y ecosistémico (Castillo et al., 2017).

En efecto, en las organizaciones educativas complejas, lo sistémico opera como proceso de unidad
en la multiplicidad. Las partes se realimentan, aprenden a percibir las cosas, todo esta interligado a las
personas, menos a las maquinas. Tanto los sujetos, como los grupos se implican en la organizacién para
hacerla crecer. Los docentes se involucran en proyectos articuladores e interrelacionados que envuelven
la interdisciplinariedad y el aprendizaje holistico. Las relaciones son mas abiertas entre los individuos y
los grupos humanos. Todo esta ligado y fluyen distintas légicas de las organizaciones vivas, de los sujetos
aprendientes y de las practicas pedagodgicas que se suscitan en las organizaciones educativas del siglo
XXI. Al respecto, Sierra (2016) plantea:
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Repensar laeducacién parael siglo XXl obliga abuscar larelacién entre lo educativo y lo organizacional
como una gestion integraday sistémica, con visién de futuro, lo que conlleva pensar en las capacidades
de quién debe liderar esos procesos educativos. (p. 117)

En la figura 2 se muestra la forma de interrelacion de las organizaciones educativas complejas, donde
existenclavesdeinterrelacidonyorganismos que aprendenoseautorregulan,son masflexiblesy adquieren
mas identidad y cohesidn entre los subsistemas.

Figura 2
Perspectivas de las organizaciones complejas
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o |
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En las organizaciones educativas complejas priman las interrelaciones de sus miembros; no existen
sujetos aislados, sino organismos que aprenden de forma sistémica. Chiavenato (2007) sostiene: “las
partes (sujetos, los seres humanos, los administradores) de las organizaciones se presentan como
subsistemas interrelacionados dentro de un macrosistema” (p. 15).

En efecto, en las organizaciones educativas que trabajan bajo el modelo de la complejidad no se
da prioridad al sentido de la persona, menos el talente institucional, estilo de gerencia o procesos
administrativos, sino a la tipologia de liderazgo, su rol, sus cualidades y valores que proyecta. El cambio de
siglo condujo a que los modelos tradicionales fueran replanteados en sus ldgicas funcionalistas centradas
enlaideadeun jefe, mentor o administrador. Bardisa (1997) expresa que, frente a modelos funcionalistas,
la direccion no se agota en el desarrollo de competencias técnicas, sino en las capacidades con las
gue ejercen su relacién y la manera o modo de ser, de actuar y de generar sinergias, reconocimientos,
valoraciones y sentidos de pertenencia institucional. En efecto, el éxito de una organizacién educativa
compleja depende de la capacidad de responder a los cambios culturales generados en la sociedad, pero
también a las modificabilidades cognitivas propuestas al interior de estas. En este escenario, el lider de
este estilo de direccion debe “articular unavisién parala organizacion, comunicarlaalosdemasy lograr de
ellos asentimiento y compromiso, esforzarse en reconocer y potenciar a los miembros de la organizacion”
(Salazar, 2006, p. 10).
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1.4 El liderazgo pedagogico en las organizaciones educativas

Pensar en un lider pedagégico para las organizaciones que aprenden es una tarea que cobra mayor peso,
importancia institucional y sentido de gerencia, mas, si se reconoce que este sea un ser carismatico,
visionario, transformacional, distribuido, etc. (Leithwood et al., 1999; Rivera y Cavazos, 2015). Las
organizaciones buscan un perfil que se adapte a las légicas y finalidades de comunidades aprendientes,
centradas en resultados y autogestion. En este marco, se establece tres tipos de liderazgo: instruccional,
distribuido y pedagodgico.

En efecto, el liderazgo instruccional hace énfasis en lo gerencial y en los resultados académicos; el
liderazgo distribuido subraya un modo de organizacién, una estructura de orden positivo que estimula al
profesorado y facilita la constitucién de comunidades aprendientes; el liderazgo pedagdgico enfatiza en
la construccién de comunidades de docentes, directivos docentes, estudiantes, que aprenden de forma
colaborativa, estableciendo metas y objetivos en funcién del qué aprender, cdmo aprender y para qué
aprender, las cuales define rutas para el desarrollo de los aprendizajes. El liderazgo pedagégico implica
una serie de rasgos, responsabilidades compartidas en los estamentos organizacionales, desempefios,
practicas y roles de actuacion profesional.

Enesencia,estastipologiasse centranseglinhechoshistéricos,caracteristicasyfines,enlasorganizaciones
educativas que buscan la optimizacién permanente de los procesos misionales, el desarrollo éptimo
de los estudiantes y docentes, y la mejora continua. En la Figura 3 se detalla algunos aspectos de estas
tipologias.

Figura3
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Por otra parte, Salazar (2006) propone cuatro dimensiones sobre caracteristicas, perfiles y roles del lider
en este tipo de sociedad, a saber:

a) Laprimera, se enfoca a que desarrolle el carisma o capacidad innata, con la cual se puede movilizar en
distintos escenarios de actuacion, es decir, se requiere unlider conenfoque visionario paratransformar,
solventar y promover nuevas practicas de trabajo colaborativo, identidad de los sujetos y pertenencia
hacia fines colectivos.

b) La segunda, se relaciona con el desarrollo de capacidades de las personas, el liderazgo pedagégico,
el compromiso ético para ejercer los procesos de formacion, aprendizaje, promocién y apoyo a la
construccién de los proyectos de vida de los sujetos activos.

c) Latercera, se enfocaen la practicade las relaciones intrapersonales e interpersonales, para garantizar
procesos de responsabilidad compartida, sinergias proactivas y toma de decisiones frente a retos que
deben asumir las organizaciones en un mundo cambiante.

d) Finalmente, la cuarta, se enfoca al desarrollo de las capacidades, habilidades y destrezas, a partir de los
nuevos modelos gerenciales y de liderazgos que se proponen como el distribuido, transformacional,
sostenible, etc.

En efecto, las organizaciones (empresas, instituciones educativas, gremios, etc.) buscan un lider que
tenga ciertas competencias y habilidades gerenciales, que vayan mas alla de aquellas que caracterizan al
lider autoritarioy democratico, proponiendo al lider auténomo con ciertas particularidades. En este caso,
las organizaciones escolares demandan que el lider tenga ciertos rasgos propios: laimagen o el liderazgo
positivos, la calidad humana integral personal, una visién autorregulativa, flexibilidad y capacidad
de movilidad en los distintos entornos educativos. La propuesta es ideal, pero se debe fortalecer las
dimensiones de personay de los procesos formativos en la familia y la escuela. El lider, en el contexto de
los sistemas educativos, se hace de practicas, modelos, medios, herramientas, dispositivos, interacciones.

Murillo (2006), Contreras y Castro (2013) identifican estilos de liderazgos y caracteristicas que
describen los perfiles propios para las organizaciones educativas. En la Tabla 2 se describe algunas de
estas tipologias, donde se identifica rasgos de particularidad.

Tabla 1
Tipologias de liderazgos
Autores Estilos de liderazgos Caracteristicas
El liderazgo autoritario - Lider unidireccional
Lewin et al. (1939) El liderazgo democratico - Lider colaborativo
El liderazgo “laissez faire” - Lider que da libertad
El lider técnico - Lider que planifica
El lider humanista - Lider que apoya
Sergiovanni (1984) El lider educativo - Lider que supervisa
El lider simbdlico - Lider jefe
El lider cultural - Lider que articula
El estilo A A se enfoca en la cooperacion
El estiloB B se implica en el rendimiento
Leithwood (2009) -
ElestiloC C asumen programas
El estiloD D se implica en lo administrativo
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Bass (1985; 1988) basado Dimensidn carismatica, vision,
en Pascual et al. (1993); Liderazgo transformacional consideracion intelectual, individual y
Hermosillaet al. (2016) capacidad para motivar

Actla bajo el modelo de autoridad,

Lashway (1995) Liderazgo facilitador implicando a los demas y no sobre ellos

El lider tiene fincadas las expectativas

Stolly Fink (1999) Liderazgo persuasivo en la proyeccién de los otros

Hargreavesy Fink (2003;

. . Lider que se basa en siete principios (ej.
2004; 2005) Liderazgo sostenible

justicia social)

Gronn (2002); Timperley
(2005); Spillane (2006)

Lider que sabe valorar las habilidades de

Liderazgo distribuido .
los otros en una tarea comun

Fuente: adaptado de Murillo (2006).

Desde estas caracteristicas o estilos de liderazgo, se busca hacer el transito de un liderazgo clasicoaun
liderazgo distribuido, por su sentido de valorar capacidades, reconocer habilidades, valores que tienen
los otros en sus funciones particulares; asi mismo, por su apertura, cambio de mentalidad, flexibilidad
ante los retos y desafios del mundo moderno, la ruptura de paradigmas y trasformaciones generadas en
las organizaciones (Covey, 1998; Maureira, 2018).

Las organizaciones educativas, a través del liderazgo distribuido, estan llamadas a desarrollar una
misién abiertay sistémica, que dé sentido a sus objetivos gerenciales y finalidades sociales; deben seguir
el camino del lider, los ejemplos de lideres que tienen autodominio, flexibilidad mental y actitudinal. Las
funciones de este lider estan enfocadas en una vision integral del mundo y los desafios que implica un
estilo de gerencia; esto es ser honesto y objetivo, transparente, responsable, implicado con las practicas
de sostenibilidad gerencial, comunicacién y productividad. En efecto, las comunidades educativas como
organizaciones que aprenden son guiadas por estos lideres pedagdgicos del equipo directivo (Bolivar-
Botia, 2010; Sierra, 2016; Ahumada, 2012, Lépez, 2010) o gerentes educativos transformacionales
(Leithwood et al., 1999; como se citd en Salazar, 2006), quienes consideran importante reconocer las
caracteristicas del ejercicio del liderazgo en cuatro ambitos, para una organizacion escolar. En la Figura 4
se evidencia dichos ambitos: propésitos, personas, estructuray cultura.

Figurad4
Ambitos de una organizacion escolar
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En efecto, estas caracteristicas deben ser materializadas en la personalidad del lider, del gerente
educativo,comprendiendo que el liderazgo distribuido es dindmico y eficaz; es laclave para el crecimiento
y éxito de las organizaciones educativas que abandonan la administracion educativa por la gerencia
educativa, que son construidas a partir de procesos sistémicos y complejos y reconocen cuatro factores
clave de empoderamiento: marco cultural de la organizacién, liderazgo pedagogico del equipo directivo,
liderazgo del profesor (Bernal e Ibarrola, 2015), gestion de recursos e identidad de la organizacion.
Cada uno de estos factores favorece los procesos de planificacién curricular, pedagogica, académica,
administrativa-gerencial y comunitaria.

1.5 Importancia de la calidad educativa en organizaciones sistémicas y complejas

Es importante argumentar que el tema de la calidad educativa en las organizaciones se volvié recurrente,
pertinente y necesario, en virtud de sus procesos misionales de gerencia administrativa, académica,
pedagogica y de comunidad; es un proceso que se interioriza como suma de practicas permanentes y
resultados que se constatan con evidencias, resultados especificos auditados, recursos y planes de mejora
sobre todo en el tema del factor humano. La calidad es un constitutivo de la educacién en su naturalezay
finalidad social; ésta brota de la tension-conflicto (Jares, 1997), entre la funcidén innovadora y la funcién
reproductora, siempre en debate en el seno de toda educacion, de la economia y las politicas nacionales
o transnacionales.

El conceptode calidad esun asunto polisémico de perspectivas diferentes, analizado y entendido desde
disimiles contextos y convertido en asunto de reflexion publica y privada. Orozco et al. (2009) sustentan
que la calidad educativa es un asunto de institucionalizacidon y acreditacién publica que ha proliferado en
las dos ultimas décadas, acentuandose en este principio de siglo.

Por su parte, Aguerrondo (1993) sustenta que el temadelacalidad se generé por “las transformaciones
globales de orden internacional y el avance del reordenamiento de las economias mundiales en torno
al valor de la tecnologia, que han puesto en el ojo de la mira a los sistemas educativos” (s.p.). Sin duda,
cada época trae consigo cambios que implican la necesidad de pensar, autoevaluar los impactos y efectos
positivos y proyectar nuevos indicadores de desarrollo.

Se puede senalar que los contextos permiten que estos cambios contribuyan con la inclusion de
politicas, practicas innovadoras, modos de produccién y de relacion, modificacidon de habitos culturales
e inclusion de arquitecturas gerenciales, tecnoldgicas, virtuales (Reales et al., 2008), asi mismo, se
identifique estilos de gerencia para las organizaciones que demuestran proceso de calidad (Ball, 1993;
Bejarano, 2018). En este sentido, Orozco et al. (2009) sostienen que la calidad se implica en espacios
particulares, en escenarios donde las relaciones, las interacciones y los vinculos se auto-eco-organizan,
tejen redes y resuelven problemas complejos de diversidad y conflicto.

Lo anterior implica repensar el horizonte de sentido de las organizaciones, la finalidad de la escuela, los
sistemas gerenciales y los estilos de liderazgo de las personas. Al respecto, Zuleta (1995) sostiene:

La educacion es un campo de combate. Todo el mundo puede combatir alli, (...). Combatir, en el sentido
de que mientras mas se busque la posibilidad de una realizacién humana de las gentes que se quiere
educar mas se estorba al sistema. (p. 29)

Hay que decir que lacalidad educativa es un valor inherente alos procesos institucionales, al desarrollo
de sus iniciativas y propuestas de mejora continua. Aguerrondo (1993) expresa que la calidad esta
asociada a potencialidades y capacidades que toda organizacién educativa debe liderar. La calidad tiene
sus niveles de complejidad y generalidad, segiin sea el ambito donde se promueva y gestione; se implica
enlavidade las personas, suroles y desempenos, ante todo, en los procesos de transformacién educativa,
reformas, autoevaluaciones, autorregulacion y prestaciéon de un tipo de servicio.

En definitiva, la calidad es un concepto de convergencias, también es un asunto que tiene distintas
visiones, tendencias y perspectivas en el concierto de las organizaciones educativas. En este articulo, el
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concepto de la calidad es un valor que legitima a una persona, a una organizacion o un sistema en funcién
desusindicadores, logros y apuestas de mejora continua. La calidad es un valor que surge con las politicas
educativas,conladeclaraciénmisionaly el proyecto educativoinstitucional (PEIl). En efecto,unaeducacion
de calidad supone, a su vez, que podria no serlo, es la comparacién la que permite emitir unjuicio de valor,
de corresponsabilidad, de pertinencia, el cual puede ser aceptado por los distintos organismos que hacen
inspeccion y vigilancia o considerarse en proceso de mejora continua y de acreditacion.

En todo caso, se puede emitir un juicio a las organizaciones que propenden por la calidad y la
transformacion de la escuela (Graffe, 2002), a los gerentes educativos que bogan por la calidad educativa,
a los lideres pedagogicos sobre los cuales existen varios planteamientos de su labor (Pedraja, 2011;
Martins et al., 2009). En una palabra, las organizaciones, el liderazgo educativo y la calidad reclaman
su visibilidad en este tiempo de complejas interrelaciones, retos, vacios y conflictos generados por la
sociedad del conocimiento y el auge de las tecnologias de la informacion y la comunicacion.

Por ultimo, es importante replantear la misién y rol del lider pedagogico, de los modos como las
organizaciones se construyen y deconstruyen; aprenden a partir de sus dindmicas y micropoliticas de
poder (Bardisa, 1997), como organismos sistémicos que tejen redes de relacion y se implican en ambitos
de complejidad y movilizacion (Maturana, 1997). En este contexto, la calidad no es solo la suma de cifras,
datos, estadisticas e indicares que sustenta una organizacion, sino una apuesta de valor que se revisa
contantemente, que se proyecta en continuo aprendizaje (Faure et al., 1933) como condicidén ética de
realizacion humanay social.

En todo caso, existe una mirada critica de los autores analizados, al considerar que las organizaciones
educativas se mantienen en modelos clasicos, especialmente las latinoamericanas. Los giros
paradigmaticos analizados (clasico, sistémico y complejo) estan sujetos a procesos culturales, a estilos
de liderazgo autoritarios y escasamente participativos; prima la alta direccién en funcién piramidal;
adolecen las estructuras colaborativas y distribuidas. Los autores coinciden en que el lider pedagoégico
esta centrado en modelos tradicionales de ensefianza aprendizaje pese a las nuevas teorias educativas y
alauge delas tecnologias de informaciény comunicacién. La tendencia es mantener la “autoridad docente
desde la catedra” frente a la democratizaciéon del aula, la apertura de estrategias colaborativas y activas
centradas en lainvestigaciéon y en el desarrollo de competencias cientificas, criticas y propositivas.

El tema de las organizaciones educativas y el liderazgo tiene mas pertinencia en los paises
hispanoamericanosysuscitafuertesdiscusionesenrelacidonacobertura,calidad, eficiencia, transparencia,
flexibilidad y gestion; sin embargo, frente a las actuales crisis socioeconémicas mundiales, al auge de
las tecnologias de la informacién y comunicacion y la innovacién es de vital importancia para todo el
mundo. La gerencia de la educacién, asi como el rol del maestro en un contexto divergente a los modelos
tradicionales, se torna importante para los administradores de la educacion, de los gobiernos y entidades
particulares.

Asi mismo, los autores sostienen que la formacion del maestro debe hacerse a partir de las tendencias
educativas y practicas pedagodgicas discursivas donde prime el aprendizaje y no la trasferencia de los
contenidos. Los autores en cuestién ponen el acento en la formacion de maestros investigadores que
aprendendeforma colaborativa,que seimplicanenlos problemas del contextoy hacen reflexiones a partir
de los hallazgos. Ejercen ante todo un liderazgo transformacional y distribuido que les ayuda a revisar
las partes y el todo de los sistemas complejos que surgen en aula y en las organizaciones educativas. El
asunto de la calidad se cuestiona por multiples factores como la cobertura, la pertenencia, la flexibilidad
y la financiacién de la educaciéon como bien publico.

Asi las cosas, los autores consideran que existen vacios estructurales en materia de financiacién de
la educacién, cobertura y cambios en los modelos tradicionales de organizacion, liderazgo y gerencia;
persisten los modelos clasicos centrados en formalizacién, estandarizaciéon y centralizaciéon. Se
requiere la adopcion modelos gerenciales sistémicos y complejos, capacitaciones, practicas y cambios
organizacionales en formas de direccion tipo red, virtual, celular (Rivas, 2002) y la construccién de
procesos culturales de nuevas formas de direccién educativa y desarrollo humano.
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En materia de tendencias investigativas sobre liderazgo educativo y organizacional, Diaz (2019)
identifica al menos tres intereses en la investigaciéon del area:

a) el estudio de las politicas publicas —para la gobernabilidad— de los sistemas educativos; b) el analisis
delas organizaciones educativasy sus agentes en entornos de complejidad, y c) el estudio de dindmicas
escolares en su relacion con las comunidades educativas. (pp. 12-13)

Ademas, Diaz (2019) manifesta:

Con la coordinacién y difusiéon de la red Interleader, se conformd un comité que agrupé a colegas
mexicanos, estadounidenses y cubanos, que recibié 23 estudios, provenientes de contextos variados
del Norte de América, Europa Central, Oceania, Asia Oriental y Latinoamérica en una convocatoria
cerrada. (p. 24)

Dichos estudios sobre el tema del liderazgo y varios factores asociados que ponen en cuestion las
formas de direccion educativa, la toma de decisiones, las relaciones de poder y la proyeccion de nuevas
alternativas de direccion escolar. Esta abierta la discusién sobre estas practicas en los contextos donde
se debaten las politicas educativas, la direccién escolar y las estrategias de liderazgo para una época
pospandemia.

1.6 Conclusiones

El tema de las organizaciones educativas, el liderazgo y la calidad de la educacién en un mundo abierto a
distintaspracticassocialesytransformacionesimplicareplantear lossistemasy subsistemas, las practicas,
las funciones, los sujetos, las formas de relacién y de autoridad. El lider pedagégico tiene una funcién o rol
de gerente, orientador y dinamizador de nuevas estrategias centradas en el desarrollo de capacidades,
proceso de acompanamiento abierto, flexible, participativo, dindmico, innovador y de emprendimiento.
En este sentido, les corresponde a las instituciones educativas abrir canales de comunicacion, reflexiény
aperturaparaquelosnuevosestilosde liderazgo seintroduzcanenlos procesos de ensenanza-aprendizaje
y se forme una nueva mentalidad en los maestros, estudiantes y comunidad educativa.

Una organizacion que cambia de paradigma demanda un nuevo perfil de gerente educativo y lider
pedagogico para pasar de la trasmision de saberes a la trasmision de habilidades del pensamiento, de
resultados de aprendizaje y de ejemplos en la practica de valores éticos profesionales, de aprender a
desaprender para implicarse con la nueva cultura digital, con los grupos colaborativos, con los procesos
participativos que demanda la actual sociedad y la escuela del conocimiento. Comprender la calidad
educativaenladiversidad de unaorganizacién implica hacer un juicio de valor sobre el finy las finalidades
gue estas persiguen, en un mundo cambiante e interconectado.

Algunos factores clave para la nueva gerencia de trasformacién de las organizaciones radica en
potenciar el talento humano, trasformar los ambientes educativos, generar sinergias en las relaciones
interpersonales, gestionar los conflictos como alternativas para el aprendizaje y promover una cultura
del conocimiento como motor de desarrolloy de calidad. El lider pedagogico sera un sujeto que aprende a
ser mejor persona, implicado en la apuestade valor y comprometido conlos procesos misionales y politica
de calidad. Asi mismo, se requiere la proyeccion de organizaciones sistémicas y complejas, flexibles a
las demandas del mundo actual, un mundo articulado con tecnologias, virtualidades y nuevos modelos
pedagogicos.

Las politicas educativas apuntan a poner en practica los procesos transformacionales centrados en |la
gestion educativa y en la gerencia distribuida. Una organizacion que no cambia mantiene la evolucién,
se adapta a lo natural, a una realidad estatica que permanece en el tiempo, con maestros tradicionales,
pedagogias clasicas y sistemas de organizacion cerrados. En cambio, la nueva organizaciéon educativa
es holistica, participativa, innovadora y emprendedora. Por lo tanto, el contexto al cual se enfrentan
las instituciones educativas implica cambios radicales en las dinamicas pedagégicas, en los modos
de interactuar y aprender a aprender, en el uso de medios y mediaciones virtuales, en la articulacion
de procesos educativos disruptivos que cambian el rol del maestro, de las concepciones pedagégicas,
epistemologicas y practicas de ensefanza- aprendizaje.
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