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Resumen

El objetivo del articulo es fundamentar el sentido de las organizaciones educativas
en el presente siglo, a partir de la revision de diversas fuentes académicas. El método
seguido es la revision narrativa, siendo las categorias de estudio: concepto, elemen-
tos, funciones, dimensiones y tendencias, partiendo de que la narracion de los resul-
tados brinda pistas acerca del como, el qué, el porqué y el cudl de la organizacion
educativa y de las tendencias en gestion del conocimiento, aprendizaje organizacional,
cambio y resiliencia organizacional. La principal conclusion es que estamos en tiem-
pos de cambio, pero las estructuras de las organizaciones siguen siendo estdticas y
evitan el cambio y la renovacion, asi como aprender de manera constante, y aunque
han afrontado la incertidumbre de manera resiliente, no incorporan lo aprendido de
manera sistémica.
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Significance of Educational Organizations
in the Present Century

Abstract
The article aims to substantiate the meaning of educational organizations in this
century by reviewing various academic sources. The method followed is the narrative
review with the following study categories: concept, elements, functions, dimensions,
and trends. The results are narrated, providing clues as to the how, what, why, and
which of the educational organization and trends such as knowledge management,
organizational learning, and organizational change and resilience. The main con-
clusion is that we are in times of change. Still, the structures of organizations remain
static, avoiding change, renewal, and constant learning. Although they have faced
uncertainty resiliently, they do not incorporate what they have learned systemically.

Keywords (Source: Unesco Thesaurus)
Learning; change; management; organizations; resilience.
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Sentido das organizacoes educacionais
no século atual

Resumo

O objetivo deste artigo é fundamentar o significado das organizacdes educacionais
no presente século, a partir da revisdo de diversas fontes académicas. O método
adotado € a revisdo narrativa, sendo conceito, elementos, funcoes, dimensaoes e ten-
déncias as categorias de estudo, partindo de que a narrativa dos resultados fornece
pistas sobre o qué, o porqué e o qual da organiza¢do educacional e das tendéncias
em gestdo do conhecimento, aprendizagem organizacional, mudanca e resiliéncia
organizacional. A principal conclusdo é que estamos em tempos de mudanga, mas as
estruturas das organizacoes permanecem estdticas, evitando mudanga, renovagdo e
aprendizado constante, e, embora tenham enfrentado a incerteza de forma resilien-
te, ndo incorporam o que aprenderam de forma sistémica.

Palavbras-chave (Fonte: thesaurus da Unesco)
Aprendizagem; mudanca, gestdo; organizacoes; resiliéncia.
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Las organizaciones son parte de la sociedad y
se construyen ante la necesidad o inquietud de las
personas, es decir, se las puede comprender como
unidades sociales que permiten una ordenacion
en diversos aspectos para el logro de los fines pro-
puestos (Lopez, 2006; Diez, 2016; lon y Domingo, s.f;
Rondon, 2019; Camarena, 2016; Lopera y Echeverri,
2018). Por ello se requiere para su funcionamiento
una serie de normas, estructuras y procedimientos
que regulen, orienten y permitan alcanzar los obje-
tivos comunes trazados (Castro, 2007; Lopera y Eche-
verri, 2018; San Fabian, 20m). Al estar conformadas
por personas con ciertas responsabilidades (Castro,
2001), las organizaciones interactian de acuerdo
con los canones planteados y asumidos por ellas,
lo que permite construir cierta identidad, valores,
normas y poder. Queda claro que esta interaccion
también conlleva conflictos internos y externos (Ca-
marena, 2016), asi como metas, acuerdos y desafios
propios. También es necesario resaltar que, producto
de lo mencionado, las organizaciones evolucionan,
cambian, desaparecen, se transforman, reproducen
y transcienden.

Al ser constructos culturales, con varios ele-
mentos visibles y otros no (Lopera y Echeverri, 2018),
se dificulta la comprension de las organizaciones
atendiendo a una sola perspectiva, dado que se
trata de un sistema complejo y cambiante que re-
cibe la influencia del entorno (Gray, 1981; Camarena,
2016). Ademas, al poner al sujeto como parte de ello,
también se las puede entender como “espacio social
complejo” (Marteau y Perego, 2018, p. 58), porque se
reconocen todas las acciones que realizan las per-
sonas en su interaccion vital simbdlica, producto
de las relaciones sociales (Marteau y Perego, 2018;
Lopera y Echeverri, 2018). Podemos complementar
la idea senalando que las organizaciones también
constituyen un sistema abierto (Reales et al., 2008),
porque interactian con su entorno y aprenden a
adaptarse, ademas de intercambiar informacion y
saberes en los ambitos interno y externo, de modo
que en muchos casos influyen en el entorno.

Finalmente, las organizacion ha sido entendi-
da como un organismo social vivo (Lopez, 2006; lon
y Domingo, s.f; Reales et al., 2008, Aghina et al., 2017)
ligado a un conjunto de suborganizaciones (Scott,
2015), lo que evidencia el accionar de las personas,
las cuales construyen, a 1a luz de ese constructo, sus
propias dinamicas, relaciones, roles, funciones, es-
tructuras, documentos, cotidianidad, cultura, siste-
mas de gestion, procesos, aprendizajes y cambio.

En relacién con sus rasgos comunes (Teixido,
200¢5; Reales et al.,, 2008; Aghina et al, 2017; Lopez,
2006; Camarena, 2016; Guevara et al., 2021; Castro,
2001; Akar, 2018; Garbanzo, 2016; lon y Domingo, s.f;
Bush, 2015), aunque han variado en el tiempo, se se-
nala que toda organizacion esta determinada por:

a. las personas relacionadas, las cuales trabajan
en equipos y estan conectadas y empoderadas.
Se establecen roles claros y se desarrollan en en-
tornos abiertos, donde se resalta la comunica-
cion, la reflexion, 1a cohesién y la transparencia.

b.  laestructura organizativa, senal de la dinami-
ca de una organizacion, cuyas caracteristicas,
funcionamiento, instancias determinan su ac-
cionar para cumplir las metas trazadas. Se re-
saltan las estructuras verticales, horizontales,
fijas y flexibles.

c.  Los propositos explicitos, junto con la defini-
cion de sus objetivos y una vision compartida,
viable y estratégica. A partir de ello, se estable-
cen los métodos, funciones y acciones arealizar
y se empodera a los trabajadores para lograrlo.

d. laincidenciaen el aprendizajeylatoma de de-
cisiones, ante la necesidad de que se generen
procesos que permitan el aprendizaje conti-
nuo a partir de lo que se hace (interno) y se re-
coge (externo), para tomar decisiones, las cua-
les se vinculan con factores como creatividad,
experimentacion, investigacion e innovacion,
por lo que es necesario generar un ambiente
de aprendizaje.



e. Llatecnologiay los recursos con que cuentan, de
acuerdo con el tipo de organizacion. Ello da acce-
so alainformacion y generacion del conocimien-
to e innovacién, por lo que se requiere de ciertos
recursos que permiten su funcionamiento.

f.  Constituir sistemas abiertos y sistémicos, por-
que interactuan con su entorno, se adaptan,
cambian el ambiente en el que se desenvuel-
ven y tienen la capacidad de crecer. Por esto se
hace necesario evidenciar su interdependencia
-ya que la organizacion es un todo y cada par-
te depende de la otra—, asi con su interrelacion,
porque toda la organizacion esta conectada y
lo que le suceda afecta a todos sus estamentos.

g. Losprocedimientos que orientan las relaciones
entre los integrantes. Son las normas y meca-
nismos que regulan los roles, funciones y ac-
ciones de los integrantes de la organizacion.

h. Llaculturay laidentidad organizacional, como
marca diferenciadora de otras organizaciones,
a partir de su mision y vision, lo cual se mani-
fiesta en su cultura o modus vivendi. Esto orien-
ta el reconocimiento y valoracion del contexto.

i.  Los procesos de cambio, transformacion y au-
todesarrollo, a partir de una relacién infinita y
dinamicay de las exigencias del contexto en el
que se desenvuelven.

Ademas, las personas son lo mas importante
en toda organizacién, pues le brindan perspectiva,
retos y capacidad de adaptacion ante los cambios
constantes, fruto de la complejidad y 1a incertidum-
bre (Akar, 2018; Camarena, 2016; Castro, 2001). De ahi
que se haga necesario trabajar con ellas, priorizando
su desarrollo, retandolas, mejorando los ambientes
de trabajo y haciéndolas parte de la gestion.

Cabe resaltar que la organizacion también afron-
ta problemas, producto de un entorno complejo, re-
laciones de poder e interacciones internas y externas
(Scott, 2015; Ahumada, 2012), para lo cual se requiere
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desarrollar sus capacidades, como modo de atender
los problemas, desafios y demandas del entorno. De
ahi que sean claves las personas, aunque debemos te-
ner presente que estas también cambian (Gray,1981) y
en el tiempo pueden sequir siendo protagonistas o
alejarse de los intereses propios de la organizacion.

Finalmente, hay organizaciones que en el pre-
sente siglo han roto con el modelo mecanico, rigido
y autoritario y son mas agiles, innovadoras y demo-
craticas, desde que las personas son mas autonomas
y se desenvuelven en espacios horizontales. En este
sentido, se resalta la participacién para el aprendi-
zaje, lareflexion, el desarrollo y el cambio. De ahi que
la estructura sea clave, porque expresa la dinamica
interna de la organizacién y las formas como se divi-
den y coordinan las tareas, ademas del esfuerzo co-
mun por conseguir los objetivos trazados (Gonzales
y Codagnone, 2004; Cantén, 2003).

Teniendo en cuentas los rasgos sefialados en
general para las organizaciones, nos planteamos
como objetivo fundamentar el sentido de las orga-
nizaciones educativas en el presente siglo, a partir
de la revision de diversas fuentes académicas.

Metodologia

El método que orienta nuestro estudio es lare-
vision narrativa, con la intencién de explorar, recopi-
lar y analizar la informacion recogida, para sinteti-
zarlay discutirla de manera ampliay critica (Fortich,
2013; Vestena y Diaz, 2018; Salinas, 2020), sin caer en
subjetividades y despojandose de los supuestos ini-
ciales de los investigadores. Por lo tanto, el estudio
describe los resultados de articulos cientificos con
el fin de compararlos (Barrios y Pefia, 2018) y con-
trastarlos con los aportes de libros y otros tipos de
fuentes seleccionadas.

A partir de la revision de diversas fuentes aca-
démicas, la investigacion se pregunta cual es el sen-
tido de las organizaciones educativas en el presente
siglo. Para ello, se establecieron las siguientes cate-
gorias: concepto, elementos, funciones, dimensiones
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y tendencias relacionadas con las organizaciones
educativas. Una categoria que emergio fue la im-
portancia de los gestores.

A partir del planteamiento de la pregunta y la
categoria emergente, se realiz6 1a busqueda de fuen-
tes en diferentes bases de datos: Education Resources
Information Center (ERIC), Scielo, Redalyc, Research-
gate, ademas, libros y portales web especializados en
el tema. A partir de la lectura de las fuentes, se ex-
trajo informacion relacionada con las categorias de
estudio, la cual fue registrada en matrices de anali-
sis, donde se pudo comparar, precisar y relacionar lo
recogido; luego de ello, se procedid con la narracion
de cada apartado, cerrando con las conclusiones.

Resultados y discusion

A partir de la revision de las diferentes fuentes
y las categorias planteadas, enunciamos algunas li-
neas tedricas que fundamentan la comprensién de
las organizaciones educativas, asi como sus tensio-
nesy desafios de manera narrativa.

Comprension de las organizaciones
educativas

Podemos entender las organizaciones educa-
tivas como un espacio complejo que cuenta con sus
propios objetivos, dinamicas, intereses y estructuras,
siendo su intencién la formacién de las personas
(Sandoval, 2006; Cadena y Ramos, 2017). Segun nues-
tro entender, ello debe responder a una formacion in-
tegral, donde se respete la edad e intereses de los es-
tudiantes, para que logren transcender y transformar
la sociedad. Aunque debemos precisar que este tipo
de organizaciones son creadas por personas y entre-
tejen intereses personales y organizacionales, los cua-
les orientan su quehacer diario, asi como los objetivos
propuestos y el comportamiento de las personas.

Cabe resaltar que asumimos el término “orga-
nizacion educativa”y no el de “organizacion escolar”,
porque incluye “todos los niveles del sistema educa-

tivo”y “abarca a otras esferas no institucionales del
sistema social” (Santos, 1997, citado en Aguilar, 201,
p. 68) e incluye la educacién no formal e informal.
Adicionalmente, las organizaciones educativas po-
seen tres elementos que permiten su comprension
(Reales et al., 2008):

a. Lo politico, pues la normativa orienta la ges-
tion, el quehacer, la interaccion y el desarrollo
de la organizacion educativa.

b. Lo pedagdgico, pues incluye todos los elemen-
tos vinculados con la formacién de las perso-
nas, como la organizacion escolar, el rol docen-
te y la propuesta educativa, entre otros.

c.  Lohumano, porque surazén de ser son las per-
sonas que vienen a formarse a partir de los for-
madores, con sus rasgos personales.

Cabe resaltar que las organizaciones educati-
vas deben lograr la satisfacciéon de las personas que
las integran (docentes, estudiantes, gestores, em-
pleados), a través de un liderazgo auténtico, el cual
debe estar acorde con la mision y objetivos propues-
tos (Diez, 2016). Ante esto, deben tomar en cuenta
los factores internos (vinculacion e interrelaciéon de
todos los miembros de la organizacion) y externos
(estimulos del entorno, exigencias sociales) (Rea-
les et al., 2008; Garbanzo, 2016), con el fin de seguir
adaptandose en un mundo cambiante, aunque, por
lo estudiado, no es raro evidenciar que escuelas, ins-
titutos y universidades solo incorporan elementos
(recursos) actuales y no necesariamente han mo-
dificado su estructura o cultura, evidencia de orga-
nizaciones escasamente proclives a los cambios, lo
que hace que sean mecanicas, rigidas y con poco de-
sarrollo organizativo.

Para Garbanzo (2016), las organizaciones edu-
cativas deben transcender y sequir avanzando, a
partir de comprender el entorno y los desafios que
se les presentan constantemente, partiendo de las
demandas sociales de aprendizaje, el cambio de pa-
radigmas, las problematicas globales, etc.,, ligadas



con el avance de la ciencia, 1as nuevas tecnologias y
los cambios que se suscitan en lalocalidad, 1a region
yelmundo. En relacion con la misién de transcender,
las organizaciones educativas no deberian quedarse
solamente en la formacién de la persona, en sentido
estricto, si no incidir en el cambio del entorno en el
que se desarrollan, buscando resolver las problema-
ticas que aquejan a la comunidad e implementado
acciones concretas que beneficien a todos, en espe-
cifico, a estudiantes y docentes.

Ahora bien, en cuanto a las personas que in-
tegran las organizaciones educativas, hay que com-
prenderlas en términos individual, grupal y orga-
nizacional (Garbanzo, 2016). En el &mbito grupal se
deben comprender los comportamientos y conduc-
tas tanto de los docentes y directivos como de los es-
tudiantes, que como grupo tienen otra disposicion y
otras actitudes, por lo que se requiere de su conoci-
miento para poder orientarlos a los fines de la orga-
nizacion. En el plano individual, se deben tomar en
cuenta las caracteristicas personales, entendiendo
que se trata de seres complejos, asi como su nivel de
madurez, porque de una u otra manera influyen en
el accionar de la organizacion educativa, ya que cada
persona viene con su pasado e historia, con valores,
creencias, intereses y potencial individuales, entre
otras caracteristicas.

Y sibien la organizaciéon incide en la identidad,
se hace necesario crear espacios de conocimiento
individuales, por lo que se requiere de un liderazgo
comprensivo, empatico y acompanante, para lograr
que todos se sientan parte de la organizacion. El
descuidar esto implica que se fortalezcan los sub-
grupos, donde la lucha por el poder y las resisten-
cias son frecuentes. Para afrontar estos retos, se re-
quiere de un sistema organizacional que gestione
la organizacion educativa como un todo, y esto se
logra con sustento en un pensamiento sistémico y
una vision compartida, y trabajando en la cultura y
el comportamiento de los docentes, empleados, di-
rectivos y familias.
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Es importante remarcar que lo individual in-
cide en lo grupal, ya que las organizaciones educa-
tivas trabajan igualmente por el crecimiento per-
sonal de docentes y directivos, sujetos vinculados
directamente con la formacién de los estudiantes.
Se debe por ello considerar satisfacer sus necesi-
dades, darles reconocimiento econémico y social
(Sandoval, 2006), atender su formacién continua
e incidir en su desarrollo profesional. Esto significa
comprometerlos con su labor (Majad, 2016), trabajar
por su aprendizaje, con miras a optimizar su pensa-
miento critico, asi como la reflexion e investigacion
acerca de su practica, como parte de su crecimiento
personal.

Otro aspecto clave de las organizaciones edu-
cativas es el contexto (Bush, 2015). Primero se debe
tener conocimiento de este, porque de ahi vienen
los estudiantes, docentes, directivos y empleados. De
esta manera se conocen sus intereses, necesidades y
hacia donde orientar sus apuestas. Ademas, es pre-
ciso saber como relacionarse con las organizaciones
necesarias para su crecimiento y como obtener el
conocimiento que generan, para no aislarse en una
burbuja. Esto implica trabajar mancomunadamen-
te con los agentes externos, ya que, a partir de ellos,
se toman decisiones (Ahumada, 2012).

Queda claro que algunas organizaciones edu-
cativas, por no decir muchas, presentan objetivos
ambiguos, acciones poco articuladas, estructuras
que limitan el desarrollo y un contexto poco traba-
jado, por lo que el cambio no es una necesidad y
transcender no es un objetivo. De ahi que sea ne-
cesario revisar el sentido de la educacion y, a partir
de ello, bosquejar la estructura de la organizacion
educativa, porque, en muchos casos, la adaptacion
es producto del isomorfismo y no de lo que se re-
quiere. Para esto es necesaria la investigacion den-
tro de la organizacion educativa (Diez, 2016), asi
como la reflexividad y la recursividad (Etkin, 2014),
con el fin de conocerla y ser conscientes de lo que se
tiene que hacer.
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Elementos clave

Senalados los rasgos de las organizaciones edu-
cativas, abordaremos los siguientes elementos clave
para sudesarrollo, sin dejar de lado los otros (Diez, 2016;
Savalyeva y Lee, 2012; Araya et al., 2019; Serpa et al,
2020; Glover y Levacié, 2020):

a.  Laestructura: tiene un sentido instrumental y
es la parte estable de 1a organizacion.

b.  El propdsito y los objetivos: orientan el queha-
cer de la organizacion educativa, plasmandose
€n sumision y vision.

c.  Lavision compartida: entendida como la posi-
bilidad de crear y tener una imagen grupal de
toda la organizacion educativa. En muchos ca-
sos, se resaltan aspectos por los cuales se busca
ser reconocido.

d.  El grupo docente, directivo, empleados y siste-
ma de relaciones humanas.

e. Lalabor pedagogicay de gestion.

f.  Los procedimientos, la normativa y las estrate-
gias (funciones).

g. la cultura organizativa y la identidad institu-
cional: van alineados con la propuesta de 1a or-
ganizacion educativa, pues los artefactos de la
cultura son herramientas que permiten su cons-
truccion eficiente y eficaz y le dan identidad, di-
ferenciandola de otras organizaciones similares.

h.  La comunicacién: es lo que permite a todo el
personal estar informado y facilita el dialogo
entre todos, para lo que se requieren diversas
herramientas tecnologicas de informacion y
gestion de la misma.

i.  El empoderamiento y la colaboracion: dan la
posibilidad de que los docentes y directivos
tengan voz, capacidad de participacion y to-
men decisiones, por lo que se los concibe como
agentes activos. Esto va de la mano con la nece-
sidad de incentivar la colaboracion en equipo y

el aprendizaje mutuo. Se espera un comporta-
miento colaborativo de todo el personal y con
los agentes externos, que también participan
de la organizacion educativa.

j.  Elentornoexterno:elemento clave al que hay que
atender, para vincularse con ély aprender de él.

Para el logro de los elementos clave, se requie-
ren lideres que acomparien, respeten, confien, sean
éticos, abiertos a nuevas ideas, motivadores, que de-
leguen e incentiven la participacion y colaboracion
a manera de equipos, y que apoyen las decisiones de
los docentes y directivos. El fin es que se logre com-
prometer al personal con la propuesta de 1a organi-
zacién educativa, evitando la represion y la coaccion.

Funciones de las organizaciones educativas
Conrelacién alas funciones de las organizacio-
nes educativas, podemos resaltar las siguientes:

a.  Funciones basicas de docencia, investigacion y
servicio a la comunidad (Valle y Alvarez, 2013),
todas ellas vinculantes y necesarias.

b.  Facilitar el aprendizaje y aprender, y si bien es
clave que la organizacion promueva el apren-
dizaje de los estudiantes, también es impor-
tante que aprenda a partir del conocimiento
que genera y obtiene del entorno.

c.  Desarrollo potencial del personal, a partir de la
interacciéon (redes), 1a reflexion y el trabajo en
equipo, y aunque se incide en el desarrollo de
los gestores, se ha de ser capaz de resolver de
manera consciente las diversas tareas de ges-
tion (Davydova et al., 2020).

d.  Ser parte de un sistema articulado (Scott, 2015),
donde prima la red de organizaciones, con el fin
de alcanzar metas comunes y ser mas productivo.

Estas funciones se ven afectadas por el silencio
organizacional (Akar, 2018), porque niegan la posibi-
lidad del personal (docentes, directivos, empleados)



de comunicarse y generan insatisfaccion, poca par-
ticipacion y ausentismo. Esto limita la innovacion, la
creatividad y, sobre todo, 1a satisfaccion por laborar.

Importancia del gestor en las organizaciones
educativas

Los gestores dentro de las organizaciones
educativas son claves para el desarrollo de 1a or-
ganizacion. Cabe resaltar que esto no desconoce
a los otros integrantes ni su relevancia dentro de
la organizacion. En muchos casos, 1o que se espera
de los gestores es que lideren y permitan el logro
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de los objetivos y la mision de la organizacion, por
lo que es importante que motiven, dirijan, desa-
rrollen al personal (docentes, administrativos) y
tengan una vision clara (Diaz, 2017). En ese marco,
se precisa que estimulen la innovacion, 1a creativi-
dad y la investigacion en el personal, con el fin de
promover el cambio y aprendizajes. De ahi su im-
portancia, en términos de los efectos del accionar
del gestor en las organizaciones educativas (Valle y
Alvarez, 2013; Scott, 2015; Akar, 2018; Nagy, 2012; Glo-
ver y Levaci¢, 2020; Araya et al., 2019; Majad, 2016;
Lopera y Echeverri, 2018; Heck, 2015):

Tabla 1. Efectos del accionar del gestor en las organizaciones educativas

Acciones positivas

Beneficios para la organizacion educativa

Creacion de ambientes eficaces.

Buenas practicas educativas.

Investigacion.

Resuelve problemas y comprende lo que hace.

Innovaciones.

Es punto de cambio para su entorno.

Procedimientos evaluativos.

Aprenden del error.

Introduccion de novedad y variedad.

Cambio.

Gestion del tiempo.

Mejora el desempeno.

Desarrollo profesional continuo.

Satisfaccion del personal.

Gestion eficiente y transformadora.

Concrecion del proyecto educativo y logro de metas.

Pensamiento sistémico.

Promueve la unidad e inclusiéon de todas las instancias.

Accionar negativo

Logros contrarios a 1a organizaciéon educativa

Gestion basada en el castigo.

Resistencia y salida del personal.

Cultura del miedo.

Pobre retroalimentacion (negativa).

Empleados silenciosos.

Poca participacion.

Baja autoestima.

Pobre desempeno.

Falta de informacion.

Aislamiento del personal.

Replica modelos administrativos pasajeros.

Inestabilidad.

Administracion feudal.

Articula, pero no incluye.

Fuente: elaboracion propia.
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Si bien existe un tipo de gestor por cada tipo
de organizacion, se hace necesario que cuente con
“habilidades interpersonales y de comunicacion; ha-
bilidades para resolver problemas; capacidades de
resolucion de conflictos; gestion cultural; coaching;
y gestion del cambio” (Nagy, 2012, p. 1). Junto a ello,
requiere capacidad de anticiparse a las necesidades
de la organizacién (Majad, 2016), con el fin de encon-
trar ideas innovadoras.

Dimensiones de las organizaciones
educativas

Si consideramos las organizaciones educativas
como entes multidimensionales, entonces debemos
tener en cuenta las siguientes dimensiones (Serpa
et al,, 2020; Majad, 2016):

a. Dimensidn social: considera la importancia de
los integrantes de 1a organizacién, generando es-
pacios de desarrollo, motivacion y movilizacion.

b. Dimensiéon econdmica: abarca el funciona-
miento econémico de la organizacion y su im-
pacto en el personal, asi como en la productivi-
dad, los resultados y el logro de objetivos.

c.  Dimension sistémica: contribucion de 1a esta-
bilidad y el crecimiento —en el tiempo-a la du-
rabilidad de 1a organizacion, lo que engloba los
criterios de rentabilidad y competitividad de la
organizacion y el grado en que el producto o
servicio satisface las necesidades del cliente.

d. Dimension politica: reputacion de la organiza-
cion, a partir de las relaciones internas y exter-
nas que mantiene, donde se manifiestan gru-
pos de poder, intereses, conflictos, etc.

e.  Dimension de gestion: considera los elementos
propios de la gestion, como la toma de decisio-
nes, la ejecucion, el control, el poder, las metas,
el cambio, etc.

f.  Dimension personal: abarca el desarrollo per-
sonal y profesional de los integrantes de la
organizacion.
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Tensiones y desafios en las organizaciones
educativas

En las ultimas décadas, las organizaciones en
general han incorporado innovaciones organizati-
vas o temas que inciden en ellas y que, en el caso de
las organizaciones educativas, muchas veces pasan
desapercibidas, porque se asume que esas propues-
tas provienen de otro sector, no necesariamente
educativo, y que no es posible su transferencia. No
obstante, a nuestro entender, es necesario conocer-
las y saber qué elementos incorporar.

Gestion del conocimiento

Toda organizaciéon educativa genera conoci-
mientoy esto lo hace atendiendo a sus funciones, las
actividades para lograr sus metas y la interrelacion
entre los agentes internos y externos, es decir, con-
siderando todo lo que hace y la lleva a generar este
conocimiento. Esto indica que el conocimiento que
genera la organizacion es un recurso vital, porque le
permite aprender, conocer sus logros y errores, to-
mar decisiones, adaptarse y crear mecanismos para
hacer explicito lo que tienen los integrantes de la
organizacién, con el fin de compartirlo y, a partir de
ahi, gestionar el conocimiento. Si bien este tema de-
viene del ambito empresarial, es posible su aplicacion,
porque interesa convertir el dato en informacién, para
que este sea conocimiento, lo cual, al incorporarlo en
la organizacion, permitira, en palabras de Barzaga
et al. (2019), alcanzar los objetivos propuestos, darle
valor a la propuesta de la organizacion, valorar el rol
de los integrantes de la organizacion, incrementar la
calidad de 1a ensenanza y mejorar el desempernio de
los integrantes de la organizacion.

Entonces se sugiere que la organizacién bus-
que, recupere, almacene, clasifique y comparta el
conocimiento (Garcia y Cantén, 2019) o, segun Nagy
(2012), que lo adquiera para aplicarlo, crear nuevo
conocimiento y, finalmente, transmitirlo. En otras
palabras, recoger lo implicito, hacerlo explicito, so-
cializarlo y luego incorporarlo en la dinamica de las
organizaciones. Por ejemplo, recuperar la informa-



cién de los docentes sobre las actividades que rea-
lizan, las cuales han tenido algun reconocimiento
0 no, con el fin de saber cémo funcionaron, qué se
hizo, qué han aportado, etc. De esta manera, luego
del proceso enunciado, se obtiene conocimiento,
para compartido entre todos.

Asi, 1a gestion del conocimiento, al incorpo-
rarse, debe ser asumida por toda la organizacion,
paralo cual debe “planificar, organizar, monitorear y
evaluar la calidad del conocimiento” (Barzaga et al,,
2019). De ahi que propongamos que algun directivo
asuma el rol de gestor del conocimiento, porque es
quien orienta todo el proceso indicado e instala el
conocimiento recuperado en la organizacion. Tam-
bién deben generarse condiciones previas, como,
por ejemplo, impulsar la innovacién en los docen-
tes, trabajos en equipo para resolver problemas,
espacios de creacién de productos, etc. Ante esto, se
deben generar espacios de intercambio de informa-
cion, que sera recuperada y sistematizada, para que
luego la compartan y utilicen todos los miembros
que la requieren. Esto evita a la organizacion edu-
cativa ser repetitiva y 1a lleva a mejorar, fortalecer su
propuesta y hacer relevante 1a labor de los docentes,
mas alla de la ensenanza. Esto no sucedera en una
organizacion restrictiva (Valley Alvarez, 2013), estati-
ca, sin motivacion y sin interés por cambiar.

Pero no debemos perder de vista que las perso-
nas son el elemento clave para lograr la gestion del
conocimiento, por lo que se requiere cohesionarlas,
generar identidad, despertar la sensibilidad al en-
torno, ser tolerantes al pensamiento y experiencia
del otro e incidir en el trabajo y el compromiso co-
lectivo y las responsabilidades individuales (Gairin
y Rodriguez, 20m).

Cambio

En muchos casos, el cambio se relaciona como
un proceso de reconstruccion, mejora, progreso y
desarrollo, es decir, con transformaciones estructu-
rales (Alvarez, 2010; Cadena y Ramos, 2017). De ahi el
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interés por comprender como cambiar, qué cambiar
y cdmo gestionar el cambio (Guevara et al, 2021).
Es importante tener en cuenta que el cambio no es
individual, sino institucional, y que las diferentes
instancias trabajan para ello, por lo cual debe ser
planificado, interiorizado y socializado, en pro de la
organizacion educativa. Por tal motivo, se pone a su
disposicién recursos (Guevara et al., 2021), materia-
les y humanos.

El cambio en la organizacion educativa impli-
ca asumir nuevos retos, reorientar las labores, rees-
tructurar y modificar la ruta. Para esto se requiere
el compromiso de los gestores (Gairin y Rodriguez,
2011) y un personal creativo e innovador, aunque
muchas organizaciones “cambian” por imitacion
0 por presion social o normativa, de modo que no
alcanzan el tipo de cambio necesario para sequir
avanzando, aunque sigan funcionando.

Entonces, para realizar el cambio, se debe: for-
mar al personal e involucrarlo, sin restricciones, y
generar métodos creativos de trabajo (Guevara et
al., 2021) y formarlos, para que sus acciones y rela-
ciones respondan al cambio que se requiere (Gairin
y Rodriguez, 2011). Ante esto, los lideres educativos
deben promover el cambio de manera colaborativa
y que permita un dialogo profesional con aprendi-
zaje (Gairin y Rodriguez, 2011; Kaufman et al,, 2020).
Para tal fin deben definir las prioridades organiza-
cionales, sensibilizar a los integrantes de la organi-
zacion, promover la necesidad del cambio, crear un
equipo que lleve adelante el cambio, establecer un
plan (Kaufman et al.,, 2020) y comprometer a todos
con el cambio, en el que deben trabajar todos los in-
tegrantes y no solo algunos.

En resumen, para aplicar el cambio hay que
tomar en cuenta: cultura, compromiso, patrocinio,
equipo de liderazgo de cambio, comunicacion, ur-
gencia, vision, plan, presupuesto, entrenador, in-
centivos, gestion de desempenio y responsabilidad
(Blanchard et al, 2016). Es claro entonces que el
cambio en las organizaciones educativas debe lle-
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gar a las aulas y el estudiante se beneficia de ello,
aunque esto depende de hacia donde va dirigida la
trasformacion.

Resiliencia organizacional

Entendemos la resiliencia organizacional como
“la capacidad de una organizacién para anticipar,
prepararse, responder y adaptarse al cambio incre-
mental y las interrupciones repentinas con el fin de
sobrevivir y prosperar” (Bsi, 2021, parr.1). Este concep-
to calza en las organizaciones educativas, 1as cuales
deben asegurar la sostenibilidad, entendida como
optimismo, capacidad para pensar en el futuro y re-
siliencia, como modo de proteger la organizacion y
prevenir problemas (Sezen y Argon, 2020; Olmo et al.
2021; Durand et al., 2022).

Para trabajar la resiliencia organizacional (Se-
zen y Argon, 2020; Nauck et al,, 2021; Rui y Huang,
2021; Alava et al., 2022; Guillén et al., 2022), se debe:

® Trabajar con la sostenibilidad organizacional.
®  Contar con una estructura dinamica sostenible.
® Empoderary proteger a las personas.

® (Considerar la regulacion emocional, conduc-
tual, personal, psicologica, ademas de o cogni-
tivo y relacional.

® (Considerar los recursos materiales necesarios
para su aplicacion y los elementos de gestion
y liderazgo.

® Trabajar con todo el personal, porque se espera
que rinda al maximo.

®  Fortalecer el desarrollo profesional de todo el
personal, en especial de los docentes, que tie-
nen contacto directo con los estudiantes y, en
muchos casos, con las familias.

®  Reorientarla culturay comportamiento del per-
sonal, con el fin de participar y vivenciar valores
que permitan el avance de la organizacion.
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Estos componentes debieron trabajarlos las or-
ganizaciones educativas al hacer frente a la pande-
mia de covid-19, ante la cual muchas fenecieron, si
bien otras salieron airosas, dado que todo depende
de varios factores, entre ellos, la resiliencia organi-
zacional. Ante esto, es clave la labor de los lideres de
la organizacion educativa, porque deben afrontar
las tensiones provocadas por presiones externas o
internas, asi como mantener el entusiasmo, para
alentar y revertir una situacion que, en primera ins-
tancia, perjudica a 1as organizaciones educativas.

Finalmente, se recomienda anticipar los esce-
narios futuros, con el fin de identificar posibles disrup-
ciones y tener capacidad de respuesta rapida, eficaz
y eficiente (Nauck et al,, 2021; Guillén et al,, 2022; Ce-
deno et al., 2022).

Aprendizaje organizacional

Un aspecto clave por trabajar en las organiza-
ciones es su aprendizaje organizacional, que asegu-
ra la integracion de la estructura con sus recursos
humanos, para alcanzar el cambio organizativo, la
formacion personaly el aprendizaje continuo (Serpa
et al,, 2020; lon y Domingo, s.f.). Este puede ser “indi-
vidual, interpersonal, de grupo, intergrupal, de toda
la organizacién o entre organizaciones” (Cadena y
Ramos, 2017, p.412) y hace que lo aprendido incida en
la estructura formal, asi como en instancias, funcio-
nes, roles, cultura, creencias, formas de actuar, me-
tas (Amling, 2021; Serpa et al., 2020),y que se logre el
cambio en los miembros “dentro de la organizacién
como grupo” (lon y Domingo, s.f, p. 33).

Cabe resaltar que no hay un solo camino para
el aprendizaje organizacional, porque depende de
cada organizacion, con sus dinamicas, estructura, li-
derazgo, objetivos, cultura, valores, creencias, etc. De
ahi que el cambio deba institucionalizarse median-
te procesos formales (Serpa et al., 2020), de manera
consciente y participativa.

Paralograr el aprendizaje organizacional, se re-
quiere una cultura de aprendizaje. En esa direccion,



Serpa et al. (2020) y Savalyeva y Lee (2012) plantean
que ello depende de los siguientes factores:

1. Oportunidades para el aprendizaje continuo.
2. Cuestionamiento y dialogo.

3. Colaboracion, equipos de aprendizaje y com-
promiso institucional.

4. Sistema de capturay compartir aprendizaje.

5.  Delegacion de poder, responsabilidad y empo-
deramiento.

6. Desarrollo de una vision sistémica de la orga-
nizacion.

7. Estimulo al liderazgo estratégico para el apren-
dizaje.

Estos factores promueven en la organizacion
un cambio de mentalidad y una mayor participacion
delosintegrantes,tanto en su estructuracomoenlas
personas que la integran. Asimismo, le dan apertura
al entorno y evitan que la organizacion se encierre
en una burbuja, es decir, que no comparta ni apren-
da. Entonces se hace necesario que se haga sensible
a lo que la rodea (comunidad, organizaciones, infor-
macién), que promueva espacios de aprendizaje, in-
clusoinformal,y que busque aprender de sus errores
y éxitos, para ser incluyente, agil y cambiante.

Conclusiones

Esimportante sequir estudiando las organizacio-
nes educativas, pues ellas tienen una gran responsabi-
lidad social, cultural, politica, econdmica, ambiental,
espiritual y ética con la sociedad. Un aspecto clave es
que este tipo de organizacion esta en constante in-
teraccion con los miembros que participan dentro
o fuera de ella, aunque sus estructuras usualmen-
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te sean estaticas y tengan pocas opciones de cam-
bio, innovacién y aprendizaje. Ante esto, aparece un
cuestionamiento que genera dudas, no por su im-
portancia, sino por su actualidad.

Es urgente asimismo que las mujeres accedan
a puestos de direccion en las organizaciones educa-
tivas, tema pendiente en las escuelas, lo cual signifi-
ca brindarles las condiciones para prepararse y diri-
gir,asi como para compartiry formar a otras colegas.
Ellograrlo es llevar a la practica la igualdad, vista por
los estudiantes como posible (Diez et al., 2002).

Si bien los ingresos econdémicos son importan-
tes, el centrarse solo en ello anula cualquier posibi-
lidad de trabajar los componentes social, ético, am-
biental, de desarrollo humano, calidad de vida y de
trabajo, bienestar, prosperidad (Plasencia et al., 2018;
Lopera y Echeverri, 2018); entonces se requiere de
una nueva cultura y, por ende, de un nuevo pensa-
miento por parte de sus miembros, para redireccio-
nar este tipo de organizaciones.

Las organizaciones educativas, si bien forman
personas, también mejoran el entorno. Por eso es
importante: revisar como se gestionan, quiénes las
lideran, como participan y,entre otras interrogantes,
como llegar a ser un espacio de cambio, innovacion
y creatividad, que evita la quietud y habitos poco
formativos; y dejar de asumir que lo que funciona
simplemente debe continuar sin novedad alguna.

Finalmente, este tipo de organizacion debe
ser capaz de aprender, cambiar, crear conocimien-
to, con resiliencia, y ello hace necesario contar con
gestores que la dinamicen y 1a cambien, rompiendo
estructuras anquilosadas, con una gestion mas agil,
y promoviendo el desarrollo profesional de los inte-
grantes, basado en la satisfaccion, lo socioemocional
y los valores.
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