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RESUMEN 

 

La administración cumple un papel importante en la 

sociedad. Las instituciones confían en el pilotaje de quien las dirige 

y encargan al gerente la labor de lograr el éxito institucional. Por lo 

tanto es necesario pensar en las habilidades que se exigen a la 

persona que dirige, partiendo desde la manera en que entiende una 

realidad que es compleja y que procura intervenir con sus acciones-

decisiones. Para ello se reflexiona sobre los principios que rigen el 

mundo de los sistemas, lo que permiteun pensamiento en términos 

de entorno, contextos, dinámicas y relaciones,  ampliándola 

percepción y comprensión de la realidad que afronta cada empresa 

y en particular la educativa a través de lo se denomina pensamiento 

sistémico. 
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SUMMARY 

 

Management plays a dominant role in society. Institutions 

rely on the guidance who directs them, and the manager is 

entrusted the work of institutional success. Then we must think 

about the skills required on the person who runs, starting from the 

way we understand a complex reality and trying to interfere with 

his/her actions and decisions. To achieve this we examine the 

principles that govern the world of systems, allowing a thought in 

terms of environment, context, dynamics and relationships, 

expanding the perception and understanding of reality facing every 

organization and in particular the educational through systemic 

thinking. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El pensamiento sistémico, ha reconfigurando la manera de 

observar la fenomenología de la vida; se presenta, ante la evidencia 

que ha entregado principalmente la biología, que desde el siglo 

XVIII se debate entre dos paradigmas rectores, el mecanicismo y el 

vitalismo, a través de los cuales se interpretan los resultados 

obtenidos. Dicho debate, corresponde a la inquietante relación entre 

el todo y sus partes. El pensamiento sistémico, nos invita a pensar 

en sistemas, relaciones de organización, estructura,  interacciones, 

redes,  entorno y contexto, reconociendo que la comprensión de las 

partes es importante, pero advirtiendo que en la trama de la vida, 

pocas relaciones entre elementos son lineales. Hoy es posible 

pensar que el todo no es más ni tampoco menos, que la suma de sus 
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partes; sino, que simplemente es distinto a sus partes, porque es el 

resultado de las interacciones entre ellas, siendo dicha  interacción 

y no las partes, la que lo define  y le da identidad.  

 

La influencia de los sistemas y el pensamiento sistémico, ha 

trascendido las fronteras de la biología y desde mitad del siglo XX, 

sus conceptos han incursionado en diferentes disciplinas y campos 

del conocimiento. También en la administración, ha desempeñado 

un rol importante más teórico que práctico, en tanto que continúa 

siendo un territorio poco explorado por la complejidad que le es 

inherente. Complejidad propia de todas las  organizaciones y dónde 

las empresas como organizaciones que son, deben comprender las 

relaciones y principios de organización entre las partes del “sistema 

empresa”, las dinámicas del entorno y el contexto en general. 

 

Si los principios de la organización de los sistemas, son 

aplicables a las empresas y están provistos de una gran 
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potencialidad para concebir estructuras organizacionales eficientes 

y reconfigurar la gerencia, las posibilidades en el sector de la 

educación son infinitas y muy interesantes, además de complejas. 

Por esta razón, es imperante poner en consideración la importancia 

del pensamiento sistémico; en primer lugar, en la comprensión de 

la dinámica de los procesos educativos; en segundo lugar,  en la 

organización de dichos procesos y las estructuras que la hacen 

posible y por último, en la forma de pensar la gerencia de la 

educación. 

 

 Se debe considerar, que las instituciones educativas como 

empresas que son, deben re-significar el papel que cumple su 

administración y tomar una pronunciada distancia de la 

administración de negocios; de igual manera, lo que ha hecho la 

administración de empresas de la salud o la administración pública, 

por citar algunos ejemplos. Para lograrlo, es importante reflexionar 

sobre los paradigmas que ligan la administración de empresas 
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educativas, a la administración de negocios; así mismo, lograr una 

comprensión más amplia de la realidad propia de cada institución, 

mediante un pensamiento sistémico y logrando el propósito 

fundamental de cada institución en un contexto determinado. 

Finalmente, la reconfiguración de la escuela en los aspectos que 

tienen que ver con sus propósitos, procesos y estructura, darán 

lugar a un sinnúmero de posibilidades con diferentes 

potencialidades, emergiendo una nueva administración y una 

gerencia educativa bien diferenciada y pertinente. 
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NACIMIENTO DE UNA IDEA 

Partiendo de los pre-saberes 

 

En mi paso por la facultad de administración de negocios de 

una reconocida universidad, tuve la oportunidad de observar de 

cerca el arte de administrar, pues siempre se nos mostró la 

administración, como “el arte de tomar las decisiones”. 

 

Adquirí más que un conjunto de técnicas, una manera de 

pensar y actuar, frente a diferentes eventos y situaciones cotidianas 

en el mundo empresarial, a través de áreas con títulos como, 

análisis y expresión científica (durante 8 semestres), antropología, 

sociología, psicología, teorías de la administración, proceso 

administrativo, comportamiento organizacional, administración de 
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recursos humanos, administración de salarios, administración 

pública, sistemas de control administrativo, microeconomía, 

macroeconomía, economía colombiana e internacional, desarrollo y 

negocios internacionales, contabilidad, costos, presupuestos, 

gerencia de proyectos, investigación de operaciones, gerencia de 

producción, entre otros. Desde los títulos, es importante resaltar la 

importancia que se le da en primer lugar al análisis, (que luego se 

definirá como una división en partes) y a lo técnico de la carrera; 

en segundo lugar, a la comprensión de los aconteceres en la 

empresa, la economía y los negocios. Amoldándose a las 

habilidades administrativas  propuestas por  Robert L. Katz (1995: 

32-42)  citado por Chiavenato y que se representan en la siguiente 

figura: 
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Figura 1. Habilidades administrativas necesarias en varios de los 

niveles de la organización comercial e industrial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Chiavenato,  p: 4) 

 

Las habilidades técnicas, se refieren a utilizar conocimientos, 

técnicas, métodos y equipos, necesarios para realizar tareas 

específicas; las habilidades humanas, radican en el conjunto de 

criterios y actitudes que permitan trabajar con las personas, para 

comprender nuestras acciones y motivaciones, ejercer un liderazgo 
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Conceptuales Alta dirección 

Administración de 
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eficaz y por último, las habilidades conceptuales consisten en una 

conciencia, percepción y comprensión más amplia  de la 

complejidad de la organización y del entorno donde se encuentra 

inmersa. 

 

La anterior gráfica da ciertas pistas sobre lo que emerge de la 

experiencia de los pensadores de la administración, resaltando que 

confieren gran importancia a las “habilidades conceptuales”. Éste 

aspecto es fue crucial para dar rumbo a la presente obra que entre 

otros aspectos, aborda la reflexión sobre las habilidades 

conceptuales del gerente educativo. 

 

De modo distinto, frases como “lo que no se puede medir, no 

se puede controlar y lo que no se puede controlar, no se puede 

mejorar”; “el proceso administrativo consiste en planear, organizar, 

dirigir y controlar”; “una buena planeación necesita una excelente 

información”, “siempre hay que tener un fin en mente y planear 
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con exactitud las tareas para lograr el objetivo sin extravíos”; “ un 

buen procedimiento, lleva siempre a resultados deseados”; “los 

empleados ejecutan lo que los directivos planean”; “sólo los 

directivos, deben saber para dónde va la empresa”, entre otras. 

Éstas resuenan con más fuerza en los estudiantes, los cuales 

desarrollarán con mayor eficiencia las habilidades técnicas que las 

conceptuales, siendo éstas últimas, las más importantes para la 

gerencia; pues, permiten la comprensión de la multiplicidad en la 

complejidad y es ésta comprensión la que le permitirá al 

administrador, tomar decisiones más acertadas. 

 

Durante mi paso por la universidad, me desempeñe como 

estudiante tutor de Matemática financiera. Éste sería mi primer 

contacto directo con la docencia y aunque no fue por mucho 

tiempo, fue suficiente para generar la idea, en términos de 

posibilidad de un proyecto de vida dentro de la docencia. 
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Al finalizar la carrera, se presentó la oportunidad de ingresar 

al sector de la educación casi de inmediato y fui vinculado a ella, 

sin siquiera explorar los territorios de la administración de 

negocios. Hoy por hoy, habría que poner en duda la frase anterior, 

que profesa que “siempre hay que tener un fin en mente y planear 

con exactitud las tareas para lograr el objetivo sin extravíos”, pues 

muchas veces la vida te lleva por caminos inesperados, muy lejos 

de ser indeseados. 

 

Según lo expuesto, no es casualidad el hecho de que el 

presente escrito se trate de la administración y de la educación, 

pues es un intento de combinar quehaceres y saberes, para ponerlos 

en escena, en transformación con la experiencia, maestría a la luz 

del pensamiento complejo. 

 

A pesar del poco tiempo en la docencia, he transitado por 

cuatro instituciones diferentes, cada una con sus particularidades y 
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con su manera propia de manifestar los efectos de las problemáticas 

que le son propias al sector de la educación en Colombia. Estas 

experiencias, me han llevado a pensar como administrador y 

educador, sobre las habilidades, conocimientos y actitudes que 

deben tener los gerentes educativos, para realizar un venturoso 

pilotaje de la escuela, en mares de incertidumbre sin naufragar en el 

intento. 

 

Evolución de la idea 

 

En un primer instante me interesaba muchísimo por las 

mediaciones de la tecnología en los procesos de enseñanza y 

aprendizaje, sin embargo, mis intereses migraron, pues no era 

prudente, explorar el territorio tecnológico que aunque fascinante, 

también es vasto y poco explorado de mí parte. Así las cosas, era 

mucho más razonable iniciar en terrenos conocidos para lanzarme a 

la aventura de la exploración en otros campos y realizar un tejido 
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que posibilite el acto creativo para que emerja una obra de 

conocimiento. 

 

Al paso por los seminarios durante la experiencia en la 

maestría, se sienten diferentes cambios en lo personal, 

especialmente en la transformación del pensamiento,  que advierte 

un paso de un pensamiento lineal – reduccionista, al pensamiento 

sistémico o complejo. Lo realmente alucinante de la experiencia, es 

la ruptura (algunas veces dolorosa) de nuestros paradigmas 

rectores, la nueva óptica desde la cual se observa lo educativo, la 

transformación del discurso y el quehacer docente e incluso, la 

manera de trasegar por la vida.  

 

Tímidamente, va naciendo una idea vaga en sus inicios, pero 

que empezará a tomar forma a la luz de los diferentes conceptos 

sembrados en los seminarios. Donde la inquietud es principalmente 

una reflexión, que parte de considerar que sí el pensamiento 
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sistémico, ha logrado en lo personal una reconfiguración del 

pensamiento y una verdadera transformación personal, ¿cuáles son 

las posibilidades del pensamiento sistémico en la 

reconfiguración de la gerencia educativa?; ésta era en esencia, 

una pregunta inocente pero abismal. 
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TRAYECTO HOLOGRAMÁTICO 

 

El trayecto hologramático que se propone para la obra de 

conocimiento, articula el tri-eje: educación- sociedad- cultura, y lo 

aborda de una manera muy particular, presumiendo la educación 

como una dinámica que puede ser contenida en diferentes 

estructuras como la escuela, la sociedad, la cultura y la familia. 

Además presenta al pensamiento sistémico y complejo  junto con la 

hermenéutica analógica, como ejercicios del pensamiento que 

fortalecerán las habilidades conceptuales y humanas del gerente 

educativo y amplían las percepciones y las  comprensiones de su 

realidad particular. En este sentido se evoca una figura que será 

ubicada al inicio de cada capítulo para que el lector tenga la 

oportunidad de realizar su propio tejido y zurza y cree, según sus 

experiencias previas, emociones, expectativas, aprendizajes y 

sensibilidades; reflexiones acerca de la gerencia educativa 

contemporánea y las posibilidades de su reconfiguración. 
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Recuperado de http://menosehdmais.wordpress.com/2009/10/07/neuropeptideos/ 
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1. EL PENSAMIENTO SISTÉMICO Y LOS SISTEMAS 

 

Propósito argumentativo: en las siguientes líneas, se 

pretenden alcanzar dos objetivos claros. En primer lugar, que el 

lector pueda tener una idea clara del concepto “pensamiento 

sistémico” a través de la historia, de la evolución conociendo el 

alcance y la manera como se ha  introducido cada vez con más 

fuerza en diferentes disciplinas. El segundo propósito importante, 

es lograr consolidar una definición de “sistema”, considerando las 

distintas, pero no diversas definiciones que a lo largo de la 

evolución del pensamiento sistémico, se han brindado al respecto. 

Este primer momento de la obra, se configura como la base de los 

posteriores argumentos que se proponen en el presente escrito. 
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1.1 Evolución del pensamiento sistémico 

 

El pensamiento sistémico, se constituye poco a poco en una 

perspectiva interesante, para abordar y estudiar diferentes 

fenómenos desde distintas disciplinas y con múltiples miradas; de 

tal forma, que sea posible observar un fenómeno en su toda su 

multiplicidad y como conjunto y no como simples  relaciones de 

causa- efecto; por tal motivo, propende por miradas holistas y no 

simplistas, reconociendo de antemano que no es posible conocer las 

múltiples relaciones e interacciones, que intervienen entre los 

elementos o variables de un fenómeno, pero que intenta siempre 

por establecer el mayor número de relaciones posibles, para generar 

aproximaciones ampliadas de una realidad que se define compleja. 

 

Capra (1995), ofrece una aproximación a la historia del 

surgimiento del pensamiento sistémico. Plantea inicialmente la 

tensión, en la relación entre el “todo y las partes” que ha tenido dos 
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direcciones, por una parte el pensamiento mecanicista, 

reduccionista, atomista, que recae sobre las partes y pretende 

comprender los fenómenos a partir de la comprensión de sus partes 

de forma independiente; por otra parte, está el pensamiento holista, 

organicista o ecológico, que se centra en la comprensión de 

totalidades en su multiplicidad, complejidad y su organización. 

Este último pensamiento o perspectiva, ha recibido el nombre de 

pensamiento sistémico. 

 

El pensamiento sistémico nace en la biología y se ha debatido 

entre los dos grandes enfoques descritos anteriormente, como 

consecuencia de la vieja dicotomía entre substancia (materia, 

estructura, cantidad) y forma (patrón, orden, cualidad), ya 

planteada desde la antigua Grecia. 

 

Whindelband, citado en Capra(1995) menciona que 

Aristóteles, el primer Biólogo de la tradición occidental, también 
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distinguía entre materia y forma pero las vinculaba mediante el 

proceso de desarrollo , para él, materia y forma no pueden existir 

de manera aislada, y se complementan, de tal forma que la materia 

contenía, como potencialidad, la esencia de todas las cosas; y la 

esencia, por su parte, podía convertirse en real o actual por medio 

de la forma, en un proceso que llamó entelequia (autocompleción), 

en el que hay una propensión  hacia la plena autorrealización o 

estado de perfección, donde materia y forma hacen parte del 

proceso y sólo son separables mediante la abstracción. Sus ideas y 

planteamientos se mantuvieron vigentes dos mil años después de su 

muerte y son un referente importante en el desarrollo del 

pensamiento sistémico. 

 

En el medioevo, la filosofía aristotélica y la teología cristiana, 

asisten al cambio de las nociones de un universo orgánico, viviente 

y espiritual, por el de un mundo concebido como una máquina. 

Este cambio fue provocado por los nuevos descubrimientos en 
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matemáticas, física y astronomía, relacionados con los nombres de 

Descartes, Copérnico, Newton y Bacon, reconocido en la historia 

como “revolución científica” 

 

Con Galileo se excluye la cualidad de la ciencia y se limita al 

estudio de los fenómenos medibles y cuantificables; con Rene 

Descartes, se crea un método de pensamiento analítico, 

entendiendo el análisis como un procedimiento de escisión de 

totalidades, con pretensiones de entender cómo funcionan. La 

palabra análisis viene del griego Analysis, compuesta del prefijo 

Ana, que significa arriba, enteramente; y Lysis, que significa soltar, 

es decir, soltar o disolver enteramente las cosas para ver cómo 

funcionan. Para Descartes el universo material era una máquina que 

podía entenderse de manera correcta, si se analizan sus partes más 

pequeñas. A este pensamiento también se le llamó maquinismo; 

Isaac Newton, con sus planteamientos en mecánica, complementa 

las ideas de Galileo y Descartes, a tal punto que una verdad 
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compartida, era que todo lo real podía reducirse a la física. Estos 

eventos fueron de mucha importancia en el avance de la ciencia de 

la época y sus alcances permearon la biología; pues, hubo 

numerosos intentos por comprender bajo el paradigma mecanicista, 

las funciones del cuerpo humano, que tuvo éxito en los 

descubrimientos de William Harvey, quien describió las 

propiedades de la sangre al ser distribuida por el cuerpo humano, a 

través del bombeo del corazón, pero resultó ser verdaderamente 

insuficiente para explicar funciones como la digestión y el 

metabolismo, involucrando procesos químicos desconocidos en ese 

entonces. El panorama cambió, cuando en el siglo XVIII, Antoine 

Lavoisier, demostró la importancia de los procesos químicos, en el 

funcionamiento de los organismos vivos. No obstante, el 

mecanicismo de Descartes queda expresado como dogma, en el 

concepto que en última instancia, las leyes de la biología pueden 

ser reducidas a las de la física y la química. 
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El procedimiento de análisis propuesto en la física clásica, es 

controvertido con cierta ironía  por Bertalanffy en su Teoría 

General de los sistemas, donde explica lo siguiente: 

la aplicación del procedimiento analítico depende de dos 

condiciones. La primera que no exista interacciones entre las partes 

o que sean tan débiles que puedan dejarse de lado en ciertas 

investigaciones, sólo con esta condición es posible “deslindar” las 

partes –Real, lógica, y matemáticamente- y luego volverlas a 

“juntar”. La segunda condición es que las relaciones que describan 

el comportamiento de partes sean lineales; sólo entonces queda 

satisfecha la condición de aditividad1. (Bertalanffy, 1976:18) 

 

Bertalanffy, expresa indirectamente en primer lugar, que el 

todo no es sólo la adición  o yuxtaposición de los elementos que le 

constituyen; y en segundo lugar, que las relaciones que establecen 

las partes rara vez son lineales. 

                                                           
1 La condición de aditividad se refiere a que el todo es la “suma” de todas sus partes 
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Haraway, citado en Capra (1995), cuenta cómo surge a 

finales del Siglo XVIII y en el siglo XIX, el movimiento 

romántico, desde el movimiento romántico en el arte, la literatura y 

la filosofía. Los poetas y filósofos vuelven sobre la cuestión de la 

forma orgánica. Goethe, admiraba el “orden en movimiento” y 

sentía que la percepción visual era el primer paso para la 

comprensión de la forma orgánica; por otra parte, Kant criticó la 

concepción del mundo, como máquina de Descartes, argumentando 

que los organismos, a diferencia de  las máquinas, son 

autorreproductores  y autoorganizadores. Según Kant, en una 

máquina las partes sólo existen unas para las otras, en el sentido de 

apoyarse mutuamente en un todo funcional, mientras que en un 

organismo, las partes existen además por medio de las otras, en el 

sentido de producirse entre sí. Kant entre otras cosas, sería el 

primero en utilizar el término de autoorganización (Capra,1995: 

41).  
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La visión romántica de la naturaleza, percibe el planeta como 

un “gran todo armonioso”-en palabras de Goethe- que condujo a 

ver el planeta como una totalidad y como un ser vivo. Esta 

representación del planeta, está en consonancia con un sinnúmero 

de imágenes míticas de la madre tierra, que hacen parte de las 

representaciones más antiguas de la historia religiosa de la 

humanidad. Estos planteamientos conforman un sistema de 

pensamiento, que convergen en la hipótesis de la Gaia 

contemporánea.  

 

Desde el siglo XVIII, James Hutton, considerado el fundador 

de la geología moderna y citado por Capra (1995), sostenía que los 

procesos geológicos y biológicos están vinculados y formularía las 

ideas que conducirían al uniformismo; corriente científica, que 

sostiene que los procesos operados en el pasado son similares a los 

que actúan en el presente, en contraste con el catastrofismo, que 

señala que los caracteres geológicos actuales, se originaron 
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súbitamente en el pasado por procesos geológicos totalmente 

diferentes a los del presente . Hutton, comparaba  las aguas de la 

tierra con el sistema circulatorio de ser vivo, evocando nuevamente 

la imagen del planeta como un organismo. Para el naturalista 

alemán Alexander Von Humbolt, esta idea le condujo a plantear el 

clima, como una fuerza global unificadora y a admitir la 

coevolución de organismos vivos, clima y corteza terrestre 

(Capra,1995: 42) 

 

En el ocaso del siglo XVIII y amanecer del siglo XIX, la 

influencia del movimiento romántico era tan poderosa, que la 

biología redirigió sus esfuerzos al problema de la forma, mientras 

que lo material, permanecería como un aspecto secundario. 

 

Con el perfeccionamiento del microscopio, en la segunda 

mitad del siglo XIX, surge un nuevo mecanicismo, junto con los 

avances de la biología en microbiología, genética y embriología, 
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que anclarían a la misma biología, en la física y la química. En este 

punto de la historia, los científicos aunaron esfuerzos en dar 

explicaciones físico-químicas de la vida. (Capra,1995:43 ) 

 

De los planteamientos de Rudoph Ludwig Karl Virchow, 

emergió la teoría celular, en donde explica los efectos de las 

enfermedades en los órganos y tejidos del cuerpo. Explicaba que 

"las enfermedades surgen no en los órganos o tejidos en general, 

sino, de forma primaria en células individuales" (Blasco, 2008)2, 

desplazando los intereses de los científicos, de los organismos a las 

células. Ahora se entenderían las funciones biológicas, como la 

interacción de las consideradas unidades fundamentales del 

organismo- las células-, más que como la manifestación de una 

organización del organismo como un todo. 

 

                                                           
2 F. Blasco Patiño, Autoinmunidad. De la medicina basada en los postulados de Virchow a las bases 
de una medicina basada en los postulados de la biología molecular y epidemiología molecular. En 
Anales de Medicina Interna, v.25 n.6 Madrid jun. 2008(documento pdf) 
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Claude Bernard, padre de la medicina experimental, trabajó 

con el concepto de homeostasia (constancia del medio interior) 

alrededor de 1860, si bien el término no es suyo, sino de Walter 

Bradford Cannon (quien lo acuño posteriormente en 1932 en su 

obra “TheWisdom of theBody” – donde describía la forma en que 

trabaja el sistema simpático-adrenal, para mantener los líquidos 

orgánicos en un estado relativamente estable, cuando el 

mencionado estado está expuesto a cambios externos e internos.)3. 

Dicho modelo, señala como cualidad definitoria de los seres vivos, 

la capacidad para mantener las condiciones físico-químicas del 

medio con el que están en contacto. En sentido contrario, son 

dichas condiciones físico-químicas del líquido que baña las células 

(medio interno) las que, al entrar en contacto con ellas, determinan 

la aparición de los fenómenos fisiológicos. Esta idea pretende dar 

claridad (hasta donde sea posible) del "quid" propio de lo vivo. 

 

                                                           
3Historiadelamedicina.http://www.historiadelamedicina.org/canon.html.consultado 18 marzo de 
2012 
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Las categorías de homeostasis de Cannon y Medio interno de 

Bernard, tendrán gran influencia en los estudios biológicos 

posteriores, que lograrán virar nuevamente los intereses de la 

biología hacia las totalidades.  

 

El siglo XVIII y XIX como se describió, muestran una 

enorme evolución en la ciencia, que anida en la tensión entre el 

todo y las partes, con sus múltiples cambios de paradigma, por 

medio de los cuales se interpretaban los resultados obtenidos y a 

pesar de que el mecanicismo era imperante a finales del siglo XIX, 

ya había contado con posiciones opuestas que vislumbraban otras 

posibilidades de comprensión de los fenómenos y de la vida en el 

caso particular de la biología. 

 

Los avances en microbiología y química, eran insuficientes 

para explicar por ejemplo, cómo cuatro células, con la misma 

información genética, en las primeras etapas del desarrollo de un 
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organismo, eran capaz de especializarse en los diversos tipos de 

células que conforman los distintos tejidos del organismo. De este 

tipo de fenómenos se encuentra llena la biología, por lo que 

muchos biólogos tuvieron una etapa vitalista. 

 

Bertalanffy lo explica así: 

 

Cuando hace unos 40 años inicié mi vida científica, la biología 

estaba envuelta en la controversia entre mecanicismo y vitalismo. 

El proceso mecanicista consistía inicialmente en resolver el 

organismo en partes y procesos parciales: el organismo era un 

agregado de células, la célula lo era de coloides y moléculas 

orgánicas, el comportamiento era la suma de reflejos 

condicionados, y así sucesivamente. Los problemas de la 

organización de estas partes al servicio del mantenimiento del 

organismo, de la regulación consecutiva a perturbaciones, se 

evitaban; o bien, de acuerdo con la teoría llamada vitalista, se tenía 

por explicaciones sólo merced a la acción de factores animoides –
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duendecillos, dan ganas de decir- que acechaban a la célula y el 

organismo.(…) Ante aquella situación, yo y otros fuimos 

conducidos al punto de vista llamado organísmico. Significa, en 

pocas palabras, que los organismos son cosas organizadas y que, 

como biólogos, tenemos que averiguar al respecto (Bertalanffy, 

1976: 92) 

 

Tanto el vitalismo como el organicismo, se oponen a la visión 

mecanicista que pretende reducir todos los fenómenos bilógicos a 

la física y a la química. La diferencia entre vitalismo y 

organicismo, consiste en que el primero asegura la existencia de 

una fuerza no física que se une a la química y la física para permitir 

la comprensión de la vida, esto ha llevado al vitalismo a dar 

explicaciones casi metafísicas de los fenómenos; por su parte, el 

organicismo se centra en el estudio de la organización y las 

relaciones organizadoras. Desde ese momento, la organización de 

lo vivo se convierte en objeto de estudio de la biología.  La 
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organización, es un tema que no se presentó en la física clásica, 

más aún para la termodinámica, su segundo principio refiere a la 

destrucción del orden como dirección general de los sucesos. No 

así, en la física moderna se asume que un átomo, un cristal, una 

molécula, son por definición cosas organizadas. Pero, afirma 

Bertalanffy(1976), que aunque dispongamos de una enorme 

cantidad de datos sobre la organización biológica, de la bioquímica 

y la citología a la histología y la anatomía; se carece de una teoría 

de la organización bilógica, de un modelo conceptual, que permita 

explicar los hechos empíricos 

 

En el siglo XX Ross Harrison,  fue uno de los primeros en 

explorar el concepto de organización, que fue remplazando la 

noción de función generando un desplazamiento del pensamiento 

mecanicista al sistémico. Por su parte, Lawrence Henderson, usó de 

forma temprana el término “sistema” para referirse a sistemas vivos 

y sistemas sociales, a partir de ese momento la palabra sistema, ha 
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sido frecuentemente usada para denotar a un conjunto de elementos 

interrelacionados entre sí.(Capra, 1995 : 47) 

 

Citando a Joseph Woodger y a JhosephNeedlman; Capra, 

resalta en sus planteamientos, los aportes al pensamiento sistémico 

y la visión organicista de la vida. Woodger, afirmaba que los 

organismos podrían ser descritos en términos de sus elementos 

químicos, más sus relaciones organizadoras; por otra parte, 

Needlman defensor del paradigma mecanicista, se convertiría al 

organicismo y escribiría en 1935, que “Un análisis lógico del 

concepto organismo, nos conduce a la búsqueda de relaciones 

organizadoras a todos los niveles, altos, bajos, bastos, sutiles, de la 

estructura viviente” (Haraway, 1976). 

 

Woodger  resaltaría la tendencia de la vida a formar sistemas 

en los sistemas, creándose estructuras multinivel. El término que se 

ha usado para representar este fenómeno es el de jerarquías, pero 



 
47 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

puede resultar poco conveniente, si se confunde con las jerarquías 

en las estructuras sociales o humanas, caracterizadas por su 

inflexibilidad y dirigidas al control. En ese sentido, Capra propone 

la noción de red. 

 

Son muy importantes, las ideas que conducen a pensar en 

diferentes niveles en los sistemas. Por ejemplo, si se  toma como 

punto de partida una célula en un organismo que pudiera ser una 

abeja (como un sistema en los primeros niveles),  podríamos 

observar que un conjunto de células, conformarían un tejido que a 

su vez constituyen un órgano; este órgano junto con otros, forman 

otro sistema, por ejemplo un sistema digestivo; varios sistemas 

interactúan, para formar una totalidad que sería el organismo; en 

este caso una abeja, hace parte de otro sistema que es la colmena y 

la colmena hace parte de un ecosistema. Con este ejemplo, se 

puede percibir que en cada nivel operan leyes diferentes, por 

ejemplo, las relaciones organizacionales de la colmena, no son las 
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mismas que las del nivel celular. En este sentido, el filósofo C. D 

Broad, acuño el término  “propiedades emergentes”, para describir 

las propiedades que se dan a cada nivel, que no se dan en niveles 

inferiores. 

 

Si se pudiera imaginar la génesis de un sistema, 

probablemente emergería de la siguiente manera: 

 

Existen un sinnúmero de elementos en el universo, cada uno 

con sus propiedades específicas. Estos elementos, interactúan 

azarosamente con otros elementos y sus respectivas propiedades. 

En algún momento, un elemento encontrará a otro u otros 

elementos con los que pueda establecer una relación duradera, que 

sólo es posible por las propiedades particulares de cada elemento. 

Luego se podría afirmar, que en cualquier lugar del espacio en que 

se encuentren los mismos elementos, con sus propiedades 

particulares, podrán establecer el mismo tipo de relación. Estos 
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elementos han complementado sus propiedades, de forma tal, que 

en su interacción, se compensan para mantener la relación que los 

une. Así, esta unión se comporta diferente a cada una de sus partes 

por separado. En este momento, se crea una entidad diferente que 

tiene propiedades y comportamientos distintos a las partes que le 

constituyen.  

 

No sería imprudente aseverar, que de la misma manera en 

que se unieron estos elementos con sus propiedades particulares, se 

podrán encontrar otros dos(o más) elementos y establecer una 

relación diferente, constituyendo una entidad distinta. Luego será 

fácil imaginar al universo, como un conjunto infinito de elementos 

con infinitas relaciones posibles entre ellos. Tal vez después, por 

efectos del azar, se podrán encontrar dos(o más) conjuntos de 

elementos, cada conjunto con sus propiedades específicas y de 

manera similar, establecer una relación de unión, pero en esta 
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ocasión entre conjuntos de elementos. O sea, un conjunto de 

relaciones organizacionales a otro nivel. 

 

Cuando lo anterior sucede, se inicia una conservación de una 

dinámica a través de las partes del conjunto y estos elementos, que 

logran conservar dicha dinámica, se separan del resto de elementos 

circundantes, que pasarán a conformar su entorno. En este 

momento estamos ante el surgimiento de un sistema.  

 

Maturana y Varela, describen el surgimiento de un sistema 

con las siguientes palabras:  

 

Un sistema, cualquiera que este sea, surge en el momento en  que 

en un conjunto de elementos comienza a conservarse una dinámica 

de interacciones y de relaciones que dan origen a un clivaje 

operacional que separa a un subconjunto de esos elementos que 
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pasa a ser el sistema, de otros elementos que quedan excluidos de 

éste y que pasan a ser su entorno. (Maturana, 2003: 26) 

 

Reflexionando sobre los planteamientos de Maturana y 

Varela, logra intuirse que muchos fenómenos de nuestra realidad 

compleja se comportan como sistemas;  por ejemplo, el nacimiento 

de una empresa, allí se reúnen unos elementos(capital, recursos 

económicos, infraestructura física y tecnológica, personas,  etc.), se 

organizan, se estructuran de forma duradera y constituyen una 

unidad distinguible y diferenciada de otras organizaciones, que 

pasan a ser el entorno de éste nuevo ente. De esta manera, pensar 

en términos de relaciones organizacionales, interacciones,  

totalidades, multiplicidad, niveles, estructuras, contextos, entornos, 

redes, es pensar reconociendo la existencia de sistemas; en otras 

palabras, es un pensamiento sistémico. 
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El pensamiento sistémico, fue de más fácil aceptación en la 

biología que comprende los aspectos complejos de la vida, no fue 

así en la física, hasta la aparición de la teoría cuántica, la cual se 

enfoca principalmente en niveles atómicos, sub atómicos y 

nucleares, donde las leyes de la física clásica, entran en conflicto. 

Es una teoría puramente probabilista y determina las probabilidades 

de ocurrencia de un suceso en un momento determinado. 

Realmente es un cambio de enfoque, pues en la física cuántica una 

partícula puede ser tratada como partícula o como onda de acuerdo 

con el entorno. Así mismo, mientras en la mecánica clásica el 

comportamiento de las partes determina el comportamiento del 

todo, en la mecánica cuántica, es el todo el que determina el 

comportamiento de las partes. 

 

En el enfrentamiento del vitalismo y el mecanicismo, los 

psicólogos alemanes desarrollaban la psicología Gestalt, término 

que se refiere a la forma orgánica.  La Gestalt consideraba que “el 
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todo es más que la suma de sus partes” y ésta sentencia, resonaría 

muy fuerte en los pensadores sistémicos. Los psicólogos Gestalt, 

planteaban que los organismos vivos perciben patrones de 

organización y no elementos aislados. 

 

Desde de la biología, en el siglo XIX, se gestaba la ecología, 

cuando los biólogos se comenzaron a interesar por las comunidades 

de organismos, más que en los organismos en si mismos. La 

palabra ecología, proviene del griego oikos(casa) y logos(estudio o 

conocimiento), que se refiere al estudio de la tierra como hogar. 

Según Capra (1995), el término fue acuñado por  Ernest Haeckel en 

1886, que lo definió en ese entonces como “la ciencia de las 

relaciones del organismo y el mundo exterior que lo rodea”. Así 

mismo, la palabra “entorno”, fue utilizada por primera vez por el 

biólogo Jakob Von Uexküll, quien fue uno de los pioneros de la 

ecología. 
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Los primeros ecólogos, fueron influenciados por la biología 

organicista y percibían las comunidades de organismos como de 

orden superior o “superorganismos”, como lo planteó 

FrederickClements. Esta afirmación, fue el centro de muchos 

debates, hasta que Arthur George Tansley, botánico inglés, acuñó 

el término “ecosistema”, que describía comunidades de animales y 

plantas y que actualmente se emplea en el sentido de comunidades 

de organismos en relación con su entorno físico, configurando un 

todo o unidad ecológica. El término en sí, brindó a la ecología una 

distinción sistémica. 

 

Junto con los términos ecología, ecosistema, entorno, se 

acuñaron otros términos que ampliarían la comprensión de la 

fenomenología de la vida, como: biosfera, comunidad y red, que 

brindaron a la ciencia y a la ecología en particular, ese enfoque 

especial que migra del estudio de los organismos, al estudio de las 

comunidades que conforman dichos organismos. 
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Como ya se planteó, existen redes dentro de redes, sistemas 

dentro de los sistemas, configurando diferentes niveles objeto de 

estudio, pues las propiedades de un nivel pueden no ser las mismas 

en un nivel inferior o superior, se conforma entonces, un tejido con 

diferentes nodos. Si se amplificara un nodo, se observaría otro 

tejido de relaciones organizacionales a otro nivel y propiedades 

diferentes. 

 

Se reitera que la importancia del pensamiento sistémico, es el 

cambio de paradigma rector, pues se concentra en el todo y no en 

las partes y al hacerlo, privilegia la organización y las relaciones 

organizacionales que se establecen a diferentes niveles de la trama 

de la vida. 

 

Si la conciencia de diferentes niveles en los sistemas y la 

noción de red o trama son importantes, también lo es comprender 

los isomorfismos estructurales, que son principios que rigen 
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entidades a pesar de que sean muy distintas. Por ejemplo, una 

función exponencial, puede ser aplicada al fenómeno de 

reproducción celular, donde cada célula se divide en dos y luego 

estas dos, se dividen cada una, en otras dos y así sucesivamente; 

esta misma función, es aplicable al crecimiento de poblaciones de 

animales, humanos, entre otros. Aunque estas entidades sean 

completamente diferentes entre sí. Estos isomorfismos 

estructurales, son abordados desde la Teoría General de los 

Sistemas –TGS-. 

 

La TGS, propuesta por Bertalanffy (1976) a mediados del 

siglo XX, en realidad es una formalización de los diferentes 

estudios y teorías, propuestos con anterioridad. Bertalanffy, se 

nutre de los  avances en simulación computarizada y de diferentes 

teorías como la teoría “clásica” de sistemas, la teoría de los 

compartimientos, teoría de los conjuntos,  teoría de las gráficas, 

teoría de las redes, la cibernética, teoría de la información, teoría de 
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los autómatas, teoría de los juegos, teoría de la decisión, teoría de 

las colas, entre otras. A pesar del nutrido soporte teórico de 

Bertalanffy, Capra (1995:63), menciona de manera muy suspicaz, 

que “cuesta entender cómo Bertalanffy, que publicaba todos sus 

trabajos originales en alemán y leía muchísimo en este idioma, no 

dio con la obra de Bogdanov”.  

 

Alexander Bogdanov, médico, economista, investigador y 

filósofo Ruso, concibió una teoría que la llamó Tektología, del 

griego Tekton (constructor), que puede ser entendido como la 

ciencia de las estructuras, donde su principal objetivo era 

generalizar principios de organización en las estructuras vivientes y 

no vivientes. 

 

A partir de 1969, los estudios de los chilenos Humberto 

Maturana y Francisco Varela, convergen en una nueva visión de los 

fenómenos sistémicos. A diferencia de Bertalanffy, que insistía en 
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que lo central para comprender a los seres vivos era considerarlos 

como sistemas abiertos procesadores de energía, para los chilenos 

lo central sería  considerarlos como entes discretos, autónomos, que 

existen en su vivir como unidades independientes. (Maturana, 

2003:11) 

 

En 1973, se propuso el concepto de autopoiesis, que significó 

un gran aporte a la biología y al pensamiento sistémico. 

 

Maturana definiría el concepto con las siguientes palabras: 

… el ser vivo no es un conjunto de moléculas sino una 

dinámica molecular, un proceso que ocurre como unidad 

discreta y singular como resultado del operar y en el operar 

de las distintas clases de moléculas que lo componen, en un 

entre juego de interacciones y relaciones de vecindad que lo 

especifican y realizan como una red cerrada de cambios y 

síntesis moleculares que producen las mismas clases de 

moléculas que la constituyen, configurando una dinámica 
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que al mismo tiempo especifica a cada instante sus bordes y 

extensión. Es a esta red de producciones de componentes, 

que resulta cerrada sobre sí misma porque los componentes 

que produce la constituyen al generar las mismas dinámicas 

de producciones que las produjo, y al determinar su 

extensión como un ente circunscrito a través del cual hay un 

continuo flujo de elementos que se hacen y dejan de ser 

componentes según participan o dejan de participar en esa 

red, a lo que llamamos autopoiesis. ( Maturana, 1998 : 15) 

 

En palabras más simples, se podría pensar en una dinámica 

molecular que se conserva produciendo los mismos componentes, 

que a su vez la constituyen y generan en una organización circular. 

 

En el filósofo y sociólogo Edgar Morín, se retoman  las 

diferentes ideas sobre sistemas y pensamiento sistémico, que 

aunque nace en la biología, en Morín tendrá un corte 

epistemológico y de proyección a lo humano y lo social. Morín 
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vuelve a retomar la senda holista, generando todo un sistema de 

pensamiento que queda plasmado en su obra “el método”. En esta 

obra,  Morín se sitúa al otro lado del método científico, el cual 

considera atomista, reduccionista y determinista, y propone el 

método como estrategia, pues considera que la naturaleza 

programática del método científico, aunque importante, no es 

suficiente para abordar la complejidad de los fenómenos objeto de 

estudio, ni tolera el error ni la incertidumbre. Morín afirma: “El 

método es un viaje que no se inicia con un método, se inicia con la 

búsqueda del método” (Morín, 2002: 25). 

 

El pensamiento de Morín es de gran importancia en el 

presente estudio, pues además de los aportes que realiza al 

pensamiento científico, también son invaluables sus aportes a la 

educación. La ideas de Morín, proyectan la escuela y la educación 

a la era planetaria, a tomar conciencia del estar en el mundo y 

generar una identidad terrícola, lo anterior sustentado en el 
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pensamiento complejo, del cual es abanderado. En sus reflexiones 

sobre la educación, Morín se convierte en un marco de referencia 

para contemplar o tomar posición frente a los desafíos que presenta 

la educación del futuro y el papel fundamental que desempeña en la 

sociedad, la cultura y la vida misma. 

 

1.2 Los sistemas 

 

Hasta el momento,  se realizó un sucinto recorrido histórico 

rastreando los orígenes y la evolución  del pensamiento sistémico, 

para brindar una mejor comprensión del concepto de sistema. 

 

Como puede inferirse de los anteriores renglones, la 

definición de sistema apuntará a describir a un conjunto de 

elementos relacionados entre sí, que conforman una unidad  y que 

conservan una dinámica en su interior a través de una estructura 

que es susceptible de ser reproducida. 
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De manera especial, a continuación se proponen algunas 

definiciones de sistemas, a la luz de algunos autores importantes 

para el presente estudio, de forma que sea posible visualizar la 

similitud del concepto, desde diferentes perspectivas y en 

diferentes momentos históricos. 

 

Bertalanffy definiría a un sistema en su época, como “un 

complejo de elementos interactuantes” (1976:56). Para 

NiklasLuhmann, los sistemas son un “conjunto de elementos 

interrelacionados entre sí, cuya unidad viene dada por la 

interacción de estos elementos y cuyas propiedades son siempre 

distintas a la suma de las propiedades de los elementos del 

conjunto.”(1996.: 17.);Capra, recrea el concepto como “un todo 

integrado cuyas propiedades esenciales surgen de las relaciones 

entre sus partes.”(1995 : 47); Por su parte Maturana, en el epílogo 

de su obra, lo define como “cualquier conjunto señalable de 

componentes que se especifican como constituyendo una unidad” 
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(2003: 137); Chiavenato cita a Richard Johnson y colaboradores 

(1968) en su definición de sistema, como “un todo organizado o 

complejo; un conjunto o combinación de partes o cosas, formando 

un todo complejo o unitario” (Chiavenato, 1998. Pag.727). 

 

El sistema, es pues el concepto que guía el pensamiento 

sistémico y se convierte en fundamento de muchas reflexiones, 

sobre situaciones donde intervienen un conjunto de elementos 

interrelacionados que tienen propiedades individuales y como 

conjunto, dentro del cual se conserva una organización y una 

dinámica. Por tal motivo, es una de las analogías más utilizadas en 

nuestros tiempos. 

 

Finalmente, una pregunta válida en educación será 

¿podremos hablar de un verdadero sistema educativo, con todo lo 

que implica el concepto de sistema? 
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2. LA EDUCACIÓN COMO SISTEMA 

 

Propósito Argumentativo: partiendo de la definición que se 

consolidó de sistema, durante el recorrido por la evolución del 

pensamiento sistémico, se pretende realizar algunas aclaraciones 

conceptuales, que se deben tener en cuenta al momento de 

comparar la educación con un sistema, iniciando desde las unidades 

de sentido o semas, que componen la analogía educación-sistema, 

explorando las posibilidades y los sentidos que pueden tener esta 

comparación. 

 

2.1 Educación 

 

La educación en términos generales, se ha visto o ha sido 

asumida como un sistema. De igual forma se le llama “sistema 
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educativo”, a un conjunto de políticas, instituciones, universidades, 

docentes, educandos, directivos, entre  otros, que hacen parte de 

una estructura que intenta conformarse en un verdadero sistema. 

Por tal motivo, es  relevante hacer énfasis en el concepto de 

sistema, para tener una mejor aproximación a una analogía 

sistémica, en el campo de la educación. 

 

Se intentará explorar una serie de definiciones de 

“educación”, iniciando principalmente por la etimología; así pues, 

la educación proviene del latín educatio, formada con el prefijo 

ex(hacia afuera), ducere(guiar), más el sufijo –cion(acción y 

efecto)4. Coincide Monlau al plantear que la palabra  proviene de la 

voz latina ducere que significa guiar, dirigir o conducir (Monlau, 

1856: 255), así mismo Joao, O, Escobar, J. &Balmore, R. (2005) 

tratan el termino ampliamente, aclarando que la raíz etimológica 

del concepto educación, posee dos acepciones: la primera es del 

                                                           
4ETIMOLOGÍAS DE CHILE, http://etimologias.dechile.net/?EDUCACION. Consultado 25 de 
febrero de 2012 
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latín: "Educere", de ex, fuera; ducere: llevar, por lo cual Pestalozzi 

señala: "la educación es desarrollo". La segunda, también del latín, 

es "Educare", que se utilizó culturalmente como alimentar al 

ganado: Herbart y los socialistas, quienes toman esta segunda 

definición, estiman que la educación es "transmisión de cultura". 

En este  mismo sentido Abbagnano y Visalberghi (1992) describen 

la educación, como el proceso mediante el cual se trasmite la 

cultura de generación en generación (1992: 6); sin embargo, “si se  

toma la primera acepción, se puede concluir, que educación es el 

intento de hacer aflorar (hacia afuera) lo que llevamos dentro, un 

descubrir capacidades”, continúan los autores revisando otras 

definiciones y citan al pensador alemán Adolfo Rude, quien por su 

parte afirma que "educar, es dirigir la formación de una 

personalidad plena de valores, para una comunidad pletórica de 

ellos"; es decir, toma la educación como "dirección", como lo 

indica la raíz duc, de ducere: conducir, guiar. También citan a W. 

Cunnigham, quien define la educación como un proceso de 
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crecimiento y desarrollo por el cual el individuo asimila un caudal 

de conocimientos, hace suyo un haz de ideales de vida y desarrolla 

la habilidad de usar esos conocimientos, en la prosecución de estos 

ideales (Joao, Escobar, &Balmore, 2005:92). 

 

Por su parte, Morín (2000) define la educación como “…una 

puesta en práctica de los medios propios, para asegurar la 

formación y el desarrollo de un ser humano…”,  Maturana (2001) 

distingue entre educar y educación así: “El educar se constituye en 

el proceso en el cual el niño o el adulto convive con  otro y al 

convivir con el otro se transforma espontáneamente de manera que 

su  modo de vivir se hace progresivamente más congruente con el 

del otro en el espacio de convivencia”(2007:29), continúa 

afirmando que “La educación es un proceso continuo que dura toda 

la vida y que hace de la comunidad donde vivimos un mundo 

espontáneamente conservador en lo que al educar se 

refiere”(2007:30) 
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Al explorar las diferentes definiciones de educación, se puede 

observar la diversidad del concepto, sin embargo, es claro que la 

educación es entre otras concepciones, una acción, un proceso, una 

práctica, un arte, lo que implica que la educación ha de ser una 

dinámica. En este sentido y volviendo a la comparación con un 

sistema, ya se tiene la “dinámica” que el sistema debe conservar (la 

educación) a partir de la cual se deben “organizar” los elementos 

que pretenden  llevarla a cabo, conformando una “estructura”.  

 

Es imperativo elucidar que el término “educación” es 

polisémico y en este escrito no se pretende llevar la palabra a una 

sola definición, pues se limitaría la riqueza de su sentido. En 

consecuencia,  sólo se exploran las definiciones, los sentidos, los 

significados o dimensiones de la palabra que permitan la analogía 

educación-sistema. 
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Ahora es importante distinguir entre la organización y la 

estructura, pues esclarecer estos conceptos, ayudará a determinar si 

dicha comparación es posible a manera de metáfora, o si bien 

carece de los semas necesarios para llevar a cabo la analogía.  

 

En primer lugar, se propone un acercamiento a las propuestas 

de  Maturana (2003) al referirse a los sistemas autopoiéticos, pues 

realiza clara distinción entre estructura y organización: 

 

la dinámica de interacciones y relaciones que como configuración 

relacional entre elementos al conservarse separa a un conjunto de 

elementos de otros dando origen a un sistema, pasa a ser la 

organización del sistema, en tanto que el conjunto de elementos y 

relaciones  que realizan esa organización en la unidad operacional 

que surge así separada de un medio como ente particular, pasa a ser 

su estructura (Maturana, 2003:27).  

 



 
71 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

Esta distinción se adoptará en el presente escrito, entendiendo 

la organización como dinámica que origina y conserva el sistema y 

la estructura como el conjunto de elementos y relaciones que hace 

posible la organización o la dinámica.  En analogía, también se ha 

de distinguir entre lo escolar y lo educativo, en el sentido de Calvo 

(2008) que argumenta, que “la educación es el proceso de creación 

de relaciones posibles, en tanto que la escolarización es el proceso 

de relaciones preestablecidas”. Para calvo, la escuela es la 

estructura (colegio, instituto, universidad, procesos, cargos, 

currículo, entre otros) y todo lo que la compone, no obstante la 

educación, como proceso de creación  de relaciones posibles, es 

una dinámica de relaciones e interacciones, que puede compararse 

con la organización que define Maturana.  En ese orden de ideas, se 

entenderá en el presente escrito la educación como dinámica o 

proceso y la escuela como estructura. Es necesario decir que la 

dinámica que se distingue como educación, puede llevarse a cabo 

en diferentes dominios o en otras estructuras, es decir, que la 
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dinámica educativa no sólo se lleva a cabo en una estructura 

escolar, también se puede dar en una estructura familiar, cultural o 

social; a lo anterior, se refiere Carlos Calvo cuando afirma que “la 

escuela no es indispensable para existir, por muy conveniente y 

determinante que pueda ser en nuestras vidas; al contrario de la 

educación, sin la cual no podíamos ser como somos” (Calvo, 2008 : 

19) 

 

Al reflexionar sobre la relación educación – escuela, Calvo 

presenta a la educación como un concepto imprescindible para el 

ser humano, destacando que la educación no es exclusividad de la 

escuela. Vista así la educación, puede definirse como dinámica 

propia del ser humano, que puede alojarse en diferentes 

estructuras. A continuación se exploran algunas propuestas que 

sustentan lo planteado 
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Melgarejo (2006) afirma que en Finlandia el sistema 

educativo se piensa como un sistema social con varios subsistemas 

a saber, socio-cultural, familiar y escolar, como se muestra en la 

figura 2. 

 

Figura 2. Sistema educativo en Finlandia 

 

 

Tomado de: Melgarejo, J (2006). La Selección y Formación del 

Profesorado: Clave para Comprender el Excelente Nivel de Competencia 

Lectora de lolos Alumnos Finlandeses. Revista de Educación. Instituto de 

Evaluación. Ministerio de Educación. Madrid 
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Figura 3.Sistema educativo 

 

 

La figura 3. Por su parte, propone al Ser como eje de un 

sistema educativo compuesto por las estructuras: cultura, 

escuelayfamilia, sobre el cual recae la dinámica de la educación 

convirtiéndolo al mismo tiempo en su razón de ser. Además dichas 

estructuras se enmarcan dentro de una sociedad que se encuentra 

contenida dentro de una realidad planetaria. 
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Sintetizando, se plantea la distinción entre lo escolar y lo 

educativo, partiendo de la comparación entre la estructura y la 

dinámica de un sistema, mostrando que es posible confrontar la 

escuela con la estructura de un sistema y la educación con la 

dinámica de dicho sistema. 

 

Cuando se compara la educación con un sistema, lo que 

realmente se pretende hacer, es confrontar la escuela y no la 

educación. Pues la educación, entendida como dinámica o proceso, 

no puede ser un sistema, no obstante, en las siguientes líneas se 

indagará sobre la posibilidad de la educación, para definir un 

sistema escolar. 

 

Comúnmente cuando se compara la educación con un  

sistema, se hace referencia a un conjunto de estructuras que 

pretenden relacionarse entre sí, para cumplir objetivos de 

formación de personas. Siguiendo estas proposiciones,  las palabras 
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“sistema educativo”, pueden utilizarse para referirse a un sistema 

escolar a manera de calificativo, de la misma manera que se puede 

decir que un sistema es autopoiético aunque la autopoiesis no sea 

un sistema en sí misma;  así pues, como los sistemas vivos son 

autopoiéticos, los sistemas escolares pueden ser educativos. 

 

En cuanto a los sistemas autopoiéticos propuestos por 

Maturana y Varela, no se puede dejar de considerar que se pueden 

presentar en diferentes dominios. Por ejemplo, Maturana (2003)  

distingue entre sistemas de primer, segundo y tercer orden como se 

explica a continuación: 

 

las células son sistemas autopoiéticos de primer orden en tanto 

ellas existen como sistemas autopoiéticos moleculares, y  los 

organismos son sistemas autopoiéticos de segundo orden en tanto 

somos sistemas autopoiéticos como agregados celulares. Sin duda 

es posible hablar de sistemas autopoiéticos de tercer orden al 
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considerar el caso de una colmena, o de una colonia, o de una 

familia, o del sistema social como un agregado de organismos 

(2003:18) 

 

Sin embargo, Maturana aclara que aunque los sistemas de 

tercer orden son autopoiéticos, no es la autopoiesis quien los define 

como tales. En este sentido la autopoiesis es incidental. Para 

Maturana lo que define una sociedad son las relaciones de los 

organismos que la componen y no la autopoiesis. No ocurre así con 

los sistemas de primero y segundo orden, donde la 

autopoiesisdefine a dichos sistemas, en otras palabras, una célula, 

es una célula porque es un sistema autopoiético, un ser vivo, es un 

ser vivo porque es un sistema autopoiético, pero una sociedad, es 

una sociedad no por ser un sistema autopoiético sino por las 

relaciones  cotidianas que se dan entre los elementos que le 

componen; sin embargo, la misma sociedad, se realiza a través de 

la autopoiesis de sus componentes. 
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Retomando lo descrito anteriormente, e intentado comparar 

nuevamente la escuela con un sistema, se sugerirá que la familia, la 

cultura y la sociedad “son sistemas educativos”, porque la 

educación puede tener lugar dentro de su estructura,  pero no es la 

educación quien los define, o sea que una cultura, no es una cultura 

porque en ella se conserve la dinámica de la educación, lo propio 

sucede con la sociedad y la familia. Pero en el caso de la escuela, 

vale la pena preguntarse si ¿la educación es lo que define un 

sistema escolar?, en otras palabras, si ¿un sistema escolar es 

propiamente un sistema escolar por ser educativo?. Se pretende 

pensar que así es. Es decir, una escuela es un sistema educativo, 

porque es una estructura que ha dispuesto y organizado unos 

determinados elementos (infraestructura, tecnología, docentes, 

contenidos, entre otros) en su interior, con el propósito de 

conservar una dinámica educativa y por eso es una escuela. 
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Al propósito de la analogía educación -  sistema, en Maturana 

encontramos desarrollada la idea,  previa distinción entre el educar 

y la educación, distinción que se ofreció renglones atrás. Para 

Maturana  

 

La educación como "sistema educacional" configura un mundo y 

los educandos confirman en su vivir el mundo que vivieron en su 

educación. Los educadores, a su vez, confirman el mundo que 

vivieron al ser educados en el educar … la educación, como 

sistema de formación del niño y del adulto, tiene efectos de larga 

duración que no se cambian fácilmente (2007:30). 

 

En esta definición, se habla de educación y de educadores en 

forma general, es decir, que no se refiere exclusivamente al espacio 

escolar, pues en el contexto de la frase se hace mención a un 

espacio de convivencia, que puede o no ser la escuela; así mismo, 

los educadores no tienen que ser exclusivamente docentes, 
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simplemente es el que educa. Es claro entonces, que si es posible 

en espacios de convivencia, hablar de un sistema educacional, la 

escuela como estructura donde tiene lugar la convivencia, se 

configura igualmente como un sistema educacional o de formación. 

 

Finalmente, se concluye que es posible comparar la escuela 

con un sistema, pues en primer lugar, es una estructura; segundo, se 

conserva dentro de ella una dinámica educativa y en ella tiene lugar 

la convivencia; y finalmente, está conformada por elementos que 

interactúan de una forma organizada. También se concluye que es 

posible referirse al sistema educativo, cuando se habla de un 

conjunto de estructuras escolares, que tienen como propósito el 

educar. 



 
81 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 



 
82 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

 

3. LA EMPRESA EDUCATIVA 

 

Propósito argumentativo:  partiendo de una definición 

previa de conceptos tales como sistema, educación, estructura, 

organización, entre otros, se incorporan otros elementos 

conceptuales que permitirán observar la educación como una 

empresa, abordando otra analogía mediante la metáfora del viaje, 

dejando entrever la necesidad de una gerencia educativa que es 

protagonista y  enfatizando en la importancia de las competencias 

del gerente, que pueden hacer la diferencia en el camino hacia el 

éxito organizacional. 

 

3.1 Fundamentación 

 

La diferenciación entre términos, permitirá inteligir  el 

verdadero sentido en que se citan algunas palabras en este texto, de 
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esta forma, se intentará en las siguientes líneas explorar el sentido 

de algunas,  de forma tal que se puedan realizar ciertas  precisiones, 

aclaraciones o definiciones que se mantendrán a lo largo de este 

escrito.  

 

Inicialmente, se mencionará que se ha convertido en un error 

muy frecuente vincular  la proveniencia de la palabra “gestión” a la 

palabra “gestar o gestación”, en el sentido que muchos afirman que 

la gestión es la creación y el alumbramiento de una idea que se 

llevará a cabo. En contraste, se aclara que las dos palabras sí tienen 

vínculo etimológico pero su desarrollo  fue independiente. 

 

El término “gerencia” y “gestión” están mejor vinculados que 

gestión y gestar, pues provienen de la misma raíz etimológica, 

según Monlau(1859)  
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proviene del verbo gerere(equivalente al g. pherein), que significa 

llevar (en la cual acepción es sinónimo de ferre), y también 

administrar, dirigir.- de Gestum, supino de gerere, se formó 

Gestus, gestos y gestio, gestion, que es la acción de administrar; de 

Gestum también se formó gestire que significa manifestar deseo o 

alegría por medio de gestos, por último se formo, a partir de 

Gestum, el frecuentativo o intensivo gestare, que significa 

particularmente llevar en la mano, en los brazos, encima del 

cuerpo, dentro de sí, como armas, vestidos, etc.; y de ahí se ha 

formado gestación, preñez y con especialidad la de las hembras de 

los animales.(1859: 288) 

 

Es necesario aclarar que la gerencia educativa en el sentido 

de gestar iniciativas y tomar decisiones en favor de la educación, 

más que  una función es una habilidad, por lo cual no es 

exclusividad de una sola persona o cargo. 
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En un segundo momento, se mencionará que la palabra 

“empresa” ha sufrido una modificación en su noción, pero no en su 

profundo sentido. Si se indaga por lo que se entiende por empresa 

hoy, es muy probable que  se haga referencia a una organización 

que produce bienes o servicios con finalidades de lucro, como 

quizá lo manifiesten las siguientes fuentes electrónicas: 

 

• “Conjunto de factores de producción coordinados, cuya función 

es producir y cuya finalidad viene determinada por el sistema de 

organización económica en el que la empresa se halle inmersa”.  

Extraído el 15 de julio de 2012. 

http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm. 

• Una empresa es una unidad económico-social, integrada por 

elementos humanos, materiales y técnicos, que tiene el objetivo de 

obtener utilidades a través de su participación en el mercado de 

bienes y servicios. Para esto, hace uso de los factores productivos 
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(trabajo, tierra y capital). Extraído el 15 de julio de 2012. 

http://definicion.de/empresa/. 

• Entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de 

producción, y dedicada a actividades industriales, mercantiles o de 

prestación de servicios con fines lucrativos. Extraído el 15 de julio 

de 2012. http://www.wordreference.com/definicion/empresa 

• una unidad formada por un grupo de personas, bienes materiales 

y financieros, con el objetivo de producir algo o prestar un servicio 

que cubra una necesidad y, por el que se obtengan beneficios.  

Extraído el 15 de julio de 2012. http://www.e-

conomic.es/programa/glosario/definicion-empresa 

 

Algunos autores la definen como: 

 

• Unidad económico-social, en la que el capital, el trabajo y la 

dirección se coordinan para lograr una  producción que responda a 
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los requerimientos del medio humano en la que la propia empresa 

actúa.(Mercado, 2004:33) 

• Unidad económico – social integrada por capital, trabajo y 

dirección. Socialmente útil de acuerdo con las exigencias del bien 

común. (Hernández, 2006: 14) 

• Coordinación de capital y trabajo con funciones técnicas que, 

completadas y coordinadas , logran la producción de bienes y 

servicios para el mercado.(Reyes, 2004: 78) 

 

Esta imagen que se ha construido de la empresa, se arraiga en 

un sistema económico capitalista, que se potencia a partir del 

periodo conocido históricamente como revolución industrial. No 

obstante, existen puntos de acuerdo y desacuerdo en las diferentes 

definiciones.Se resaltará como un primer acuerdo importante el 

hecho de que una empresa implica un conjunto de elementos 

“organizados” y en segundo lugar, que tenga una finalidad o un 

propósito; por otra parte, se está en desacuerdo principalmente en 
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que los fines o propósitos de la empresa sean exclusivamente 

lucrativos. Este hecho se explica mejor a la luz de la etimología de 

la palabra. 

 

La palabra empresa proviene de la palabra italiana “impresa”, 

que se entiende como “(Acometer, Intentar, Meterse en) Cosa que 

se emprende o acción en la que hay trabajo o dificultades, como 

por ejemplo: ‘La empresa de escalar el Everest. No es empresa fácil 

hacerle comer’”(MOLINER,M. 2008). Es importante observar en 

la aclaración del término “empresa” que sus raíces destacan un 

esfuerzo, una iniciativa, ciertas dificultades, algo que se emprende, 

sin mencionar interés económico alguno.  

 

La empresa es una acción. Si bien el uso del término en el 

contexto actual globalizado puede implicar la idea de intereses 

económicos o utilidades, en el presente escrito se optará por 

devolver el sentido original de la palabra diferenciándola de las 
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actividades que se realizan exclusivamente con fines de lucro, para 

lo cual se prefiere la palabra “negocio”, así mismo, se llama la 

atención sobre el hecho que la definición etimológica de la palabra 

empresa, no se hace referencia alguna  a un objeto o institución, 

sino mas bien a una acción, idea que se ampliará más adelante. 

 

Por su parte, el negocio implica una recompensa, un interés 

externo, una utilidad. La palabra negocio se relaciona con la 

palabra “ocio” , que antiguamente se refería a la utilización del 

tiempo libre, es decir, una actividad “sin recompensa” o 

desinteresada. El negocio es así, la negación del ocio,  proviene del 

latín Nec – Octium que significa “no - sin recompensa”, o lo que es 

lo mismo, con recompensa o algún interés (generalmente 

material)5. 

 

                                                           
5 Para una mejor contextualización de la palabra negocio, remitirse al capitulo 4 de la presente 
obra. Pág.___ 
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Cuando se afirma que “La educación es una empresa” no se 

entiende la empresa estrictamente como se configura actualmente. 

De acuerdo a los planteamientos anteriores se busca que la 

afirmación no sea mal interpretada, Pues es posible que se 

confunda la idea de empresa con la idea de negocio e incluso que 

llegue a suponerse que los sujetos educables son un producto o una 

mercancía. También pudiera degenerarse la idea de educación  a tal 

punto de considerarla (como efectivamente se hace) como  un 

servicio y no como un derecho. Sin embargo, si forzosamente se 

tuviera que pensar en el servicio que presta la escuela, se prefiere 

pensar en la enseñanza pero no en la educación.  

 

Una vez aclarados los términos y sus sentidos, se afirmará  

que “empresa” se refiere a la  “acción” de emprender que implica 

una organización y un propósito. Lo que se corresponde con la 

acción de educar como se explica a continuación 

 



 
91 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

Si una empresa es una acción de emprender, entonces es  

posible comparar la empresa con la educación y afirmar quizá que 

la educación es una empresa. Considérese que algo que se 

emprende generalmente tiene un “propósito” o destino, es decir que 

hay un “qué” y un “para qué”, el “qué” se refiere a lo que se 

emprende y el “para qué” al propósito.  En este orden de ideas, si 

exploramos  las definiciones que se brindaron de educación en el 

capitulo anterior, podemos distinguir que inician con el “qué”(la 

educación) y finalizan con el “para qué”, este punto se expresa 

mejor en el cuadro 1. 
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Cuadro 1. Definiciones de educación 

 

 

 

Desde el anterior punto de vista, si la educación tiene un 

propósito (cualquiera que se le asigne), se está de cara a una 

empresa, es decir a una iniciativa, a un intento a un esfuerzo por 

conseguir dicho propósito. 
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Teniendo claro los orígenes de las palabras empresa, gestión 

y gerencia, es relevante señalar que en administración, la palabra 

empresa se corresponde con la palabra organización y son 

utilizadas indistintamente, esto se debe, entre otras cosas,a que toda 

acción que se emprende, necesita de cierta organización para lograr 

sus propósitos, es decir que toda empresa implica necesariamente 

una organización. 

 

METÁFORA: EL BARCO 

 

Consideraciones iniciales: 

 

De forma general, todos tenemos una imagen de un barco, no 

obstante la naturaleza de los barcos es muy variada y se define, en 

un primer instante, por los propósitos que persigue. De esa manera 

existen una  gran cantidad de  embarcaciones como por ejemplo 

comerciales, militares, de turismo, pesqueras, entre otras. Muy 
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diferentes entre sí, dado que persiguen distintos propósitos pues su 

naturaleza es variada. En este orden de ideas, si en un primer 

instante se propuso a la escuela como una empresa, se hizo en 

concordancia con esa primera imagen inicial o concepto general 

donde lo relevante radica en la distinción de los diferentes tipos de 

empresas según su naturaleza. Es necesario entonces cuestionar 

cuál es la naturaleza de la empresa-educativa y además cuáles son 

sus propósitos. 

 

Si se toma un tipo de embarcación de cualquier naturaleza, 

por ejemplo, las embarcaciones militares, se observa que incluso 

aunque sean de naturaleza militar, existen diferentes tipos de 

embarcaciones para diferentes objetivos, de  esta manera para 

diferentes objetivos, diferentes embarcaciones y para diferentes 

embarcaciones, diferentes formas de organización y estructuras. 
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Aunque aquí se toma como ejemplo las embarcaciones de 

tipo militar, se puede llegar a las mismas conclusiones con una 

embarcación de otro tipo, además adviértase, que del “sistema” 

general de embarcaciones, se tomó un tipo de embarcación, en este 

caso el militar, y se observa dentro del sistema general, un “sub-

sistema” de embarcaciones militares, lo que deja entrever que 

existen sistemas en los sistemas o diferentes niveles sistémicos. En 

esa secuencia, dentro de lo que pudiera denominarse un “sistema”  

de embarcaciones militares, se pudiera también estudiar el 

complejo de embarcaciones de guerra y dentro de las 

embarcaciones de guerra pudiera distinguirse un complejo de 

portaviones  y luego un tipo específico de portaviones y así 

sucesivamente 

 

Ahora es importante pensar en lo siguiente: si se intenta 

imaginar la génesis de una embarcación militar específica para 

patrullar los ríos de una región selvática, quien construye la 
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embarcación habrá de tener muy en cuenta la naturaleza de la nave 

(militar),  los propósitos militares, las condiciones del entorno, los 

objetivos y funciones específicas que se espera que cumpla la 

embarcación; en este aspecto, a todo intento de creación de una 

embarcación de este tipo, le antecede un intento de percepción y 

comprensión que va más allá de los conocimientos técnicos de 

ingeniería de embarcaciones. En ese mismo sentido, en  la 

dirección de una empresa educativa es necesario percibir y 

comprender de manera amplia y compleja su naturaleza, sus 

propósitos, sus objetivos, sus funciones y su entorno y este 

conocimiento irá más allá  y complementará los conocimientos 

técnicos de la administración. 

 

Una vez entendidas dónde radican las diferencias entre las 

distintas embarcaciones, los siguientes planteamientos se ocuparán 

de una estructura cualquiera para una embarcación, donde en la 

cúspide de la jerarquía se encuentra el capitán, el cual es la máxima 
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autoridad en el barco, los pilotos u oficiales (generalmente primer y 

segundo oficial) controlan el puente de mando6  en coordinación 

con el capitán, en otras palabras, cumplen la función de dirigir el 

barco. La habilidad en la toma de decisiones del capitán no debe 

ser diferente a la de sus colaboradores pilotos, que tienen como 

objetivo dar dirección a la nave.  

 

Una de las funciones más importantes del capitán y de los 

pilotos es coordinar todos los recursos del barco (talento, 

infraestructura, tecnología, insumos) para conservar una dinámica 

que favorezca el alcance de sus objetivos en el marco de sus 

propósitos. Viéndolo de otra manera, la actividad directiva consiste 

en mantener una correspondencia entre el interior y el exterior de la 

nave, en términos sistémicos, de mantener la homeostasis. 

 

                                                           
6Es un lugar del barco, generalmente ubicado en una torre, donde se 
encuentran los controles de navegación y dirección, y desde el cual se 
pueden impartir las indicaciones a las distintas áreas de la embarcación 
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El capitán no sólo debe dar dirección a la nave a través de su 

timón, en realidad esa debe ser su tarea más sencilla, pues con 

condiciones estables, las decisiones devienen rutinarias y esta 

función  podría ser considerada más técnica; también debe dirigir y  

coordinar a todos sus colaboradores a bordo y esto implica una 

tarea un poco más compleja pues involucra el factor humano, en 

este sentido, quienes dirigen la embarcación requieren de cierta 

combinación de habilidades, destrezas, hábitos, competencias, 

herramientas, que va más allá de lo técnico y se dirige hacia lo 

humano y para ello se requiere de antemano de un pensamiento que 

genere percepciones y comprensiones complejas de la realidad para 

abordar la complejidad del ser humano y su naturaleza (biológica, 

social, psicológica, etc.). Así pues es necesario que el capitán 

conozca de su tripulación, lo que le motiva, lo que le satisface, lo 

que le afecta; y como conjunto, debe comprender el sistema de 

creencias y valores que emergen al interior del barco, la 

organización informal, los imaginarios, y de manera más amplia, la 
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cultura organizacional, es decir, aquella que surge desde la forma 

en que se organiza el barco(estructura organizacional). 

 

Aunque se ha planteado el capitán como la persona que 

dirige, no debe entenderse en ningún momento que la gerencia es 

responsabilidad de una persona que ocupa un cargo específico, 

pues la gerencia más que una función(correspondiente a un cargo) 

es una habilidad, o sea que cualquier persona independiente de su 

cargo, tiene barcos – empresas – iniciativas que dirigir, en ese 

orden de planteamientos las habilidades que se proponen a los 

gerentes-capitanes deben asumirse de forma general para cualquier 

persona, pues como ya se planteó, existen diferentes niveles 

sistémicos y en cada uno de ellos un capitán que debe tomar las 

decisiones, sin perder de vista que una decisión de un alto mando, 

se cumple tomando decisiones en otros niveles, al punto que las 

personas del nivel más bajo de una estructura organizacional deben 

también tener unas lecturas, comprensiones e interpretaciones 
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complejas de su realidad que le ayuden a tomar determinaciones 

que se correspondan con una comprensión más amplia de la 

naturaleza de su cargo y ser consciente de la particularidad de su 

cargo en función de la totalidad del barco y de los múltiples efectos 

que puedan tener sus decisiones en el funcionamiento general del 

navío. 

 

Toda persona que dirija (capitán), debe identificar y procurar 

entender su “barco” y su “territorio”, aunque para representar el 

territorio, en palabras de C. Calvo (2008), muchas veces se trazan 

mapas, y se corre el riesgo de olvidar el territorio y guiarse 

exclusivamente por el mapa,  es responsabilidad del capitán y de 

los pilotos verificar constantemente la correspondencia del mapa y 

del territorio, en este sentido, el mapa es una abstracción del 

territorio y aunque sirve de guía no remplaza el territorio pues este 

es dinámico y el mapa es estático.  
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Por todo lo anterior se considera que  la percepción es 

fundamental para la comprensión. En este momento se entiende 

que la percepción es la interpretación que se da del mundo y que 

tenemos la oportunidad de experimentar a través de los sentidos, 

como plantea Morín: “todas las percepciones son a la vez 

traducciones y reconstrucciones cerebrales, a partir de estímulos 

captados y codificados por los sentidos.”(1999: 9), con esta 

imagen, Morín nos advierte de las posibilidades de ilusión y de 

error a los que se encuentra expuesta la percepción, pues como 

“interpretación” implica subjetividad y el contacto con el mundo 

interior del que pretende conocer, este hecho multiplica los riesgos 

de errores e ilusiones, dado que “las vías de entrada y de salida  del 

sistema neuro-cerebral que conectan al organismo con el mundo 

exterior representan sólo el 2% de todo el conjunto, mientras que el 

98% implica el funcionamiento al interior” (IBID: 10). Agrega F. 

Yepes(1991) que todas las personas perciben el mundo desde su 

propio punto de vista y añade que “el proceso de percepción es 
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muy subjetivo, muy individual y está afectado por factores 

personales como la motivación, las expectativas del individuo, las 

experiencias pasadas, el aprendizaje, la cultura” (1991:45) así 

recobra gran importancia los procesos de comprensión e 

interpretación que lleva a cabo el individuo en su mundo interior 

mediante los cuales representa su mundo exterior. F. Yepes explica 

que en la percepción se dan dos procesos interesantes, uno es la 

selección y otro es el ajuste. La selección se refiere a que tomamos  

una parte muy pequeña de la realidad para percibir, por ejemplo, si 

se observara un barco, se seleccionan algunas de sus características 

más generales, forma, tipo, tamaño etc. aunque nuestros ojos estén 

en la capacidad de observar cada detalle. Así mismo lo que 

selecciona cada persona no es exactamente igual a lo que 

selecciona otra, la forma en la que el capitán percibe el barco, no es 

la misma como lo percibe el ingeniero electrónico de la sección de 

máquinas. En este orden de ideas la selección está influida por 

factores externos a la persona como tamaño, movimiento, 
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repetición, entre otros; y por factores internos como la motivación, 

las experiencias previas, las expectativas, el aprendizaje y en 

general por la personalidad de quien observa. Por su parte el 

proceso de ajuste es la acomodación de lo que se percibe para que 

tenga sentido. “En este proceso de ajuste, la percepción se 

“acomoda” a las creencias o a las expectativas que se tienen sobre 

el objeto percibido” (F. Yepes, 1991: 46) de esta forma es 

necesario saber y ser conscientes de  una realidad compleja y 

sistémica para dar “selecciones” más amplias de la realidad que se 

“ajustan” a esta expectativa y creencia. 

 

El viaje: 

 

Imagínese el caso que se emprende un viaje en barco con un 

propósito firme (cualquiera que este sea) hacia un lugar destino 

cualquiera. Elcapitán y sus pilotos deben administrar los recursos al 

interior de la nave, asignar las tareas, conocer los procedimientos, 
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delegar funciones, etc. Los pilotos con gran habilidad deben saber 

maniobrar y transformar las indicaciones del capitán en acciones 

que permitirán a la nave llegar a un puerto deseado. Se tiene 

entonces, que el piloto y el capitán deben realizar múltiples lecturas 

del interior y el exterior del barco.  

 

Un aspecto esencial es precisamente que las habilidades del 

piloto y el capitán además de técnicas deben ser también 

personales. Por otra parte, el conocimiento de la dinámica al 

interior del barco no le garantiza alcanzar su propósito, si a su 

comprensión del interior no le corresponde una comprensión del 

exterior.  En consecuencia, el capitán y los pilotos, añadirán otras 

habilidades relacionadas con su entendimiento de las dinámicas al 

exterior del navío. El piloto y el capitán conocerán de las mareas, 

inspeccionarán su entorno – territorio constantemente, desde el 

puente de mando,  por observación directa, también pueden utilizar 

el mapa y herramientas sofisticadas como el radar, para estar 
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alertas a desafíos u oportunidades, deben maniobrar con pericia en 

las tormentas y mantendrán siempre una correspondencia del 

interior del barco con las condiciones del  exterior. Y lo que es 

quizá más importante, deberá asumir el rol de maestro y enseñar a 

cada uno de sus colaboradores a desarrollar habilidades y 

perfeccionar técnicas para alcanzar una mayor eficiencia al interior 

de la nave para conseguir los propósitos. 

 

se dirá que el capitán y el piloto del navío son quienes 

gerencian la empresa teniendo siempre presente su naturaleza y 

propósitos; deben conocer igualmente la estructura que lleva a cabo 

la organización, pero a su vez, serán capaces de considerar 

modificaciones en la estructura sin alterar en lo posible la 

organización, es decir que quién dirige debe estar en capacidad de  

contemplar diferentes opciones de estructuras para conseguir los 

mismos propósitos; si esto no ocurre, es posible encerrarse a un 

solo tipo de estructura organizacional a manera de dogma, lo que 
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limita considerablemente las posibilidades de la empresa para 

alcanzar su propósito pues su estructura es inflexible. 

 

Considérese también que  “estructura”, proviene del verbo 

latín struere que significa construir, edificar con orden y método 

(MONLAU, P.1856: 271. La negrilla es mía). Partiendo de esta 

definición de estructura, se hace hincapié en el método de 

construcción, dirigiendo la mirada en esta ocasión a los 

planteamientos de Morín al referirse al método como estrategia. 

Morín toma una posición crítica ante el método que se emplea para 

validar un conocimiento científico y señala su naturaleza 

programática y rígida, sustentando que el método tradicional se 

asemeja más a la descripción de programa que a la de estrategia, 

diferenciando estos dos aspectos así: 

 

“el programa constituye una organización 

predeterminada de la acción. La estrategia encuentra recursos 
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y rodeos, realiza inversiones y desvíos. El programa efectúa 

la repetición de lo mismo en lo mismo, es decir, necesita de 

condiciones estables para su ejecución. La estrategia es 

abierta, evolutiva, afronta lo imprevisto, lo nuevo. El 

programa no improvisa ni innova, la estrategia improvisa e 

innova. El programa sólo puede experimentar una dosis débil 

y superficial de alea y de obstáculos  en su desarrollo. La 

estrategia se despliega  en situaciones aleatorias, utiliza el 

alea, el obstáculo, la diversidad, para alcanzar sus fines. El 

programa sólo puede tolerar una dosis débil y superficial de 

errores en su funcionamiento. La estrategia saca provecho de 

sus errores. El programa necesita control y vigilancia 

computante, la estrategia no sólo necesita control, sino, en 

todo momento, competencia, iniciativa, decisión y 

reflexión… El método es un viaje que no se inicia con un 

método, se inicia con la búsqueda del método”(2002: 25) 
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En esta secuencia de planteamientos se entenderá la 

estructura y se propone el método de construcción como estrategia 

y no como programa, lo  que brinda flexibilidad a la estructura. 

Condición que promoverá la adaptabilidad, la pertinencia y la 

evolución a la empresa educativa. 

 

Es muy importante recalcar que la construcción o concepción 

de una estructura como estrategia y no como programa, exige del 

gerente un despliegue de habilidades, donde el pensamiento 

sistémico se erige como catalizador del pensamiento estratégico, 

pues es necesario tener una percepción y comprensión más amplia 

y compleja de la realidad, para intervenir en ella consiguiendo los 

resultados esperados. Casi dan ganas de decir que el pensamiento 

sistémico es la condición primordial para el pensamiento 

estratégico eficiente. Pues entre mayor sea la comprensión de la 

realidad, mayor será la posibilidad de concebir creativamente una 
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estrategia (entre ella la estructura) que permita el alcance de los 

propósitos propios de la empresa. 

 

Como ya se mencionó, la escuela es la estructura mediante la 

cual se lleva a cabo una empresa educativa, en este sentido,  se 

refiere a un conjunto amplio de estructuras que se pueden 

conformar para lograr los propósitos de formación. Así, para  los 

infantes, se concreta   a través de los jardines infantiles, la escuela 

básica es otro ejemplo de estructura, hasta lograr los niveles 

superiores de educación en estructuras como las universidades. En 

este orden de ideas, cada vez que se haga referencia a la escuela, se 

toma el conjunto amplio de estructuras que tienen como propósito 

la formación, desde el jardín hasta la universidad 

 

Si la empresa es un viaje, su  método de construcción 

también lo es. Pues el arquitecto ha de ser un viajero, un 

emprendedor, y la mentalidad del que viaja siempre es abierta, está 
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siempre dispuesta a probar, no existe una idea lo suficientemente 

ridícula como para desestimarla, las voces de los  prejuicios se 

apagan por algunos instantes para albergar un sinnúmero de 

posibilidades, así, la mente se abre y los prejuicios se silencian para 

que las  ideas entren o emerjan, luego mediante  el conocimiento y  

la experiencia, el viajero otorga  valor a cada idea contemplada y 

finalmente dirige todos sus esfuerzos a la acción. Así pues, no se 

trata de dejarse influenciar por cualquier idea, se trata de tener la 

mente abierta y visualizar las condiciones de posibilidad de cada 

una, luego, por medio de los instrumentos del conocimiento del 

constructor, se valoran, se descomponen, se sintetizan, se 

combinan, se complementan o se innovan para finalmente 

emprender la aventura de la ejecución. En resumen, el acto de 

estructurar eficientemente una empresa requiere, de parte del 

constructor, todo el despliegue de sus capacidades conceptuales y 

creativas. 
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La anterior metáfora permitirá entender los siguientes 

aspectos: 

• la educación es el propósito de  un viaje  que se puede 

emprender mediante un gran número de estructuras entre 

ellas, la escuela.  

•  entre más amplias y complejas sean las lecturas, 

comprensiones e interpretaciones del mundo, más eficientes 

serán las estrategias y acciones que se emprendan en favor de 

la educación 

• Es fundamental tener siempre presente la naturaleza de una 

empresa educativa, sus propósitos y objetivos. 

• Cada persona que forma parte del sistema puede estar en 

capacidad de ofrecer percepciones  y comprensiones amplias 

de la realidad 

• La habilidad para la toma de decisiones  se encuentra en cada 

parte del sistema y no es exclusiva de una persona o un cargo 
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• El interior y exterior de la empresa educativa es 

dinámico y entender esas dinámicas permitirá el 

ejercicio de una gerencia eficiente. 
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4. INICIOS DE LA ESCUELA Y SUS MUTUAS 

AFECTACIONES CON LA SOCIEDAD Y LA CULTURA 

 

Propósito argumentativo: En las siguientes líneas, se quiere 

realizar un recorrido histórico por la antigüedad dando cuenta de 

las estructuras sociales, la cultura, la escuela y la educación, para  

que el lector logre observar fielmente las mutuas afectaciones de 

estos conceptos, que no se tratan por separado, sino por el 

contrario, se presentan como una narración histórica a cerca de la 

educación como eje central, donde se entrelazan diferentes eventos 

con el propósito de vislumbrar la complejidad de la educación y de 

la realidad. La narración histórica, aborda fundamentalmente la 

cultura Griega y sus profundas transformaciones, destacando la 

importancia de algunos personajes que influyeron directamente en 

dichas mutaciones de las estructuras culturales y sociales, en 

especial desde la práctica de la educación. Se reconoce también, 
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que el estudio de la cultura griega es de vital importancia para la 

educación, ya que algunos paradigmas educativos aún se sostienen 

en las prácticas pedagógicas actuales, y este hecho se convierte en 

un argumento válido para sustentar que la educación 

contemporánea, se encuentra permeada por paradigmas que han 

venido en evolución (como muestra el presente texto). De la misma 

manera y atendiendo al propósito general de la obra, se procura 

establecer un referente histórico para la reflexión educativa, como 

requisito básico para las posibles transformaciones de la escuela y 

la educación. 

 

4.1 La trama educación-sociedad y cultura 

 

Como ya se describió, para el presente escrito la educación es 

tomada como proceso, el cual asegura la reproducción – evolución 

de la estructura social y cultural; se reitera también, que la 

educación no es exclusiva de la escuela, sino que ésta última es una 
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estructura como la sociedad y la cultura, donde se lleva a cabo 

dicho proceso. 

 

Para obtener una aproximación a un concepto amplio de 

cultura se tomarán en cuenta los planteamientos de Restrepo, G. 

(2002)7 quien refiriéndose a la cultura,  genera una amplia crítica a 

las variadas definiciones del concepto.  

 

Restrepo afirma que las definiciones se han arriesgado a todo 

o nada, se refiere a arriesgar al “todo” en el sentido que en el 

intento de considerarla algo específico, se convierte en un término 

evasivo y omnicomprensivo, así mismo, la generalización del 

concepto la vuelve confusa,  por ejemplo:  cuando se afirma que “la 

cultura es todo y todo es cultura”. También se arriesga a “nada” 

                                                           
7 Restrepo, G. (2002). Misión de la universidad en la formación de un  
creador o gestor cultural tramático. Documento presentado para el 
Ministerio de Cultura, con destino a la discusión en el Seminario de la red 
Nacional de Universidades para la formación en la gestión cultural, 
celebrado en la Universidad de Antioquia el 13 de noviembre de 2002. 
Consultado en http://fundacionvoc.org/Gestion_cultural.htm 
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cuando por no generalizar, reduce el concepto a una de sus partes. 

Por tal motivo propone la necesidad de delimitar mejor la  cultura a 

partir de algunas clasificaciones. 

 

El autor define cultura como “conjunto o complejo de las 

significaciones, sentidos, creencias, pautas o códigos simbólicos de 

la acción humana” donde se distinguen cuatro dimensiones que 

pueden entrecruzarse. La siguiente figura muestra su 

planteamiento. 
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Figura 4.   La cultura en Gabriel Restrepo 

 

Recuperado de Restrepo, G. (2002).
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Al hablar del desarrollo cultural y de la sociedad, es 

inevitable hablar de la educación, pues como ya se observó, esta 

tiene lugar en estas estructuras. Abbagnanoy Visalberghiya  

distinguen entre educación cultural o institucional, donde el 

propósito es la transmisión de la cultura, el orden y tradiciones 

instituidas, así mismo diferencian las culturas primitivas de las 

civilizadas, donde las primeras son estáticas, pues mantienen 

intactas sus instituciones y se condena todo acto de innovación al 

respecto. Por su parte, llaman culturas civilizadas o secundarias a 

aquellas que son dinámicas, porque se renuevan constantemente, 

pues se encuentran abiertas a la innovación. 

 

Si bien, no es posible hablar de escuelas en la antigüedad o en 

las culturas primarias, es posible inferir rasgos de la educación de 

ese entonces si se observa detenidamente lo que debió ser su 

cultura. Aquí se reconoce, en un primer momento que la cultura y 
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la educación están tan íntimamente relacionadas a tal punto que los 

expertos historiadores coinciden en los rasgos de la educación 

realizando sus   inferencias desde el estudio de la cultura. 

En las siguientes líneas se propone realizar un breve recuento 

histórico que dé cuenta de la evolución de la educación y la escuela 

en sus inicios, resaltando el vínculo con la organización social y la 

cultura. Para cumplir este propósito, se tomará como base los 

planteamientos de los filósofos italianos N. Abbagnano y A. 

Visalberghi en franco dialogo con otros importantes autores, que 

complementan el desarrollo histórico que se quiere dar al presente 

escrito 

 

Para iniciar se hará mención de las civilizaciones fluviales, es 

decir, Egipto, Babilonia, India y China, que surgieron en las riberas 

de grandes ríos como el Nilo, el Éufrates, el Tigris, el Indo y el 

Ganges, al igual que los grandes ríos de china. Condición que 

favoreció la formación de poblaciones agrícolas. 
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La cultura egipcia, se constituía por una monarquía absoluta 

sostenida por potentes clases de guerreros y sacerdotes, donde la 

clase sacerdotal guardaba con celo todo conocimiento acumulado a 

través de los siglos. Sus clases eran abiertas, pues dentro de 

algunos límites era posible –estudiando con maestros privados- 

elevarse a la posición de escriba del grado más básico, o sea, 

escribano o contador en oficinas públicas. Más difícil era el ingreso 

a las escuelas sacerdotales de Menfis, Tebas o Heliópolis, donde se 

formaban arquitectos, ingenieros, médicos y a los mismos 

sacerdotes. Cabe aclarar que la clase sacerdotal, era compuesta 

también por estos profesionales. 

 

Los saberes tenían un fin eminentemente práctico, así la 

geometría servía para medir la tierra, la aritmética para realizar 

cuentas en el comercio y para el fisco, la mecánica y la hidráulica 

para la ingeniería y la arquitectura.  No existía profundidad teórica, 

sino que se trataba de un cúmulo de conocimientos prácticos desde 
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siglos atrás. De sus  prácticas educativas poco se sabe, sin embargo, 

algunos papiros exhortan a los jóvenes a convertirse en escribas y 

ascender de posición. 

 

Los Babilonios por su parte, cuentan con una casta sacerdotal 

más cerrada y lograron grandes avances en matemáticas y 

astronomía, de su educación solo se infiere que era esencialmente 

práctica, como la de los egipcios, pero a diferencia de estos, 

desarrolló más el aspecto científico y literario; avance, que se vio 

menguado por la magia de la que se impregna toda su cultura. 

 

En la india, se encontró un sistema de castas absolutamente 

cerrado. Las clases probablemente debido a la separación  

producida por varias conquistas, se subdividieron así: Brahmanes o 

sacerdotes, guerreros, comerciantes, pastores (Vaisya), siervos 

(Sudra) e intocables o sin casta Paria). Así como diversas son sus 

castas, diversa era la educación que recibían. 
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En China, se promovía el ideal de inmovilidad institucional. 

A la inexistencia de castas, se adhiere la intención de conservar los 

privilegios hereditarios, las funciones y las instituciones. No existía 

una clase sacerdotal, en cambio había una clase de funcionarios 

(llamados mandarines), que eran los más ilustrados. Afirman 

textualmente los autores que  

 

con el tiempo acabó por desarrollarse un complicado sistema de 

exámenes estatales que era la única puerta de acceso a los diversos 

grados de la administración pública y a los cuales todos  podían 

presentarse. En la práctica sólo los más acomodados hallaban en la 

capacidad de sufragar los castos que suponía la preparación 

cultural de su prole(normalmente en escuelas privadas, surgidas en 

función de antedichos exámenes). (Abbagnano, &Visalberghi, 

1992: 14) 

 

Obsérvese que además de describir específicamente ciertos 

rasgos de la educación, ya se hacía manifiesta la necesidad de 
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evaluar, pero también la evaluación al parecer tenía los mismos 

propósitos de la evaluación contemporánea, servir como una 

especie de filtro, hasta pervertirse en una herramienta punitiva. 

 

Los fenicios, a pesar de ser poco numerosos, su desarrollo fue 

diverso, es de suponer como en los anteriores casos, que su 

educación tenía un carácter práctico, estimulaba la iniciativa, el 

ingenio, la inventiva y lo nuevo. Era un pueblo de navegantes que 

perfeccionó sus técnicas de navegación y al mismo tiempo las 

habilidades artesanales e industriales aprendidas de los babilonios, 

egipcios y persas, quienes simplificaron la escritura hasta llegar a 

un sistema alfabético. En fenicia no hay aristocracia más que la 

clase comercial e industrial, quienes controlaban la religión, los 

sacerdotes, los administradores públicos, entre otros. Fenicia no 

alcanzó unidad política y se organizaba como ciudad-estado. 

Los medos y los persas, hicieron fértil su suelo y sustituyeron 

el politeísmo. En sólo un siglo fundaron el más grande imperio 
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conocido hasta entonces. La educación persa sólo guardaba un 

aspecto común con la de los fenicios y era que no anulaba la 

individualidad; además, no se limitaba a la memorización 

mecánica, no tendía a la perpetuación del orden instituido y en 

cierta medida promovía formas de activismo dinámico. 

Específicamente de su educación, afirma Abbagnano y Visalberghi: 

“… se sabe con certeza que procuraba ante todo la educación física, 

religiosa y moral del guerrero y reservaba una parte mínima o nula 

a la instrucción literaria.”(1992: 16) 

 

Ciro, conquistador de Babilonia, les permitió a los judíos 

regresar a la tierra de palestina en el 536 a.C., era un pueblo 

nómada, de pastores que habían llegado a Egipto y luego huyeron 

al territorio de palestina hacia el 1200 a.C., donde fueron 

deportados  a Babilonia. 
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Su creencia en un solo Dios, los distingue de muchas otras 

culturas de las cuales absorbieron muchos elementos culturales, sin 

ser absorbidos ellos mismos por otra cultura. Contaban con profetas 

que no eran sacerdotes, sino más bien predicadores que se sentían 

poseídos por el espíritu de su Dios.  

 

 

Dentro de lo antedicho de las culturas descritas, se observa 

por una parte la educación restringida a los escribas y a la clase 

sacerdotal y logra suponerse que la educación  del guerrero(a 

excepción de los judíos), tenía gran importancia en estas primeras 

civilizaciones. El cuadro No. 2, resume algunos rasgos de la 

educación y la organización de las civilizaciones antiguas 

 

 

 



 
127 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

2. Rasgos de la educación y la organización de las civilizaciones 

antiguas. 

CIVILIZACIÓ
N 

ORGANIZACIÓNSOCIA
L 

RASGOS DE 
LA 
EDUCACIÓ
N 

Egipcios 
Dirigida por los 
emperadores 

Con fines 
prácticos, 
reservada a la 
clase 
sacerdotal, no 
existía 
profundidad 
teórica 

Babilonios Casta sacerdotal cerrada 

Con fines 
prácticos, 
reservada a la 
casta 
sacerdotal, 
comerciantes 
y guerreros, 
desarrolló más 
el aspecto 
científico y 
literario 

Hindú Castas cerradas 

Con fines 
prácticos y 
diversa según 
la casta 

China Monarquía 
Con fines 
prácticos, 
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sistemas de 
exámenes 
estatales de 
libre acceso, 
tendiente a 
conservar el 
orden familiar, 
político y 
social. 

Fenicios 

Aristocracia comercial e 
industrial 
 
Organización política 
ciudad-estado 

Con fines 
prácticos, 
alcanzaron un 
sistema 
alfabético. 

Medos Y Persas Tribal 

Con fines 
prácticos, 
dirigida hacia 
la clase 
guerrera 

Judíos Orientada por sacerdotes 
Se caracteriza 
por el espíritu 
religioso 

 

Es común al hablar de educación, remitirse hacia Grecia, 

aunque la educación como fenómeno es inherente al hombre, su 

cultura y sociedad, como ya se mostró en el cuadro No. 2. Sin 

embargo, en Grecia, la educación jugará un papel protagonista, 

como se intentará explicar en los siguientes renglones 
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Un referente común para los expertos en cuanto a la 

descripción de la Grecia antigua, es Homero. En Homero se 

encuentra al parecer,  la caracterización de una sociedad griega en 

detalle, en sus obras la Ilíada y la Odisea. Sin embargo coinciden 

Duruy (1859), Abbagnano, &Visalberghi (1992), y P. Vidal (2006) 

al afirmar que la sociedad que se describe no es la antigua 

civilización micénica, por ejemplo P. Vidal (2006) afirma que “el 

hecho  de que Homero haya querido evocar la Grecia Micénica, no 

significa que la haya descrito”. (2006: 25) 

 

Es necesario indagar a Homero por la educación con respecto 

a su organización social. Así, en la Ilíada se hace evidente la 

distinción entre la clase noble de guerreros (laos) y el 

pueblo(demos) de campesinos, artesanos, entre otros. La educación 

de la clase noble, requiere elementos básicos del combate y además 

dotes oratorias. Se preparaban en deportes, equitación y ciertas 

actividades artísticas. 
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Se describe en la Ilíada, cómo a veces se confiaba la 

educación de un príncipe a un vasallo de confianza, quien se 

ocupaba de su preparación (para la guerra y la cultura), incluso de 

su alimentación (Esta relación se observa en los personajes de 

Fenix y Aquiles). La formación del guerrero se ve compuesta por 

una ética de la cordura, la mesura y una ética del honor. 

 

En la Odisea, la organización social es algo distinta a la de la 

Ilíada, pues si bien se observan las monarquías autónomas,  el 

poder del rey se ve controlado por un concejo de nobles. 

Duruygrafica con sus palabras lo antedicho:“esos hijos de los 

dioses, que empuñan el cetro y lo transmiten a su primogénito, no 

son más que jefes militares de su pueblo. En todos los asuntos 

consultan a los nobles que los rodean”(1859:65). 

 

También se evidencia un surgimiento del comercio marítimo 

y la emergencia de mercaderes comerciantes, como  una nueva 
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clase acaudalada. A la actividad comercial, se dedicarían algunos 

nobles y reyes. Asimismo se contrapone el ideal de formación 

cortés, de la clase noble y el del plebeyo sin otro objetivo más que 

la riqueza. Esta contraposición, promueve por una parte las 

actividades desinteresadas (ocio) y por otra, las actividades 

utilitarias (negocio8) dicen Abbagnano y Visalberghi: 

 

El ideal de un reino de tipo patriarcal respondía quizá a un 

sentimiento generalizado de reacción contra la vida ociosa y 

disipada de una nobleza cada vez más potente. Pero, al menos en 

este sentido, es innegable que la ética inspiradora de la Odisea no 

es sólo la de una “civilización cortés” (cortés se deriva de “corte” 

del rey o del señor) en pleno florecimiento, sino que anticipa ya en 

cierto modo la ética de la convivencia pacífica, laboriosa y justa. 

(Abbagnano, &Visalberghi, 1992: 21) 

 

                                                           
8 La palabra negocio (del griego nec-octium), es la negación del ocio. Se refiere específicamente a 
aquellas actividades que no son desinteresadas, o sea, a las actividades utilitarias. 
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Reflexionando sobre la Odisea,se quiere hacer hincapié en la 

educación del hijo del héroe, no parece haber sido militar en 

esencia, sino más bien dirigida por  sabios y ancianos hacia la 

reflexión, la mesura y el respeto por los demás. 

La evolución de las polis griegas, sucede al choque de 

poderes entre la monarquía y la nobleza, donde éstos últimos 

ganarían predominio. Se sigue entonces una transformación, hacia 

formas organizadas de democracia del estado. 

 

En Esparta, una ciudad de régimen aristocrático, cuando 

extendió su dominio sobre el Peloponeso, lo mantuvo mediante un 

férreo militarismo. El espartano no se preocupaba por otra 

actividad que no fuera el deporte, manejo de armas o la caza. Para 

ellos se guardaba la vida política a la cual prestaban poca 

importancia. Así, el ciudadano de Esparta era primero soldado, 

antes que ciudadano. 
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De la educación en Esparta, se resalta la promoción del 

respeto a las leyes y a la patria. 

 

La Educación en Atenas, sería algo diferente a la de Esparta, 

sobre todo en su plasticidad, pues se renovaba y evolucionaba 

constantemente, a diferencia de la educación estática espartana. 

Esto es producto de varias contingencias, entre ellas la geografía de 

Atenas y el hecho de que la región se convirtiera en un refugio para 

las distintas razas helénicas, que colonizaron el territorio no como 

conquistadores, sino como fugitivos. Duruy (1859) cuenta lo que a 

su parecer es  el inicio de una nueva sociedad en Atenas: 

 

Las pesadas leyes que sometían a Esparta a la inmovilidad no 

habrían podido obrar sobre aquellas inteligencias llenas de viveza, 

sobre aquellos hombres difíciles de disciplinar bajo una sola regla 

imperiosa; porque conocían todas las maneras de vivir. Eran 

mineros en la montaña, marineros en la costa, labradores en el 
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llano y tenían en sus venas la sangre más mezclada. (1859: 124-

125) 

 

Se llamará la atención, sobre el hecho de que a pesar que en 

el territorio ateniense coincidieron diferentes tribus y culturas, 

ninguna parece haber tenido predominio sobre las demás. Se 

observa entonces, una propensión al respeto, a la cordura, a la 

tolerancia, a la sobriedad, lo que favorecería que –en un proceso 

lento- Atenas llegara a la democracia. 

 

La aristocracia no desaparecería, ni tampoco la religiosidad, 

sin embargo la educación haría su transición de la aristocrática a la 

democrática, pues en el siglo VI donde la mayoría de los habitantes 

de Atenas eran esclavos, se asimilaban los aspectos principales de 

la educación aristocrática; por ejemplo, la educación físico-

deportiva se reservaba sólo a los nobles, ya en el siglo V,se advierte 

la asistencia a clases de gimnasia a la palestra privada del pedotriba 
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y a finales de ese mismo siglo, todas las clases sociales accedían a 

gimnasios públicos. Uno de los hechos que más influyó 

directamente en dicha evolución social y cultural de Atenas, fue el 

gobierno de Salón, uno de los siete sabios de Atenas, que siendo 

uno de los gobernantes más humanos, instituyó una serie de 

reformas en la organización ateniense, que lograron entre tantos 

aspectos, mejorar las condiciones de los campesinos y abolir en 

cierta medida  la esclavitud9 

 

Con respecto a la educación aristocrática y democrática, 

Rodríguez (2008) comenta: 

 

La educación que se impartía en Esparta en la época clásica 

griega(siglo V y primera mitad del siglo IV) era la típica educación  

de épocas anteriores, de la época arcaica(siglos VII y VI), 

pudiéndose así contemplar en el siglo V, los dos modelos 

                                                           
9 Para profundizar sobre las implicaciones del gobierno de Salón, se recomienda las obras referidas 
en la bibliografía, específicamente así: “Historia de la pedagogía” pág. 28 y 29 e “Historia de 
Grecia” Capitulo VI, pág. 133 y ss. 
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históricos principales de la educación griega, el arcaico – 

aristocrático propio de Esparta y el clásico-democrático que 

representaría Atenas y que se pudiera extender al resto Grecia. 

(2008:71) 

 

Muchas referencias, se encuentran a cerca de la educación en 

atentas con descripciones detalladas; por ejemplo, lo que platón 

denomina “antigua educación”, es aquella que se basa en gimnasia 

y música; en Esparta, éstas áreas por así llamarlas,  eran básicas 

pero accesorias a la formación del soldado. En Atenas la idea del 

ciudadano – soldado fue diversa y se consideró necesaria ante la 

guerra del Peloponeso. La música abarcaba también la literatura y 

la poesía. Entonces al pedotriba(instructor de gimnasia), se sumaría 

al citarista(instructor de música) y por último el gramático(quien 

enseñaba a leer y hacer cuentas). 
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La educación era iniciada por los padres hasta los dieciséis 

años, desde allí y durante los dos siguientes años, el joven era 

discípulo del Estado, pasando  a los gimnasios públicos bajo la 

instrucción de cosmetas, sofronistas y pedotribas10. A los dieciocho 

años el joven prestaba su servicio militar y a los veinte años, 

alcanzaba su mayoría política. 

 

La educación en Grecia se transformaría a partir de algunas 

condiciones de su cultura, que condujeron a considerar 

insuficientes las explicaciones míticas y religiosas sobre el origen 

del cosmos. Una razón muy importante para este suceso, la 

encontramos enDuruy, que sostiene que: 

 

como la Grecia no tuvo, como el Egipto, una casta sacerdotal 

que reservase para ella sola, lejos del vulgo profano, la 

religión y la ciencia, ocultas por medio de una escritura 

                                                           
10elsofronista era un censor elegido por el pueblo y el cosmeta era un director quien nombraba a los 
pedotribas. 
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misteriosa; todos pudieron beber del manantial divino, del 

cual manó el libre desarrollo del espíritu filosófico. (1859: 

208) 

Surgen así principalmente, un conjunto de pensadores que 

indagan por el cosmos e intentan encontrar el principio o sustancia 

que gobierna todas las cosas o arché.  

 

La historia reconoce este periodo como cosmológico, pues el 

interés principal fue el cosmos.  

 

Los pensadores que se destacan en este periodo, llamados 

también filósofos, no eran filósofos en el sentido que se le otorga 

hoy a la palabra, pues se dedicaban entre otras disciplinas a la 

matemática, medicina, astronomía, geometría, historia, entre otros. 

No obstante, sus lucubraciones sobre el cosmos, abrirían el camino 

hacia un conocimiento de mayor validez o científico. 
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Florece de esta manera el periodo cosmológico, en las 

colonias y no en la madre patria (pues las condiciones eran más 

favorables) inicialmente en Mileto, principal colonia jónica de Asia 

Menor, lo que se conocerá como la escuela de Mileto, que se 

conforma de los pensamientos de Thales, Anaximandro y 

Anaxímenes; por el mismo periodo, nace la escuela de Éfeso con 

los pensamientos de Heráclito; la escuela de Elea por su parte,  

presenta los planteamientos de Parménides y Zenón; la escuela 

Mecanicista, aglutina las reflexiones de Empédocles de Agrigento, 

Anaxágoras de Klazomene, Leucipo de Mileto y Demócrito de 

Abdera; finalmente, se mencionará la escuela pitagórica con 

Pitágoras, como su exponente principal. 

 

Se aclara que la palabra escuela, no se utiliza en el mismo 

sentido de la escuela actual, pues se trataba de un conjunto  de 

planteamientos de uno o varios pensadores;  no obstante, la escuela 

pitagórica si se corresponde mejor con la imagen contemporánea de 
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escuela, pues contaba con gran número de adeptos; los 

conocimientos, eran difundidos-enseñados- incluso se consideró 

como secta.Abbagnano y Visalberghi se refieren a la escuela 

pitagórica así: 

 

Si la de Mileto no fue una “escuela” en el sentido que hoy tiene en 

general el vocablo, puesto que sólo se trata de una orientación del 

pensar común a varios pensadores en recíproco contacto, la de 

Pitágoras fue, más que una escuela, una asociación de iniciados; 

bajo este aspecto hace pensar en las sectas mistagógicas que en esa 

misma época se difundían en Grecia, tanto más que compartía con 

éstas la única creencia que se puede atribuir con seguridad a 

Pitágoras en persona, la metempsicosis o transmigración de las 

almas. (1992: 33).  

 

Los principales aspectos que tratan las escuelas del periodo 

cosmológico, se presentan en el siguiente cuadro: 
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Cuadro 3. Escuelas filosóficas del periodo cosmológico.
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Escuelas filosóficas del periodo cosmológico. 



 
142 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

 

 El anterior cuadro, pretende resumir las primarias y 

principales posiciones filosóficas en la antigua Grecia, sin ahondar 

profundamente en dichos planteamientos, pues los propósitos 

argumentativos del presente escrito, procuran mostrar al lector el 

vínculo inter-retro-activo entre la sociedad, la educación y la 

cultura desde sus mutuas afectaciones; en otras palabras, se 

pretende mostrar la evolución de la educación y sus paradigmas, 

sin escindirla o desligarla de la cultura y los modos organizativos 

de la sociedad; de esta manera, se intenta dar una mirada holística a 

la evolución de la educación en Grecia,para tener un punto de 

partida histórico hacia las posibilidades de múltiples reflexiones, en 

diferentes contextos donde tiene lugar la escuela de hoy. 

 

Tuvo lugar en Grecia, un periodo que se conoce como la 

ilustración Griega, por la comparación con proceso ideológico, que 
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se llevaría a cabo siglos más tarde en Europa. Se trata de la 

sofística11. 

 

Sofista significa “el que hace sabios”, en este sentido los 

sofistas fueron auténticos maestros. 

 

Al paso del dominio aristocrático al democrático, la 

educación tomaría nuevos horizontes y modificaría sus 

propósitos.P. Hadot (2000) muestra una clara descripción de la 

época, indicando específicamente que: 

 

El auge de la vida democrática exige que los ciudadanos, sobre 

todo los que quieren acceder al poder, posean un dominio perfecto 

de la palabra. Hasta entonces los jóvenes eran formados para la 

                                                           
11 Frederick Copleston en su obra Historia de la Filosofía I, elucida el uso de la palabra “sofística” 
realizando la siguiente aclaración “Al emplear el término «sofística» no quiero decir que hubiese un 
sistema sofístico: los hombres a los que conocemos por el apelativo de lo sofistas griegos diferían 
grandemente unos de otros tanto por su talento y capacidades como por sus opiniones: representan 
una corriente, un movimiento, más bien que una escuela” 
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areté, a través de la sunusia12 es decir, a través de la frecuentación 

del mundo adulto, sin especialización. (2000: 25) 

 

Por otra parte, Copleston (2011) narra la importancia de la 

sofística, exaltando el suceso de la transición del objeto al sujeto, 

que le mereció a la filosofía griega el avance en el conocimiento. 

Fíjese el lector, la preponderancia y potencialidades de un cambio 

de enfoque, de la ruptura de paradigmas, de la evolución de nuevos 

modelos de pensamiento, para el avance de una civilización (con 

todas las transmutaciones socio-culturales que le son inherentes). 

 

Los principales exponentes de la sofística, se presentan en el 

siguiente cuadro: 

 

 

Cuadro 4. Principales sofistas. 

                                                           
12La sunusiaera una práctica pedagógica que consiste en acercar al joven  al mundo de los adultos 
para que a través de la observación aprenda como se llevaban las cosas de la vida 
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A los sofistas, se remonta la introducción del currículo en las 

disciplinas que se denominaron  las “siete artes liberales”, 

conformadas por el Cuadrivio (Aritmética, Geometría, Astronomía 

y Música) y el trivio (Gramática, Dialéctica y Retórica), de la 

misma manera se les atribuye la ampliación del concepto de 
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paideia, que hace su transición de la educación de los niños a 

significar cultura en su sentido más amplio. 

 

Como se mencionó, los sofistas eran grandes maestros y se 

agrega que cobraban elevados honorarios para llevar a cabo una 

educación superior. Hadot (2000) señala que: 

 

Los sofistas… inventan la educación en un medio artificial 

que quedará como una de las características de nuestra 

civilización. Son profesionales de la enseñanza, ante todo 

pedagogos… mediante un sueldo, enseñan a sus alumnos las 

fórmulas que les permitirán persuadir a los auditores, 

defender con la misma habilidad el por y el contra (antilogía). 

(2000: 25) 

 

Es éste último hecho narrado en Hadot,  lo que llevaría a la 

sofística a hundirse en un mar de críticas.Pues los sofistas eran 
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expertos en gramática, dialéctica y retórica, lo que contribuyó de 

gran manera a la educación de la época, pero en contraste, sus 

grandes aportes en estas habilidades, las convirtieron más que en 

herramientas, en armas. Las perversiones de la sofística, se generan 

desde los planteamientos de algunos sofistas como Hipias o 

Antifón, que consideraban que todos los hombres eran por 

“naturaleza”(physis) iguales y sólo por “convención”(nomos - 

nomoi) eran divididos en clases o razas13;luego, algunos 

aristócratas como Critias y Calicles, plantearon que por convención 

todos los hombres son iguales y por naturaleza son diversos, de tal 

forma que debe predominar el más fuerte, lo que reafirmaba su 

posición de aristócratas. 

 

Copleston, F. (2011), se refiere precisamente a la mala fama 

de los sofistas y explica que: 

                                                           
13 Para una mayor comprensión de las nominaciones Physis y Nomos se recomienda el ensayo 
“Physis frente a Nómos: el eterno retorno” por Barbieri J. en la revista Dikaion de la Universidad 
de la sabana. vol. 20, núm. 1, junio, 2011, pp. 71-82.  Cundinamarca, Colombia. Consultado en 
http://redalyc.uaemex.mx/redalyc/pdf/720/72020030004.pdf 
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Los sofistas hacían profesión de enseñar el arte de la palabra, de 

instruir y entrenar en la «virtud» política por excelencia, en la 

«virtud» de la nueva aristocracia del talento y la habilidad. Ni que 

decir tiene que en esto no había, de suyo, nada malo, pero la obvia 

consecuencia de que el arte de la retórica podría emplearse en 

poner en circulación un concepto de la política no precisamente 

desinteresado o que fuese, en definitiva, perjudicial para la ciudad 

o forjado tan sólo para favorecer en su carrera al político, 

contribuyó a dar a los sofistas mala reputación. (2011: 53) 

 

En esencia, es de notar que la dialéctica y la retórica, 

principalmente, se convertirían en una herramienta poderosa para la 

construcción de conocimiento, no obstante, como vemos, pueden 

pervertirse a conveniencia de unos pocos. Estando el presente 

escrito dirigido entre otras cosas, a desentrañar algunos paradigmas 

o modelos que aún se conservan, ciertamente debe decirse que las 

perversiones de la sofística son parte constitutiva de las sociedades 

modernas. 
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Sócrates, se  levantó en contra de las perversiones de 

lasofística, encaminando nuevamente la filosofía por la senda de la 

reflexión metafísica y ética. Luchó contra todo relativismo y 

escepticismo, lo que le llevó a descubrir el “concepto universal”, 

donde plantea que los datos que se perciben de los sentidos, son 

relativos y subjetivos, en contraste del entendimiento, del 

pensamiento que produce conceptos, ideas universales, objetivas y 

absolutas, diferenciando entre el conocimiento sensible y el 

intelectivo. Era necesario entonces, delimitaciones precisas de lo 

comunicado, en otras palabras “definiciones”  las cuales 

determinaban para él, los conceptos. Copleston  comenta que  

 

Sócrates se interesaba sobre todo por la ética. Aristóteles lo dice 

clarísimamente: «ocupábase en cuestiones éticas». Y en otro sitio: 

«Sócrates se ocupó de las virtudes del carácter, y en relación con 

ellas fue el primero que planteó el problema de las definiciones 

universales.». (2011: 98). 
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No debe perderse de vista, la importancia con que revestía 

Sócrates a la definición, pues para él era importante delimitar cada 

concepto o idea. 

 

Pregonaba la necesidad primaria de conocerse a sí mismo, lo 

que se constituye en un llamado a dicha reflexión y proclama que la 

verdadera sabiduría, consiste en ser conscientes de nuestra propia 

ignorancia, es decir “saber que no se sabe”. Reflexionó sobre la 

virtud, definiéndola como una propensión del ser humano hacia la 

práctica del bien y contempla las posibilidades de su enseñabilidad.  

Abbagnano y Visalberghi describen su pensamiento en la 

siguiente frase:  

 

la virtud no se puede enseñar desde fuera, es decir, no 

se puede trasmitir con las palabras, sin embargo, se la 

puede suscitar en el ánimo de los seres humanos, que la 

llevan embrionariamente dentro de sí, mediante una 
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oportuna acción educativa. Esta acción educativa se 

articula esencialmente en dos momentos, el de la ironía 

y el de la mayéutica. (1992: 42) 

 

De Sócrates, se añadirá que no escribió nada y lo que de él se 

conoce, se hace desde los escritos de Platón y  Jenofonte.  

 

La importancia de Sócrates para el pensamiento occidental, 

consiste en su influencia, que permeó diferentes escuelas que 

aspiraban desarrollar su pensamiento o parte de este. 

 

Hasta este punto, se hará énfasis en las condiciones generales 

que desde la educación contribuyeron a la transformación- 

evolución de la civilización griega, como evocación de las 

posibilidades del acto educativo y en su representación de la 

escuela, para lograr profundas mutaciones en la sociedad. Por 

supuesto, que será necesario cuestionar el papel de la escuela, en 
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cuanto productora y/o reproductora del statu quo de la sociedad, 

tema que se tratará en otro capítulo de la presente obra y que 

entreteje este capítulo, para tratar de conciliar las distintas posturas. 

 

Retomando el proceso de transformación – evolución socio-

cultural de la Grecia, se aborda en esta ocasión, la figura de Platón 

–discípulo de Sócrates- como una de las más representativas e 

influyentes en la historia de la humanidad. Platón nació en Atenas 

hacia el año 428 a.C., fundó una escuela denominada “academia”, 

gracias a que se erigió en el gimnasio del héroe Academos, donde 

comenta Vaccaro (1987), que salvo dos infortunados viajes a 

Sicilia; se dedicaría enteramente, a la enseñanza y composición de 

sus obras, en forma de dialogo, principalmente. Abbagnano y 

Visalverghi (1992),añaden que dicha escuela se organizó de 

acuerdo con el modelo de las comunidades pitagóricas, es decir, 
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como una asociación religiosa, un thíasos14.Comentan también que 

Platón es el primer filósofo antiguo de quien se conserva toda la 

obra: una Apología de Sócrates, treinta y cuatro diálogos y trece 

cartas.  

 

Sus creencias sobre la “virtud” y su relación con la ciencia, 

tienen cierta influencia socrática. Platón también plantea en primer 

lugar, que la virtud es una y se identifica con la ciencia; en segundo 

lugar, que sólo como ciencia se puede enseñar la virtud y por 

último afirma que en la virtud como ciencia, se encuentra la única 

felicidad  del hombre. Al igual que Sócrates, Platón considera que 

la virtud es ciencia y es una sola, así como también es uno sólo, el 

valor que la virtud tiende a realizar que es el bien. 

 

                                                           
14Rodríguez, M. (1998) define el thíasos en su ensayo   “El poder del mar: el thíasos marino” en las 

siguientes palabras: “En la antigüedad se denominaba “thíasos” (del griego ) a la 
compañía o cofradía que se encargaba de celebrar las fiestas en honor de una divinidad”. En 
Espacio, tiempo y forma, Serie II, Historia Antigua, t. 11. 1998. P 159. Consultado  el 26 de agosto 
en  http://www.ucm.es/centros/cont/descargas/documento4793.pdf 
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Platón tuvo entre sus discípulos al ilustre Aristóteles, afirma 

Vaccaro (1997), que Aristóteles “fue sin duda, el fruto intelectual 

más granado de aquella civilización refinada, especialmente idónea 

para la filosofía, verdadera edad de oro de la cultura humana” 

(1997: 36). Nació hacia el 384 a.C. y era hijo del médico del rey de 

Macedonia; entre los 17 y 18 años, se hizo discípulo de Platón en 

Atenas y luego regresó a Macedonia para encargarse de la 

educación de Alejandro Magno.  De sus grandes obras, mucho se 

ha perdido y sus planteamientos se conocen por ser parafraseados o 

citados por otros autores. Sus libros son: los libros de lógica, de 

Retórica y Poética, los libros de Física, Biología, Psicología, 

Metafísica, Moral y Política; casi, eran apuntes para sus clases. 

 

Se destacan en el pensamiento de Aristóteles, algunos 

distanciamientos del pensamiento platónico, que son de gran 

trascendencia para la educación. Quizá uno de los más importantes, 

es la nueva ubicación de la filosofía, con respecto a las demás 



 
155 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

ciencias. Para platón, la filosofía contenía las demás ciencias de 

forma imperfecta o preparatoria; en contraposición, Aristóteles 

concebía a la filosofía de manera independiente de las otras 

ciencias. Abbagnano y Visalberghi mencionan este hecho de la 

siguiente manera: 

 

La filosofía debe justificar todo y cualquier tipo de indagación, sin 

importar cuál sea su objeto, y por consiguiente debe proporcionar 

la base para reconocer a todas las disciplinas, por diversas que 

sean, el mismo valor de ciencia. Es evidente que este punto de vista 

aristotélico tiene una gran importancia para el desarrollo científico 

y educativo ya que rescata a las disciplinas cuyo objeto es el 

mundo natural de la situación de inferioridad que les había 

atribuido Platón. (1992: 58) 

 

Otro punto de inflexión con el pensamiento  platónico, fue 

cierta conciliación de lo filosófico con lo práctico, para ello 
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Aristóteles utiliza la palabra “teorético”, en lugar de “teórico” 

como explica Hadot: 

 

… para Aristóteles la filosofía consiste en un modo de vida 

“ teorético”. A este respecto es importante no confundir “teorético” 

con “teórico”. “Teórico”  es una palabra que en efecto tiene un 

origen griego, pero que nunca menciona Aristóteles y que 

significaba (…) “lo que se refiere a las procesiones”. En el 

lenguaje moderno “teórico” se opone a “práctico”, es decir, lo que 

es abstracto, especulativo, por oposición a lo que se refiere a la 

acción y a lo concreto. Podremos pues, en esta perspectiva,  oponer 

un discurso filosófico puramente teórico a una vida filosófica 

practicada y vivida. (…)“teorético” no se opone a “práctico” (…) 

puede aplicarse a una filosofía practicada, vivida, activa, que 

brinda felicidad. (2000: 93-94) 

 

Gagin (2002), se refiere al acercamiento de la filosofía y la 

práctica, cuando da pistas sobre algunas características de los 
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griegos en general, que ayudaran a entender su pensamiento en 

contexto con lo que ya se ha planteado de su vida en sociedad y 

afirma que: 

 

Lo cierto es que en los griegos la vida según la razón se convierte 

en una práctica; una práctica de la vida bella y buena, en un 

diálogo del alma consigo misma, diálogo que es también apertura 

al otro (…) Cuando el hombre se conoce a sí mismo, se abre sobre 

sí, y cuando se abre sobre sí no es solamente al mundo que se abre 

sino a la vida. Vivir llega a ser, entonces, una apertura, una 

libertad. Esto indica que el conocimiento de sí no es un 

conocimiento teórico y abstracto sino un acto práctico y, al inverso 

que la práctica no es la ausencia de todo pensamiento, sino el 

pensamiento mismo. Un término lo simboliza todo: θεωρία  (…) 

Practicar la theoría es ejercitar su mirada. Así el conocimiento, en 

los antiguos, es una práctica y, desde luego, un arte de vivir, 

porque conocer no consiste en acumular informaciones con el fin 

de satisfacer una pura curiosidad estética, sino que es una manera 



 
158 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

de llegar a estar presente a la vida y a su vida a sabiendas de lo que 

uno hace. En sentido inverso, la práctica es sabiduría, pues actuar 

no implica dominar técnicamente el mundo para sacarle provecho, 

sino dar nacimiento a un mundo de hombres abiertos (a su vida y al 

mundo) y no cerrados. Como lo advierte Pierre Hadot, no se 

entiende nada de este pensamiento si no se tiene presente que los 

griegos vivieron para saber porque, de hecho, quisieron saber para 

vivir y vivir mejor. (2002: 100-101) 

 

Los profundos pensamientos de Gagin, plantean en primer 

lugar un acercamiento de la filosofía y la práctica; en segundo 

lugar, destaca los propósitos de una cultura y una sociedad en torno 

al saber y finalmente logra describir de manera apropiada la gran 

empresa de los griegos “saber para vivir y vivir mejor” 

 

Las anteriores líneas, han intentado mostrar a través de un 

relato histórico, los fuertes vínculos entre la sociedad, la cultura y 

la educación; esta última, representada posteriormente en la figura 
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de la escuela. Son tan fuertes sus vínculos, que es difícil encontrar 

una causa para dichas transformaciones, aunque no es de asombrar, 

pues en una realidad compleja pocos fenómenos son mono-

causales.  

 

En la anterior historia, se observaron transformaciones en la 

educación, al mismo tiempo que se provocaban mutaciones en la 

idiosincrasia y en la cultura, que pudo conllevar con posterioridad a 

nuevas formas de organización social. Pero a su  vez, fue la misma 

organización social (sin casta sacerdotal que atesorara el saber), 

quien brindo las condiciones apropiadas para una transformación 

de la educación y de la cultura, finalmente se destaca la educación 

como proceso de reproducción – evolución cultural y social, que la 

hace protagonista en cualquier proceso de evolución que se inscriba 

en la historia de la humanidad. 
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Hoy, sería irresponsable afirmar que fue solamente la 

educación, quien logro grandes transformaciones culturales y 

sociales en la Grecia, pero tampoco se puede decir que fue su 

organización social o su cultura por separado, quienes lo han 

logrado; más bien, se prefiere pensar en un episodio afortunado de 

la historia, donde hubo una sincronicidad de eventos  y donde se 

entretejen a manera de red, un sinnúmero de variables y 

condiciones (educación, sociedad, cultura, ubicación geográfica, 

tiempo histórico, economía, entre otros) que  hicieron posible(todas 

a la vez), la emergencia de esta nueva sociedad para aquella época. 

 

Otro aspecto a considerar, es que quizá ninguno de los que 

hoy vemos como protagonistas de dichas 

trasformaciones(pensadores, dirigentes, pueblo), eran conscientes 

en ese preciso momento,  de su gran influencia en el proceso de 

transformación general, ni podían imaginar con exactitud (así lo 

desearan), la grandeza de su cultura y lo que significaría para la 
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humanidad, pues tal proceso fue lento y se gestó durante varios 

siglos. Lo anterior, permite pensar que una vez se emprende una 

acción, el hombre y sus empresas se someten al medio ambiente, a 

la complejidad y a la incertidumbre de la realidad, que no permite 

predecir con exactitud los resultados de una acción específica, se 

añade que una vez emprendida la acción, esta puede pasar a ser 

parte de diferentes procesos(incluso al mismo tiempo) en los que 

los “resultados” son sólo reflexiones o interpretaciones que se 

realizan en un momento posterior, tal como ocurre con la historia. 

 

Finalmente, se agrega que para intentar comprender mejor 

una realidad, es de esencial importancia observar con detenimiento 

las múltiples variables que intervienen en un fenómeno 

determinado, sus múltiples relaciones e inter-retroacciones, las 

diferentes causas con sus variados efectos y los infinitos procesos 

en que se vincula una acción. A esta iniciativa, se le denomina en 

palabras de Edgar Morín, “pensamiento complejo”. Recibe este 



 
162 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

nombre, porque busca comprender la vida en toda su complejidad; 

no obstante, advierte en sus obras, que no se debe confundir 

complejidad con complicación, pues la palabra complejidad 

proviene de complexus: lo que está tejido junto y está más 

relacionada con el tejido de relaciones entre las variables que 

intervienen en un fenómeno, que da la apariencia de caos, enredo, 

desorden e incertidumbre. Para Morín el pensamiento complejo, es 

entonces un nuevo paradigma, que permite una comprensión más 

“interconectada” o tejida de la realidad. 
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5. LA COMPLEJIDAD Y LA ADMINISTRACIÓN 

 

Propósito argumentativo: las siguientes líneas, ambicionan 

abordar los principales paradigmas de la administración en su 

evolución histórica, con dos firmes propósitos; en primer lugar, 

observar la ganancia en la conciencia de una realidad compleja a 

través del tiempo, por parte de la administración y en segundo 

lugar, generar conciencia  de los paradigmas que aún gobiernan los 

estilos gerenciales, para generar una fructífera reflexión, que 

posibiliten posteriores migraciones conceptuales.  

 

5.1 Paradigmas de la administración 

 

Siendo el hombre un ser social, que vive en interdependencia 

con otros hombres, ha sido parte de su naturaleza  ejercer la 
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dirección en consolidación de su liderazgo, para lograr desde la 

prehistoria, los propósitos de su grupo social. En las antiguas 

civilizaciones, existen evidencias del ejercicio de la dirección y 

administración, para dirigir los esfuerzos de millares de hombres, 

lo que por supuesto, requiere una enorme organización y 

estructuración. A estas culturas, le  sobreviven sus majestuosas 

edificaciones que dan fe de las grandes empresas del hombre e 

inherente a dichas empresas, la latente  necesidad de la 

organización y la estructuración. 

 

Khandwalla (1997: 170), propone una cronología de los 

principales eventos que redundaron en el manejo de algunos 

principios administrativos, que pueden dar una idea de la gestación 

y transformación de los paradigmas rectores de la administración a 

través de la historia, presentado  en el cuadro No.5. 
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Cuadro 5. Eventos del manejo de algunos principios 

administrativos. 

Años Autores Eventos 
4000 
a.C. 

Egipcios 
Reconocimiento de la necesidad 
de planear, organizar y controlar 

2600 
a.C. 

Egipcios 
Descentralización en la 
organización 

2000 
a.C. 

Egipcios 
Reconocimiento de la necesidad 
de órdenes estrictas. Uso de 
consultoría de staff. 

1800 
a.C. 

Hammurabi 
(Babilonia) 

Empleo de control escrito y 
testimonial; establecimiento de 
salario mínimo; reconocimiento de 
que la responsabilidad no puede 
transferirse 

1491 
a.C. 

Hebreos 
Conceptos de organización, 
principio escalar; principio de la 
excepción. 

600 a.C. 
Nabucodonosor 
(Babilonia) 

Control de la producción e 
incentivos salariales. 

500 a.C. Mencius (China) 
Reconocimiento de la necesidad 
de sistemas y estándares 

400 a.C. 

Sócrates(Grecia); 
 
Ciro(Persia) 
 
 
 
platón(Grecia) 

Enunciado de la universalidad de 
la administración. 
Reconocimiento de la necesidad 
de las relaciones humanas; empleo 
del estudio de movimientos; 
arreglo físico y manejo de 
materiales 
Enunciado del principio de la 
especialización 
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175 a.C. Catón (Roma) 
Uso de las descripciones de 
funciones 

20 Jesús (Judea) 
Unidad de mando, reglamentos, 
relaciones humanas. 

284 Diocleciano(Roma) Delegación de autoridad 

1436 Arsenal de Venecia 

Contabilidad de costos, 
verificaciones y balances de 
control, numeración de 
inventarios, intercambios de 
partes, utilización de la técnica de 
línea de montaje, implementación 
de la administración de personal, 
estandarización de las partes, 
control de inventario y de costos. 

1525 
Nicolás 
Maquiavelo(Italia) 

Confianza en el principio de 
consenso de grupo, 
reconocimiento de la necesidad de 
cohesión en la organización, 
enunciado de las cualidades del 
liderazgo, descripción de tácticas 
políticas. 

1767 
Sir James 
Stuart(Inglaterra) 

Teoría de la fuente de autoridad, 
impacto de la automatización, 
diferenciación entre gerentes y 
trabajadores, basadas en las 
ventajas de la especialización. 

1776 
Adam 
Smith(Inglaterra) 

Aplicación del concepto de 
especialización a los trabajadores 
manufactureros, concepto de 
control. 

1776 
Eli Whitney 
(Estados unidos) 

Método científico, empleo de la 
contabilidad de costos y de control 
de la calidad, aplicación del 



 
168 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

concepto de intercambio de las 
partes, reconocimiento de la 
amplitud administrativa. 

1800 
James Watt 
Mathew Boulton 
(Inglaterra) 

Procedimientos estandarizados de 
operación, especialización, 
métodos de trabajo, planeación, 
incentivo salarial, tiempos 
estándares, datos estandarizados, 
seguros mutuos a los empleados, 
bonificaciones de navidad, 
utilización de la auditoria. 

1810 
Robert Owen 
(Inglaterra) 

Reconocimiento y aplicación de 
prácticas de personal, 
responsabilidad del entrenamiento 
de los obreros e introducción de 
planes de vivienda para ellos 

1832 
Charles Babbage 
(Inglaterra) 

Énfasis en el método científico, 
énfasis en la especialización, 
división del trabajo, estudio de 
tiempos y movimientos, 
contabilidad de costos, efectos del 
color en la eficiencia del obrero 

1856 
Daniel C. 
McCallum 
(Estados Unidos) 

Empleo de organigramas para 
mostrar la estructura 
organizacional, aplicación de la 
administración sistémica en los 
ferrocarriles. 

1886 
Henry MetCalfe 
(Estados Unidos) 

Arte de la administración, ciencia 
de la administración 

1900 
Frederick W. 
Taylor (Estados 
Unidos) 

Administración científica, 
aplicación de sistemas, 
administración de personal, 
necesidad de cooperación entre el 
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trabajo y  la gerencia, incrementos 
salariales, división equitativa entre 
el trabajo y la gerencia,  
organización funcional, principio 
de excepción aplicado al sistema 
de costos, estudio de métodos, 
estudio de tiempos,  definición de 
la administración científica, 
énfasis en la tarea administrativa, 
en la investigación, planeación, 
control y cooperación. 

 

Complementando la información del cuadro, se debe resaltar 

que la administración ha sido influenciada especialmente por 

organizaciones como la iglesia Católica y la militar. Para los 

administradores, era particularmente interesante la organización y 

estructura de la iglesia católica, que operaba con eficiencia en todo 

el mundo con el Papa como  única cabeza ejecutiva. De hecho, el 

término “jerarquía” proviene de dicha organización, pues resulta de 

la voz griega  hieros (sagrado) y arché (poder o mando), 

literalmente poder sagrado, poder del sacerdote; y después, orden 

del poder en general (Monlau, 1856: 308). Por otra parte, la 
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organización militar aportó elementos y conceptos a la 

administración, como el de “unidad de mando”, en la que un 

subordinado sólo recibe órdenes de un superior. De la organización 

militar, se adoptaron términos  como el de misión, estrategia, 

táctica, objetivos, entre otros. 

 

Desde el año 4000 a. C (y quizá con anterioridad), se 

desarrollaron eventos donde la necesidades de planear, organizar, 

dirigir, controlar y estructurar, se hacen manifiestas, no obstante en 

la sucesión de eventos representada en el cuadro No. 5 se observa 

una época donde la problemática de la  administración adquiere un 

rol protagonista, que va desde 1767 con Sir James Stuart hasta 

1900 con Frederick Taylor. Es en este momento de la historia, 

donde tiene lugar la denominada revolución industrial, que inicia 

específicamente en Inglaterra y que tendría especial influencia en 

Estados Unidos; por esta razón, en el cuadro que nos ofrece 
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Khandwala, los aportes a la administración en esta época, 

provienen de ingleses y estadounidenses. 

 

A diferencia de lo que pudiera pensarse, la revolución 

Industrial fue un fenómeno espontáneo e inesperado(al igual que 

los procesos de transformación en la antigua Grecia, como ya se 

describió), donde convergen diferentes eventos y se genera una 

dinámica de crecimiento económico vertiginoso, fue una época de 

cambios acelerados, que tuvo implicaciones sociales, políticas, 

económicas y culturales y puso a prueba la creatividad del hombre 

para la resolución de problemas, en especial en los temas 

administrativos, pues se hacía necesario gerenciar los nuevos 

recursos. Las nuevas condiciones ambientales15 lograrán provocar  

deformaciones en los sistemas sociedad-cultura-educación. 

 

                                                           
15 En esta ocasión “ambiental” hace referencia a las condiciones del entorno 
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La economía basada en el trueque, se fue transmutando y los 

intereses colectivos perderían aún más importancia con la 

revolución industrial, que llevaría el capitalismo a su máximo 

nivel, donde las relaciones de dominio se transformarían 

nuevamente y la concepción del hombre y de lo humano se 

empobrece paulatinamente. 

 

Los planteamientos de los economistas liberales como Adam 

Smith, James Mill, David Ricardo, John Stuart Mill, contribuyeron 

a la consolidación de ideas administrativas, gracias a sus 

explicaciones de fenómenos empresariales basados en la 

experiencia. Promovían las leyes económicas naturales, la libre 

competencia, el individualismo, lo que condujo a  profundos 

desequilibrios sociales.  

 

De los economistas liberales clásicos, se heredaron  ideas 

como especialización, división del trabajo, estudios de tiempos y 
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movimientos, racionalización del trabajo, estudios sobre el capital, 

el salario, la producción, la renta, la oferta, la demanda,  los precios 

y el costo. Promovían  las ideas que tienden a reducir los costos y a 

aumentar la producción, como único vehículo viable para producir 

renta, lo que nuevamente deja al ser  humano relegado a un 

segundo plano, donde es considerado simplemente un medio de 

producción o simplemente un recurso. 

 

Karl Marx y Friedrich Engels, se convierten en los 

principales pensadores del socialismo y el sindicalismo. Indica 

Chiavenato que:  

 

se convierten en los agentes de la nueva civilización, obligando al 

capitalismo de comienzos del siglo XX a tomar el camino de 

perfeccionar al máximo posible, todos los factores de producción 

involucrados, así como su adecuada remuneración. En 

consecuencia, cuanto mayor sea la presión ejercida por las 
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exigencias proletarias, menos graves se vuelven las injusticias y el 

proceso de desarrollo de tecnología se configura en forma más 

acelerada e intensa. (1998:43) 

 

Con el crecimiento de los mercados, las fábricas necesitaron 

muchos trabajadores y las nuevas máquinas mecanizaron el trabajo 

produciendo el fenómeno de división del trabajo, que consistía en 

la simplificación de las operaciones a tareas simples; es decir, que 

un trabajo complejo era dividido en tareas sencillas, 

semiautomatizadas y repetitivas que podían ser realizadas por 

cualquier persona sin importar su nivel de calificación, lo que se 

convirtió en la alternativa más razonable; pues en un tiempo de 

producción desenfrenada, el número de obreros que demandaba el 

sistema fabril, no les permitía a los capitalistas darse el privilegio 

de contar en sus filas con el personal más calificado. Este 

fenómeno además de las implicaciones socio-económicas a las que 



 
175 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

condujo, también ayudó al empobrecimiento de la condición 

humana, que se debatió entre la marcada distinción patrón-obrero. 

 

Con la pauperización de lo humano, en la revolución 

industrial y el auge de la mecanización, se iban fortaleciendo cada 

vez más los paradigmas que perciben al sujeto como un medio de 

producción. Los dueños de las factorías (regidos por sus 

paradigmas de dominio, acumulación y posesión) atesoraban de 

forma eficiente el fruto del esfuerzo de sus colaboradores y la 

riqueza se concentró en unas pocas personas. Chiavenato (1998) 

menciona, que con la aparición de las máquinas desaparecen los 

pequeños talleres y los artesanos, por causa de la competencia se 

fragmentó el trabajo y se simplificaron las operaciones de forma 

que cada obrero se especializaba en alguna labor con características 

repetitivas, comenta textualmente que 
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esa nueva situación contribuyó a desterrar de la mente del 

trabajador el vehículo social más intenso, es decir, el sentimiento 

de estar produciendo y contribuyendo para el bien de la sociedad. 

El capitalista se distanció de sus obreros y comenzó a considerarlos 

como una enorme masa anónima. (Chiavenato, 1998: 39)  

 

Resulta bien interesante observar, cómo el sentido de 

comunidad y bien común, se disuelve en el proceso de 

industrialización por una parte y cómo se va ampliando la brecha 

entre el capitalista y el obrero por otra. 

 

5.2 Administración científica 

 

Ahondando en el deterioro de lo humano dentro del 

capitalismo durante la revolución industrial, se debe visualizar la 

época, como una  serie de eventos caóticos donde devienen orden y 

desorden, para estabilizarse y generar un nuevo orden. El 

crecimiento industrial era improvisado y se basaba totalmente en el 
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empirismo y la intuición fue la principal guía, ya que la situación 

era totalmente nueva y desconocida. Al mismo tiempo que se 

desataba una intensa migración de los campos agrícolas a los 

centros industriales, tuvo origen un fenómeno acelerado de 

urbanización, también sin ninguna planeación  u orientación. 

Paralelamente, el capitalismo se consolida, crece una nueva clase 

social: el proletariado, las transacciones se multiplican y la mano 

de obra en las minas aumenta sustancialmente. Los propietarios 

pasaron a enfrentar los nuevos problemas de gerencia, 

improvisando sus decisiones y sufriendo las consecuencias de los 

errores de la administración o de una naciente tecnología. 

Obviamente, estos problemas eran en muchos casos, un pago 

mínimo a los trabajadores, cuyos salarios eran bajísimos. 

Sumándole al bajo nivel de vida, a la promiscuidad en las fabricas 

y a los riesgos de accidentes graves, el largo periodo de trabajo 

permitía en conjunto una relación más estrecha entre los 

trabajadores y una creciente concientización de lo precario de sus 
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condiciones de vida y de trabajo y de la intensa explotación por 

parte de una clase social económicamente mejor favorecida. 

 

A pesar de todo el caos de la época, se administraban los 

sucesos con algunas suposiciones básicas o paradigmas 

económicos ya visualizados por Adam Smith (1776) y expuestos en 

su libro la riqueza de las naciones, donde argumentaba que la 

división del trabajo y la especialización de las tareas, es donde 

reside la riqueza de los países; pregonaba el estudio de tiempos y 

movimientos y promovía la racionalización del trabajo, paradigma 

inicial de la estructuración del sistema fabril inglés y que  se 

convertiría en la base fundamental de la administración científica, 

que F. Taylor y Gilbert desarrollaron en los Estados Unidos; en 

otras palabras, un paradigma con calidad de exportación. Luego las 

prácticas de la administración científica se “venderían” por todo el 

mundo, así como el modelo económico basado en el capital. 
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El imaginario  de ser humano dentro del esquema de la 

administración científica, se demarcó en el concepto de homo-

economicus, que concebía a la persona como profundamente 

influenciada por las recompensas salariales, económicas y 

materiales. Peor aún, lo consideraba como un individuo limitado y 

mezquino, con prejuicios y culpable  de la holgazanería y 

desperdicio en las empresas, que debía ser controlado de forma 

continua,  mediante el trabajo previamente racionalizado y 

estandarizado en el tiempo; de esta manera, los grandes capitalistas, 

pretendían controlar todas las variables para aumentar la 

producción y reducir los costos; ecuación con resultados 

desastrosos, para la condición humana en la industria.  

 

La administración vista como ciencia, pretendió en aquella 

época de gran producción, tomar control de todas  las variables que 

intervienen o afectan la empresa, para conseguir los resultados 

esperados. Al parecer, el intento de reducir la complejidad de la 
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realidad, no pudo hacer posible los más altos ideales de Taylor y 

sus seguidores; seguidamente, sus métodos y sustentos teóricos se 

vieron envueltos en un sinfín de críticas. Sin embargo, la 

administración científica fue el primer intento serio de dar a la 

administración un papel protagónico, pues hasta este momento, en 

la historia no existía la figura del “administrador” como la persona 

que se dedica exclusivamente a conseguir los resultados de la 

empresa, mediante unas funciones muy diferenciadas de las del 

resto de la organización. Estas funciones exclusivas del 

administrador, se denominan “proceso administrativo” 

 

Con la administración científica, surgen las primeras 

iniciativas de definir el “proceso administrativo”, que como se 

planteó, es un conjunto de funciones o actividades que se 

consideran propias de la administración. En el caso de los 

planteamientos de Taylor, el proceso administrativo se conforma 

por la planeación,  preparación, ejecución y control. La concepción 
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del proceso administrativo se transforma de un autor a otro, sin 

embargo aquí se resalta que dicho proceso, es la visión particular 

de las funciones de un administrador para cada autor. 

 

Otros autores que aportaron a la administración científica, 

fueron H. Emerson, con sus doce principios de la eficiencia (Ver 

figura4); H. Ford, ícono de la administración por su línea de 

montaje de autos. (Que se ajusta perfecto a los principios de la 

administración científica),  F. Gilbreth y L. Gilbreth, un 

matrimonio que realizaría experimentos con albañiles para mejorar 

su oficio;  dicen S. Robins y M. Coutler (2005), que los Gilbreth 

fueron los primeros investigadores que tomaron películas para 

estudiar los movimientos manuales y corporales (2005: 29), lo que 

resalta la particular orientación hacia las tareas de la administración 

científica. 
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Finalmente, se mencionará que la administración científica se 

caracterizó principalmente por: 

 

• Orientación a las tareas 

• Mediciones constantes y  experimentos 

• Emergencia de la figura del administrador como centro de 

autoridad y  decisión 

• Súper-especialización 

• La eficiencia como objetivo fundamental 

• Interés nulo por el ambiente externo de la empresa 

 

5.3 Teoría clásica de la administración 

 

Con la orientación a las tareas y la eficiencia como principal 

objetivo,  se desarrolló una nueva mirada de lo administrativo. En 

esta ocasión, si bien se consideraba que los avances del enfoque en 

las tareas tuvo grandes logros, también se consideró insuficiente. 
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De tal manera que los intereses migraron a la organización, a la 

estructura y a la forma. 

 

Nace entonces, la que se conocería como la teoría clásica de 

la administración con H. Fayol, como su  principal exponente. 

 

Para Fayol (1950: 23), la empresa cumple seis funciones 

básicas a saber, funciones técnicas, comerciales, financieras, de 

seguridad, contables y administrativas. En éstas últimas, reposa la 

idea del proceso administrativo para Fayol, que consiste en 

planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. En este 

momento, es más importante la manera como la empresa se 

conforma y se organiza. Por tal motivo, Fayol distingue entre 

“administración” y “organización”, otorgándole a la administración 

una connotación más amplia, que abarca procesos de  planeación, 

dirección y control, mientras la organización es limitada a la 

estructura y a la forma. De esta manera se concentra en la 
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organización, no sin antes  diferenciar entre dos usos de la palabra 

“organización”. Por una parte se refiere a un ente social como una 

empresa, en cuyo caso puede ser vista como formal (si se tiene en 

cuenta toda su estructura planeada) o informal (si se ve desde las 

relaciones espontáneas que surgen entre los participantes). En 

segundo lugar, la organización puede referirse también a una 

función del proceso administrativo. 

 

Una distinción entre “organización” y “estructura”, ya se 

ofrecía en el capítulo 2  de la presente obra, no obstante, dicha 

distinción es un enfoque desde los sistemas. Se debe aclarar 

entonces, que la teoría clásica concibe la organización como una 

estructura, (Chiavenato, 1998: 109) sin que haya un 

distanciamiento claro entre las dos nociones. Para el presente 

escrito, la estructura es la abstracción de la idea de una 

organización, que en la empresa se representa en su organigrama; 

así mismo, es entendible que estos dos términos se líen, se 
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entretejan, se enreden, a tal punto que se dificulte su diferenciación 

conceptual. 

 

Habiendo planteado algunas funciones de las empresas y con 

una orientación a la estructura, Fayol plantea que diferentes niveles 

de la estructura, necesitan diferentes proporciones de dichas 

funciones, como se muestra en la siguiente imagen: 

 

Figura 2. Importancia relativa de las diferentes funciones en el 

personal de una empresa 

 

Recuperado de  FAYOL, H. (1950: 34) 
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El interés por la organización y la estructura de la empresa, 

fundarían algunos principios administrativos que son característicos 

del enfoque clásico de la Administración. Entre los más 

importantes están: 

 

• División del trabajo: es producto de la especialización de las 

personas y de las tareas, donde las personas realizan tareas simples 

y repetitivas. 

• Autoridad y responsabilidad: la autoridad se refiere en este 

contexto, a la capacidad de dar órdenes y esperar que se cumplan, 

la responsabilidad se considera como una consecuencia natural de 

la autoridad. 

• Unidad de mando: se refiere a que cada empleado sólo recibe 

órdenes de un solo superior. 

• Unidad de dirección: sólo una persona dirige la ejecución de un 

plan. 



 
187 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

• Centralización: concentración de la autoridad en los altos 

mandos 

• Jerarquía o cadena escalar: es la línea de autoridad que se 

extiende desde los niveles altos, a los más bajos de la estructura. 

Generalmente se representa en el organigrama. 

• Estabilidad y duración del personal en un cargo: intenta 

combatir la rotación de los empleados, pues se cree que mientras 

más permanezca una persona en un cargo, mejor hace su trabajo. 

 

Tanto  en la administración científica como en la teoría 

clásica existe una tendencia divisoria, que pretende convertirse en 

sinónimo de eficiencia. Así en la administración científica, había 

división del trabajo como ya lo expresaba L. Gulick (1937) “la 

división del trabajo constituye la base de la organización; de hecho, 

es la razón de ser de la organización”(1937: 3). Con la teoría 

clásica, la división ya  no sólo se da en las tareas, sino también en 
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los niveles de la estructura y puede ser vertical u horizontal16. Se 

llama nuevamente la atención sobre la cuestión del análisis o de la 

división en partes, con el propósito de generar una percepción de 

orden, surge así una clara necesidad de “coordinar” las partes. Así 

la coordinación se mostraría como fundamental, fruto de la división 

de tareas y de  la estructura. Chiavenato (1998) nos describe a la 

luz de tres autores y sus definiciones, la importancia de la 

coordinación: 

 

Fayol considera que la coordinación es la reunión, la 

unificación y la armonización de toda actividad y esfuerzo; 

por su parte, Gulick afirma que si la subdivisión del trabajo 

es indispensable, la coordinación es obligatoria. Para 

Mooney, la coordinación es la distribución ordenada del 

                                                           
16 La división vertical se refiere a la rigidez de las líneas de autoridad en los diferentes grados de la 
estructura, mientras que la vertical es una división en departamentos o secciones dentro de un 
mismo nivel jerárquico. 
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esfuerzo de grupo, con el fin de obtener unidad de acción en 

la consecución de un bien común. (1998: 113) 

 

En el siguiente cuadro, se brinda un paralelo entre las 

posturas de la administración científica y la teoría clásica, 

señalando convergencias y divergencias. 
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Cuadro 6. Rasgos de la administración científica y la Teoría 

Clásica 

 ADMINISTRAC
IÓN CIENTÍFICA 

TEORÍA 
CLÁSICA 

Exponente 
principal 

Frederick Taylor Henry Fayol 

Énfasis En las tareas 
En la 

estructura 
Objetivo 

principal 
La eficiencia La eficiencia 

Visión de 
la empresa 

Como sistema 
cerrado 

Como sistema 
cerrado 

Importanc
ia del ambiente 
externo 

Nula Nula 

Proceso 
administrativo 

Planear, preparar, 
ejecutar, controlar 

Prever, 
organizar, 
coordinar, dirigir y 
controlar 

experimen
tos 

Alto número de 
experimentos 

Ausencia de 
trabajos 
experimentales 

Visión del 
administrador 

Centro de 
autoridad y decisión 

Coordinador 
de toda la estructura. 

Visión del 
obrero 

Motivado por 
recompensas 
económicas(homo 
economicus) 

Motivado por 
recompensas 
económicas(homo 
economicus) 
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Es claro que las ideas bases  que no necesariamente nacen, 

pero se intensifican con la revolución industrial, como la división 

del trabajo, relación patrón-obrero, concepto de homoeconomicus, 

alta especialización, ritmos rígidos de trabajos, trabajos tendientes a 

la mecanización(estandarización), normas estrictas de 

comportamiento, racionalización del trabajo, entre otras, aún 

perduran en las formas de organización actuales. La figura 4, 

muestra los inicios de la administración científica de F. Taylor y de 

la teoría de la organización con H. Fayol como sus representantes 

más ilustres. 

 

Figura 3. Enfoque clásico de la Administración. 
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Enfoque clásico
de la Administración

Administración
 científica
F.  Taylor

Teoría Clásica
H. Fayol

enfasis 

en 

tareas

enfasis en la 

estructura

Organización 

racional del 

trabajo

1. analisis del trabajo y estudio de 

tiempos y movimientos

2. estudio de la fatiga humana

3. división del trabajo y 

especialización del obrero

4. diseño de cargos y tareas

5. incentivos salariales y premios 

por producción

6. concepto de homo economicus

7. condiciones ambientales de 

trabajo

8. estandarización de métodos y 

de máquinas

9. supervisión funcional

caracterís
tic

as

5 principios

planeamiento

pr
ep

ar
ac

ió
n

control ejecución

excepción

H. Emerson
principios de eficiencia

1.Trazar un plan objetivo. 2. Predominio del sentido común. 3. Orientación y supervisión 

competentes. 4. Mantener disciplina 5. Honestidad en los acuerdos. 6. Registros precisos y 

disponibles. 7.Remuneración proporcional al trabajo. 8. Normas estandarizadas para las 

condiciones de trabajo. 9. Normas estandarizadas para el trabajo. 10. Normas 

estandarizadas para las operaciones. 11. Establecimiento de normas precisas. 12.Ffijar 

incentivos eficientes

H. Ford
linea de montaje Tres principios

In
te

ns
ifi

ca
ci

ón

E
conom

icidad

Productividad

Prever
O

rg
an

iz
ar D

irigir

C
oordinar Con

tro
la

r

Distingue entre 

Administración y 

Organización
Organización como ente

Organización como función 

administrativa
Formal

Informal

1. División del Trabajo. 2. Autoridad y 

Responsabilidad. 3. Disciplina. 4. Unidad 

de mando. 5. Unidad de dirección. 6. 

Subordinación de los intereses individuales 

a los generales. 7. remuneración del 

personal. 8. Centralización. 9. Jerarquía. 

10. Orden. 11. Equidad. 12. Estabilidad y 

duración del personal en un cargo. 13. 

Iniciativa. 14. Espíritu de equipo

Principios Generales de la Administración
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5.4 Teoría de las relaciones humanas de la administración 

 

En las diferentes actividades experimentales, llevadas a cabo 

por la administración científica, se intentaba determinar el impacto 

de las condiciones físicas17 del lugar de trabajo que pudieran 

afectar la producción del trabajador.  Los experimentos generaron 

algunos resultados contradictorios o pocos esperados, en el 

determinismo que caracterizó la administración científica, resultado 

del choque con la complejidad de la realidad, pues incursionaba en 

la empresacomo un fantasmael “factor psicológico” que siempre 

estuvo presente, pero siempre fue ignorado(o nunca fue entendido). 

En este justo momento, se inicia un cambio de enfoque que relega 

los intereses por las tareas y la estructura y se concentra en las 

relaciones humanas, como producto de los resultados de  un trabajo 

experimental específico, conocido como la experiencia 

                                                           
17 Condiciones de iluminación, herramientas apropiadas, horario de trabajo, sistema de pagos, 
intervalos de descanso, sito de trabajo, etc. 
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Hawthorne18. Convergen aquí otros factores en el tiempo, 

Chiavenato(1998) menciona como la creciente necesidad de 

humanizar y democratizar la administración, el desarrollo de las 

ciencias humanas (psicología y sociología principalmente) y las 

ideas de la filosofía pragmática de J. Dewey y la psicología de K. 

Lewin. 

 

Uno de sus principales exponentes  fue E. Mayo, quien era 

director del Departamento de Investigación Industrial de la 

Universidad de Harvard y quien dirigió la experiencia Hawthorne, 

que toma vital relevancia a partir de sus conclusiones.  Marín 

(1992)  propone, que la más importante de las conclusiones, fue 

lograr demostrar que el ser humano no se motiva únicamente 

mediante incentivos económicos, lo que supera el concepto 

prevalente del “homo economicus”  individualista, racional y 

                                                           
18 Hawthorne es un barrio de Chicago donde se ubica la fábrica de Western Electric Company donde 
se llevó a cabo un trabajo experimental en 1927 hasta 1932, cuando fue suspendido por la crisis 
económica mundial de 1929. Dicho trabajo consistió en observar las conductas y las actitudes de los 
integrantes de la empresa, frente a las distintas variables físicas, económicas y sociales. 
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pasivo. Y en esta línea, se sustenta igualmente que el trabajo es una 

actividad social, donde recobra importancia la organización 

informal a la que se refería Fayol, entendiéndose con estas 

conclusiones generales que hubo una transición o migración del 

“homo economicus” al “homo social”. 

 

Otras conclusiones especificas importantes, señala 

Chiavenato (1998) tales como: 

 

1. El nivel de producción no esta dado por la capacidad física o 

fisiológica del trabajador (…) sino por las normas sociales y las 

expectativas que lo rodean. 

2. El comportamiento del individuo se apoya totalmente en el 

grupo. 

3. El comportamiento de los trabajadores están condicionados a 

normas y estándares sociales, se desarrollan creencias y 

expectativas mediante las cuales los individuos evalúan a los 
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compañeros, motivándolos o sancionándolos de manera simbólica, 

lo que incide directamente en su motivación. 

4. La empresa pasó a ser vista como una organización social 

compuesta de diversos grupos sociales informales, cuya estructura 

no siempre coincide con la organización formal. 

5. Cada individuo tiene una personalidad altamente diferenciada, 

que incide en el comportamiento y actitudes de otras personas con 

las que se relaciona. Su comportamiento se ve influenciado por el 

ambiente y las distintas actitudesy normas existentes  en los 

diversos grupos. 

6. Una mayor especialización o división del trabajo, no siempre 

genera mayor eficiencia. El contenido y la naturaleza del cargo 

tiene influencia sobre la moral del trabajador. Los trabajos 

repetitivos y monótonos pueden afectar de forma negativa la 

productividad del individuo. 

7. Los aspectos emocionales cobran gran importancia. 
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La difusión de la experiencia Hawthorne, provocó todo un 

movimiento que se conoce como la escuela de las relaciones 

humanas, en donde intervienen diferentes autores que estudian la 

motivación en el individuo como eje central y que en tal iniciativa 

abordan el comportamiento, las necesidades humanas, la 

frustración y la compensación, la moral y la actitud, el liderazgo, la 

comunicación, entre otros tópicos importantes. 

 

De las conclusiones expuestas, se intentará llamar la atención 

sobre el hecho de que aquí se observan los primeros contactos con 

la complejidad del mundo empresarial, seguidamente cada 

propuesta, cada teoría, cada enfoque, dará cuenta de una 

complejidad mayor de la realidad empresarial e  intentará 

intervenirla conceptualmente, complejizando al mismo tiempo, el 

mundo de los negocios. 
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Las teorías siguientes se entrelazan en el tiempo, mientras se 

nutren unas con otras, al igual que reconocen la complejidad del 

ambiente interno de la empresa y se preparan para, a partir de la 

teoría de las relaciones humanas, prestar más atención al ambiente 

externo de la empresa.  

 

Son tantas las variables que intervienen en la realidad de la 

empresa, que deben abordarse desde diferentes perspectivas; de 

esta manera, diferentes teorías tratan distintos aspectos de la 

administración y proponen varios métodos  y paradigmas 

(redactados como principios), para alcanzar los propósitos 

organizacionales. 

 

A continuación, se hará mención a las principales 

características de los distintos enfoques de la administración a 

partir de  la teoría de las relaciones humanas, con el propósito de 

destacar la ganancia en la conciencia de una realidad compleja. 
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5.5 Teoría de la burocracia 

 

La burocracia es, según Dubrin (2003): 

 

una forma racional sistemática y precisa de 

organización en que se definen con precisión las reglas, 

disposiciones y técnicas. Bureau es la palabra  francesa 

que significa oficina, lo que indica que una burocracia 

es una manera de organización con muchas oficinas 

diferentes. (2003: 250) 

 

Previa definición de burocracia, es conveniente hacer 

mención, que como teoría burocrática, nace en la administración 

entre la teoría clásica y la teoría de las relaciones humanas. Su 

principal exponente fue Max Weber, no obstante, aclara 

Baigorri(2004) que no dedicó mucho esfuerzo al estudio de la 

burocracia, si se compara con su extensa vida y obra,  sin embargo 
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las pocas páginas en que desarrolló sus ideas  provocaron a lo largo 

del siglo XX, la publicación de miles de libros y estudios que 

abordan el tema. 

 

La teoría de la burocracia se caracteriza por los siguientes 

aspectos: 

• Las reglas y procedimientos controlan las actividades de la 

organización. 

• Existe un alto grado de diferenciación entre las funciones 

organizacionales. 

• Hay un alto grado de especialización del trabajo. 

• Existe una organización de oficinas determinada por la 

jerarquía, en que cada unidad se reporta a una unidad superior y no 

hay unidades que queden libres. 

• Se hace hincapié en las reglas y las  normas para regular la 

conducta. 
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• Las relaciones interpersonales se caracterizan por la 

impersonalidad, en lugar del favoritismo. 

• Todas las acciones administrativas se registran por 

escrito(Dubrin, 2003: 250) 

 

Para Weber, la organización se funda en normas y 

reglamentos  que respetarán los integrantes; la comunicación, es 

preferiblemente por escrito a través de formatos y rutinas; existe 

división del trabajo, con cargos bien definidos y responsabilidades 

establecidas; la jerarquía, determina las líneas de autoridad, el 

orden y la subordinación, de manera que todos los cargos son 

controlados o supervisados; todas las actividades, se desempeñan 

según estándares establecidos; no existen preferencias personales 

para ocupar los cargos, los aspirantes demostrarán sus 

competencias para desempeñar sus funciones(que están bien 

definidas); quienes dirigen, no tienen que ser necesariamente los 

propietarios de la empresa, sino personas(profesionales en 
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administración), que se especializaron para cumplir funciones de 

dirección;  finalmente para Weber, el comportamiento humano 

dentro de la organización es perfectamente previsible, pues cuenta 

con reglas y normas bien establecidas. 

 

Las ideas de Weber aún resuenan en la dirección de los 

diferentes tipos de empresas, pues parece lógico que desde la 

organización formal y racional de las tareas y de la estructura, se 

logren los propósitos. Sin embargo, suele caerse nuevamente en la 

simplificación o reducción de la racionalización. Por tal motivo, la 

teoría burocrática cuenta con varias críticas, entre las más 

importantes está el excesivo racionalismo y mecanicismo, se 

concentra al interior de la empresa, por lo que se le considera un 

sistema cerrado y el factor humano y psicológico no se convierten 

en factores de posible éxito, pues será la organización bien 

ordenada, definida y delimitada, el factor clave del éxito 

organizacional. 
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5.6 Teoría estructuralista de la administración 

 

Hasta el momento, se han observado los aportes y críticas a la 

administración científica de Taylor, la teoría Clásica de Fayol,  la 

Teoría de las relaciones humanas de Mayo y por último, Teoría de 

la Burocracia de Weber. La  teoría estructuralista, recoge los 

planteamientos anteriores y como una derivación de la teoría de la 

burocracia, intenta fortalecer sus puntos débiles a la luz de las ya 

mencionadas teorías. 

 

Como ya se mencionó, cada teoría va incorporando a la 

administración la conciencia de una realidad compleja, pues cada 

una va descubriendo múltiples relaciones e interacciones entre las 

variables que afectan la empresa. En ese sentido, la teoría 

estructuralista se configura como el verdadero inicio (no casual) de 

la contemplación de una realidad compleja.  
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Sus inicios se deben inicialmente a la oposición que 

representaba el enfoque clásico (administración científica y teoría 

clásica), con la teoría de las relaciones humanas, donde la primera 

se orientaba hacia la organización formal, mientras que la segunda 

hacía lo propio con la informal. La teoría estructuralista no 

consideraba estos dos tipos de organización como opuestos, sino 

como complementarios; de manera que un tipo de organización, no 

puede explicarse o entenderse completamente sin acudir al otro. 

Así mismo, dialoga con la teoría de las relaciones humanas, al 

contemplar la empresa como una unidad social compleja en la que 

se relacionan grupos sociales. Tuvo también gran influencia el 

desarrollo del estructuralismo en las ciencias sociales y su estudio 

en las empresas, contribuyendo especialmente a  un nuevo 

concepto de estructura. El cuadro 7,  nos muestra las diferentes 

posturas sobre la estructura: 
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Cuadro 7. Miradas sobre la estructura  

Exponente Tipología Definición  

Levy-
Strauss 

Estructuralismo 
abstracto 

La estructura es una 
construcción abstracta de 
modelos para representar la 
realidad empírica 

Gurwitch y 
Radmcliff-
Brown 

Estructuralismo 
concreto 

Es un conjunto de relaciones 
sociales en un momento dado 

Karl Marx 
 

Estructuralismo 
dialéctico 

La estructura se conforma de 
partes que, a lo largo del 
desarrollo del todo se 
descubren, se diferencian, y 
de una forma dialéctica, ganan 
autonomía una sobre las otras, 
manteniendo la relación y la 
totalidad sin reunirse entre sí, 
sino por la reciprocidad 
instituida entre ellas 

Max Weber 
Estructuralismo 
fenomenológico 

La estructura es un conjunto 
que se constituye, se organiza  
y se altera, teniendo sus 
elementos en cierta función, 
bajo una cierta relación, lo 
que impide al tipo ideal de 
estructura retratar fiel e 
íntegramente la diversidad y 
la variación del fenómeno 
real. 
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Para obtener una aproximación a una visión estructuralista de 

la organización y la estructura, se mencionará que Robbins, S. y 

CoutlerM (2005), definen la organización combinando y 

diferenciado a la vez, del concepto de estructura. Dicen los autores: 

 

una organización es una asociación deliberada de personas para 

cumplir determinada finalidad (…) En primer lugar, cada 

organización tiene una finalidad distinta (…), segundo, toda 

organización está compuesta por personas (…) en tercer lugar, 

todas las organizaciones crean una estructura deliberada para que 

los integrantes puedan trabajar. Esa estructura puede ser abierta y 

flexible, sin límites claros ni precisos de los deberes laborales (…) 

en otras palabras, puede ser una red simple de relaciones vagas; 

pero también puede ser una estructura más tradicional con reglas, 

normas y descripciones de puestos bien definidas (2005: 16). 

 

Que no se pierda de vista, que desde los inicios de la teoría 

general de la administración, se concibe la organización como un 
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ente que tiene una estructura y que tiene un propósito; por tal 

motivo, es imperante que en una empresa (cualquiera que sea) se 

defina y se delimite con precisión su thelos. 

 

Por otra parte, un aspecto importante a destacar del 

estructuralismo en la administración, es que se preocupa por el todo 

y las relaciones que se establecen entre las partes. Se reconoce 

también que el todo es más que la simple adición de las partes19. 

Este sólo hecho, ya denota la ganancia en complejidad de la teoría.  

 

Al hacer énfasis en la estructura, la teoría estructuralista 

cuenta con diferentes tipologías de empresas ofrecidas por 

diferentes autores, que aunque no se tratarán en este escrito, se 

mencionará que brindan la posibilidad de reflexionar sobre un 

mundo organizacional diverso y complejo. 

 

                                                           
19 Aunque con E. Morín, vemos que al mismo tiempo, el todo es menos que la suma de las partes. 
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En la  concepción del hombre por parte de las teorías de la 

administración, ya habíamos asistido a la primera migración del 

“homo economicus” (motivado individualmente por recompensas 

económicas) al “homo social” (interdependiente, con necesidades 

de aceptación y reconocimiento en un grupo social), con el enfoque 

estructuralista, se añade la noción del “hombre organizacional”, 

como aquel que puede desempeñar diferentes roles en diferentes 

organizaciones y estructuras, como por ejemplo, el sujeto que 

cumple un papel en su empresa, un papel en su familia, un papel 

con sus amigos, entre otros. Lo que reafirma (para la teoría 

estructuralista), los presupuestos de la teoría burocrática sobre que 

la organización se funda en normas y reglamentos  que respetarán 

los integrantes, en otras palabras, el comportamiento de los 

individuos dentro de una organización, dependerá entre otras cosas, 

de la forma en que se estructura dicha organización y en esa 

estructuración, del rol que desempeñe en la estructura. Como dicho 
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rol es planeado (aporte de la teoría burocrática), se tiende a pensar 

que la conducta es programable. 

 

Otros dos enfoques que conviven y se complementan, al igual 

que el de la organización formal e informal, es el modelo de 

organización racional y el natural. El primero, recoge los 

postulados de la administración científica, la teoría clásica y la 

teoría burocrática, en la cual se observa una organización racional 

del trabajo, intentando controlar todas la variables al interior de la 

organización; en el segundo, se concibe la organización como un 

sistema abierto, influenciado directamente por el medio ambiente, 

de forma tal que puede incluso condicionar la estructura interna; en 

este sentido, comparte ciertas ideas con la teoría de las relaciones 

humanas. Cabe aclarar, que según Chiavenato (1998), “las 

organizaciones viven en un mundo humano, social, político y 

económico”. Ambiente, es todo lo que rodea externamente a la 

organización. Para los estructuralistas, el ambiente está constituido 
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por las demás organizaciones que forman la sociedad. (1998: 482). 

Por este motivo, los estructuralistas incorporan en su análisis 

organizacional, un análisis interno (intraorganizacional) y un 

análisis externo (interorganizacional); este último, refleja la 

conciencia de la interdependencia de una organización con otras 

organizaciones. 

 

5.7 Teoría del comportamiento 

 

La teoría del comportamiento (o behaviorista) en la 

administración, es otro gran aporte de la sociología y la psicología. 

Vincula los estudios sobre el comportamiento, que proponen 

diferentes autores abordados a continuación. 

 

La teoría del comportamiento, nace a partir de la teoría de las 

relaciones humanas; sin embargo, la teoría del comportamiento la 
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critica fuertemente y la replantea, pues se opone a sus ideas 

ingenuas y románticas  

 

Uno de los aspectos más importantes que aborda la teoría del 

comportamiento, es la motivación, pues para comprender el 

comportamiento humano, es necesario conocer sus motivaciones y 

en este orden de ideas, A. Maslow, se enfoca en las necesidades 

humanas, viendo en la satisfacción de dichas necesidades una 

fuente de la motivación. 

 

Para Maslow (1991), las necesidades humanas pueden ser 

primarias, que son aquellas que se relacionan con la supervivencia 

y secundarias que están relacionadas con su bienestar psicológico y 

social. 

 

Son necesidades primarias, las fisiológicas y las de seguridad; 

seguidamente, las secundarias son las necesidades sociales, las de 
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estima y finalmente las de auto-realización. (Maslow, A. 1991: 21- 

42) como se muestra en la siguiente figura: 
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Figura 4. Jerarquía de Necesidades de Abraham H. Maslow

 

 

Lo central en el enfoque de las necesidades de Maslow, es el 

planteamiento que para acceder a un nivel superior de la jerarquía, 

las necesidades de niveles inferiores deben estar

 

Otra figura importante de la teoría del comportamiento, fue F. 

Herzberg, pues sus planteamientos tienen una orientación hacia la 
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Jerarquía de Necesidades de Abraham H. Maslow 

 

Lo central en el enfoque de las necesidades de Maslow, es el 

planteamiento que para acceder a un nivel superior de la jerarquía, 

las necesidades de niveles inferiores deben estar satisfechas. 

Otra figura importante de la teoría del comportamiento, fue F. 

Herzberg, pues sus planteamientos tienen una orientación hacia la 
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motivación en el trabajo. Él consideraba sólo dos factores que 

orientan el comportamiento humano, los “factores higiénicos o 

extrínsecos”, que son aquellas  condiciones no controlables por el 

individuo como su lugar de trabajo, salario, reglamentos, tipo de 

supervisión, entre otros y los “factores motivacionales o 

intrínsecos”, que tienen relación con  el contenido del cargo y las 

características de su propio trabajo; en esta ocasiones, son factores 

que están bajo su control. 

 

Dentro de las conclusiones del estudio de Herzberg, se 

mencionará que los elementos higiénicos sólo evitan la 

insatisfacción, pero no producen satisfacción por sí solos; en otras 

palabras, las condiciones externas cuando son óptimas no generan 

satisfacción prolongada; sin embargo, las condiciones precarias, 

serían un factor de insatisfacción importante. En contraste, los 

factores motivacionales o intrínsecos que involucran los 

sentimientos e imaginarios del trabajador con su cargo, logran una 
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motivación más profunda y duradera cuando el individuo siente 

que lo que hace es importante, le ofrece crecimiento personal y 

profesional y afecta positivamente su autorrealización, entre otros 

aspectos.  

 

La motivación en el trabajo se ha constituido en un factor de 

vital importancia en el mundo de las organizaciones, se ha logrado 

entender por parte de los dirigentes que para lograr mejores 

resultados (consecuencias deseadas), es necesario conocer la 

complejidad de la realidad propia de la empresa; en ese sentido, el 

ser humano y su comportamiento, nuevamente  incorporan una alta 

dosis de complejidad a la administración. 

 

La teoría del comportamiento no sólo se enfocó en la 

conducta de los trabajadores, también estudia el comportamiento de 

los dirigentes. Un rasgo importante objeto de estudio, fueron  los 

estilos de administración, donde D. McGregor plantea dos 
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posiciones bastante disímiles a las que llamó “teoría x” y “teoría 

y”, ambas se fundamentan en dos supuestos opuestos de las 

personas, lo que sugiere dos formas diferentes y opuestas de 

dirigirlas. 

 

Hernández (2006), precisa al respecto de los planteamientos 

de McGregor: 

Su tesis central es: los valores del administrador-director-

gerente-supervisor determinan su proceder, sus acciones y, 

por tanto, sus resultados. Pero, ¿qué son los valores? Un 

valor, en el contexto de la teoría de McGregor, es una creencia 

arraigada sobre lo que debe ser y lo que es correcto. En otras 

palabras, es la visión o manera de ver las cosas, por qué 

suceden. Estos valores corresponden a modelos de pensamiento 

con supuestos o premisas, llamémosles filosóficas, que vienen 

de tradiciones muy antiguas, de pensadores como Maquiavelo, 

de los fundadores de una profesión, sobre todo de ingenieros 

industriales tradicionalistas. (2006: 207) 
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Siendo psicólogo, McGregor advierte sobre “la percepción” 

de la realidad y la importancia que tiene para quien dirige.  

 

En cierta manera, Hernández deja inferir que para McGregor 

los paradigmas, presupuestos, premisas o prejuicios, pueden ser 

heredados. Por su parte, E. Morín (1999) se refiere a la misma 

situación como “el talón de Aquiles del conocimiento” (1999: 9) y 

reconoce que el conocimiento está expuesto al error y  a la ilusión 

que genera la percepción. Así mismo, propone a la “racionalidad”20 

como el mejor pretil contra el error y la ilusión. 

 

No se pueden pasar por alto las ideas de McGregor y Morín 

sobre la percepción, en aras de los propósitos argumentativos del 

presente capítulo y de la obra en general, ya que se propone el 

                                                           
20 E. Morín(1999), distingue entre racionalidad y racionalización. racionalidad “es la actividad 
racional de la mente que apela al control del entorno”. Uno de sus rasgos inherentes es que es 
abierta, pues permite el dialogo y la discusión, a diferencia de la racionalización que “se cree 
racional por que constituye un sistema lógico perfecto basado  en la inducción o la deducción; pero 
se funda sobre bases mutiladas o falsas y se niega a la discusión de argumentos y a la verificación 
empírica” en otras palabras, la racionalización es cerrada. 



 
218 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE L A GERENCIA EDUCATIVA  

pensamiento sistémico como una herramienta de la gerencia, 

precisamente, para generar una comprensión más amplia de la 

realidad, lo que involucra una racionalidad crítica, abierta y 

compleja, que le permita al gerente la toma de decisiones, estando 

más consciente  de las diferentes tramas y dinámicas que gobiernan 

nuestro mundo fenoménico y en especial la educación.  

 

Con los planteamientos de R. Likert, se amplía la 

complejidad de la administración. A él se remite Chiavenato (1998) 

y explica que: 

 

considera  la administración como un proceso relativo en que no 

existen normas ni principios válidos para todas las circunstancias y 

ocasiones. Al contrario, la administración nunca es igual en todas las 

organizaciones y puede asumir posiciones diferentes, dependiendo 

de las condiciones internas y externas de la organización. (1998: 

537). 
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A propósito de organizaciones diferentes, P. Drucker (1999), 

presenta la propuesta de “la única organización correcta”, como un 

paradigma de la administración que debe ser superado. Sus ideas 

sobre la organización, muestran puntos de encuentros con el 

pensamiento de Likert. Drucker afirma: 

 

… no existe ninguna única organización correcta. Lo que existen 

son organizaciones, cada una con sus ventajas claras, sus 

limitaciones claras y sus aplicaciones específicas (…) siendo así, 

una determinada estructura organizacional se  acomoda a ciertos 

cometidos, en ciertas condiciones y en ciertos momentos. (1999: 

15) 

 

Ésta reflexión se configura como de gran importancia para 

los propósitos generales de la presente obra, considerando que se 

parte de los supuestos que la realidad es compleja;  que la empresa, 

es un sistema que se organiza mediante una estructura;  y, como ya 
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se planteaba desde la teoría estructuralista, en la realidad tienen 

lugar diferentes tipos de organizaciones como de estructuras. 

 

Likert  propone cuatro sistemas de administración que son: el 

sistema1: autoritario coercitivo; sistema 2: autoritario benevolente; 

sistema 3: consultivo y el sistema 4: participativo. En sus 

conclusiones afirma que cuanto más próximo se encuentre una 

organización al sistema 4, aumentan sus probabilidades de ser más 

eficiente y productiva, en contraste, si se aproxima al sistema 1, es 

mayor su probabilidad de ser ineficiente. 

 

La teoría del comportamiento incluye los estudios sobre la 

cooperación de C. Bernard (1968), que parte de la premisa 

principal de que las personas no actúan aisladamente y que tienden 

a cooperar para alcanzar sus objetivos. Presenta tres condiciones 

principales para la cooperación. En primer lugar, debe existir  una 
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interacción entre dos o más personas; en segundo lugar,  deseo para 

la cooperación y por último, un objetivo común.  

 

Bernard ofrece otra contribución al behaviorismo con su 

teoría sobre  la aceptación de la autoridad, en ella plantea a grandes 

rasgos, que la autoridad no sólo se impone desde la estructura, es 

decir, de los niveles más altos a los más bajos. Se aclara que el 

concepto de autoridad en la teoría general de la administración, es 

bastante estrecho y se reduce a impartir una orden y hacer que se 

cumpla; en este orden de ideas, se generan dos escenarios con dos 

protagonistas diferentes, por una parte, el que da la orden y por 

otra,  el que la cumple. M. Álvarez (2005) comenta al respecto de 

la teoría de Bernard, que “la autoridad contiene dos elementos 

básicos, en primer lugar está el origen del mando o aspecto objetivo 

y luego la aceptación del mando o aspecto subjetivo”. (2005: 159) 
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Con Herbert Simon, nace la teoría de las decisiones. Para 

Simon todos toman decisiones y siguen un proceso decisorio que él 

reduce a siete etapas21. Así mismo, reconoce una realidad compleja 

donde intentar comprenderla es fundamental para tomar decisiones 

acertadas, no es gratuito que las dos primeras etapas del proceso 

decisorio (1, percepción de la situación que rodea un problema y 2, 

análisis y definición del problema) se dirijan a la comprensión de 

realidades. M. Bonome señala, que Simon habla de “cajas chinas”, 

para establecer un símil, para darnos cuenta de cómo se organizan 

estos sistemas desde su intrincada red de relaciones y dependencias 

de una manera intrínsecamente jerárquica22. (Bonome, 2009: 79) 

 

Simon, aborda al igual que Maslow, el asunto de la 

satisfacción, plantea que el ser humano es un individuo que se 

                                                           
21 Etapas: 1, percepción de la situación que rodea un problema. 2, análisis y definición del 
problema. 3, definición de los objetivos. 4, búsqueda de alternativas de solución o cursos de acción. 
5, escogencia. 6, evaluación y comparación de las alternativas. 7, implementación de la alternativa 
seleccionada 
22Chiavenato(1998), explica el término jerarquía para Simon, distinguiendo principalmente entre 
medios y fines y lo explica así; por medio de contraer un músculo (medio) se obtiene el movimiento  
de un dedo(fin), a otro nivel, el movimiento de un dedo (medio), permite presionar una tecla (fin), 
subiendo otro nivel, presionar una tecla(medio), se puede escribir una carta (fin). 
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contenta (Chiavenato, 1998: 555) y no necesita lo máximo sino lo 

suficiente. Emerge así el concepto del “hombre administrativo”, 

que busca sólo la manera más satisfactoria de hacer un trabajo  y no 

siempre la mejor manera. Con este planteamiento, da otra mirada al 

problema de la eficiencia; los trabajadores, donde inicialmente se 

planteaba una relación directa con su salario (homo economicus), 

luego con sus condiciones de trabajo (hombre social), en esta 

ocasión con el “hombre administrativo” se propone que el 

comportamiento  administrativo es satisfactorio y no optimizante.  

 

Parece entonces, que se abre una brecha entre los que 

satisfacen al trabajador y lo que satisfacen al gerente. Este conflicto  

tiene su espacio de discusión dentro del behaviorismo con Bernard 

y C. Argyris, quienes concluyen, según I. Chiavenato (1998), que 

es posible integrar las necesidades individuales con las necesidades 

de la organización, añade que las organizaciones que lo logran son 
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más productivas y finalmente que la empresa puede contribuir a 

desarrollar el potencial de sus colaboradores. 

 

Dentro de los que se ha denominado el behaviorismo, se 

desarrolla la teoría del equilibrio, que observa a la organización 

como un sistema que se alimenta del trabajo y compromiso de los 

trabajadores y a cambio les ofrece incentivos.  

 

Si se retoma lo planteado, se observará que con el enfoque en 

el comportamiento, se  considera de una manera más específica, la 

organización como un sistema. Por este motivo, se hace necesario 

que emerja una gerencia que asuma realmente la empresa como 

sistema y que así mismo la configure al interior de su pensamiento; 

en este orden de ideas, el pensamiento sistémico cobra vital 

importancia para el surgimiento de la nueva gerencia 
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5.8 Enfoque neoclásico de la administración 

 

El enfoque neoclásico de la administración, rescata los 

planteamientos de los autores clásicos, enriqueciéndolos, 

resignificándolos y redimensionándolos a partir de las nuevas 

realidades de los negocios. Toma igualmente los aportes de otras 

teorías, dándole a este enfoque la calidad de ecléctico.  

 

El enfoque neoclásico, reconoce y da valor a las ideas  de los 

autores clásicos, pues sus ideas siguen siendo aplicadas con relativo 

éxito a pesar de las críticas. 

 

Los autores neoclásicos, confían en la experiencia recabada 

en la realidad empresarial, para proponer “principios 

administrativos” que sirvan como modelo para comprenderla e 

interpretarla. Ejemplos de estos principios son: “cada individuo 

debe rendir cuentas sólo a un supervisor”, también  “las 
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responsabilidades al igual  que la autoridad deben delimitarse 

claramente por escrito”. Estos modelos de  principios, reflejan el 

resultado de una experiencia acumulada y así como aquellos hay un 

gran número de principios, por ejemplo, Alvin Brown (1947) 

enumeró noventa y  seis principios generales para la 

administración, que son en esencia, las percepciones generalizadas 

de la realidad de la empresa.  

 

Uno de los representantes del enfoque neoclásico es P. 

Drucker, quien porta dentro de sus ideas, ciertos aspectos 

importantes para la presente obra; se mencionará entonces, los tres 

aspectos administrativos  comunes a las organizaciones que 

propone Drucker y que se citan en Chiavenato (1998). En primer 

lugar, hace referencia a los objetivos, señalando que el objetivo de 

una organización está fuera de ella y es siempre una contribución al 

individuo y a la sociedad y deben estar bien definidos  de manera 

que se puedan evaluar los resultados o la eficiencia de la 



 
227 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

organización. Para Drucker, los objetivos son de vital importancia, 

pues el mismo es el precursor de lo que se denominó “la 

administración por objetivos. APO”. En segundo, se refiere a la 

Administración, indicando que a pesar de la diversidad de 

organizaciones, todas ellas enfrentan el mismo conflicto de 

equilibrar los objetivos de la organización, con las necesidades y 

deseos  del individuo. Finalmente, se refiere al desempeño 

individual y plantea que son los individuos los que  hacen, deciden 

y planean, mientras que las empresas son ficciones legales. Presta 

entonces, especial atención a las habilidades y competencias que 

deben tener los administradores. 

 

Nótese en los planteamientos  de Drucker que considera a los 

individuos de la empresa como los responsables de tomar 

decisiones, hacer y planear, lo que muestra que la actividad 

gerencial no se concentra en un solo individuo de la organización o 
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un solo cargo de la estructura. Este aspecto se ampliará con 

posterioridad en esta obra. 

 

Los principales aspectos que aborda el enfoque neoclásico 

son: 

 

• Centralización vs descentralización 

• El proceso administrativo 

• La departamentalización 

• La organización funcional 

• Organización línea staff 

• APO, administración por objetivos 

 

Siendo el enfoque neoclásico quien resignifica y 

redimensiona el enfoque clásico, no es de extrañar entonces, que 

sus ideas y propuestas se dirijan al interior de la organización.  
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5.9 Enfoque  del desarrollo organizacional D.O 

 

El enfoque en el desarrollo organizacional, nace con la teoría 

del comportamiento; en ese sentido, se enmarca dentro de un 

enfoque behaviorista y ofrece una etapa de transición hacia el 

enfoque sistémico de la organización.  Nace primordialmente por 

una serie de estudios dirigidos al comportamiento grupal23. 

 

 Este enfoque toma en cuenta cuatro variables: 

• El ambiente 

• La organización 

• El grupo social  

• El individuo 

Si se evalúan estas cuatro variables con respecto a lo ya 

planteado, se observa que el enfoque del desarrollo organizacional, 

                                                           
23 En 1947 se crea el National Training Laboratory, que adelantará investigaciones sobre trabajo 
grupales. Al mismo tiempo un grupo de psicólogos de éste laboratorio publicarían el resultado de 
sus investigaciones en “T-GroupTheory and laboratorymethods” 
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lo que considera son estructuras  de sistemas de diferente nivel, 

partiendo del sistema ambiente, que es un sistema de nivel superior, 

que como ya se planteaba pudo haberse considerado como un 

conjunto de organizaciones interrelacionadas; bajando a otro nivel, 

se encuentra la organización que en su interior se conforma por 

diferentes grupos sociales; luego, se toma el grupo social que se 

estima como compuesto por la relación entre individuos y por 

último, se considera a dicho individuo.  Se visualiza de esta 

manera, una jerarquización en los sistemas o estructuras multinivel 

(como ya se mencionó en el capítulo 1 con los planteamientos de 

Woodger). 

 

Como puede inferirse, la organización se encuentra (para el 

enfoque de D.O) inmersa en un ambiente, su existencia y 

supervivencia dependen de las relaciones que establezca con dicho 

ambiente; es así, como es lógico pensar que una organización 

debiera estructurarse  en función de las condiciones, desafíos, 
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necesidades y oportunidades que se leen, se explican, se 

comprenden y se interpretan en y desde el ambiente. 

 

Así como se aborda el ambiente externo a la empresa, se 

estudia igualmente el ambiente interno, cobrando vital importancia 

los planteamientos sobre la “cultura organizacional”, que se refiere 

al conjunto de valores, dinámicas sociales, costumbres, que se  

comparten dentro de la organización; Nosnik A., (2005) deja 

entrever  la importancia del estudio de la cultura organizacional 

para la supervivencia, transformación y evolución de la empresa, 

en la siguiente idea: 

 

La cultura es el factor estabilizador de la vida en las 

organizaciones, y como tal juega un papel crucial en la 

supervivencia, adaptación y prosperidad en la vida de las mismas 

en tiempos de turbulencia y transición hacia la sociedad que 

seguirá a la industrial. (2005: 47) 
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Dentro de un enfoque sistémico,  Nosnik plantea tres factores 

fundamentales en la cultura,  para constituirse como tal y son su 

carácter sistémico, inercial e histórico. El autor reconoce la cultura 

como sistema, al mismo tiempo que plantea que genera una 

dinámica que produce cierta inercia (por este motivo al intentar 

cambiar elementos de la cultura organizacional, se produce 

resistencia), finalmente reconoce el elemento histórico del sistema, 

en una especie de ontogenia. 

 

Si bien Nosnik no es un representante del D.O, sus ideas y 

reflexiones permiten contemplar la importancia que tiene el 

concepto  de cultura organizacional, en los procesos de 

transformación  dentro de la organización, pues cuando se pone 

sobre la mesa el asunto del “cambio” en las organizaciones, es 

imposible ignorar la “cultura organizacional” como punto de 

apalancamiento para favorecer el cambio. 
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5.10 Enfoque sistémico en la Administración 

 

Como se ha planteado, la incorporación de los elementos de 

los sistemas al mundo organizacional (organización, estructura, 

entorno, dinámica, interacciones, sistemas abiertos y cerrados, 

entre otros), se ha dado de manera gradual en la historia de las 

teorías administrativas, sin embargo, existe un periodo en que 

coinciden algunos sucesos importantes como,  el desarrollo de la 

cibernética (entre 1943 y 1947),  la creación de la teoría de juegos 

de Von Newman y Morgenster (1944), el surgimiento de la teoría 

matemática (1949) con Shannon y Weaver, el nacimiento de una 

teoría general de sistemas (1947) con L. Bertalanffy24. 

 

                                                           
24Se trata de la exposición inicial de la teoría. Maduraría sus ideas en su libro: “General 
Systemtheory ;foundation, development, applications” publicado por primera vez en 1968, por 
George Braziller. New York.  
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La visión de la administración como “viaje” que se ha 

abordado en la presente obra, no es nueva en lo absoluto, como lo 

explica Chiavenato (1998), con relación al origen de la cibernética: 

 

Realmente, el concepto originario de cibernética proviene 

parcialmente de las funciones desarrolladas por un barco, a saber: 

− el capitán establece un objetivo para el barco: el puerto B; 

− el barco sale del puerto A en dirección al puerto B; 

− el piloto observa la ruta de viaje, como también los desvíos del 

rumbo ideal(causado por los vientos, por las corrientes marítimas, 

etc.) y decide en cada momento cuáles modificaciones de su ruta 

deben hacerse para corregir los desvíos; 

− el timonel ejecuta las correcciones decididas por el piloto, con el 

fin de mantener el barco en la ruta precisa; 

− los remeros proveen la energía impulsora del barco. 

Así, el piloto no ejecuta trabajo físico alguno, pero transforma el 

mensaje dado por el capitán (el valor deseado) en el valor real, 

estableciendo las relaciones entre éste (el mensaje) y los mensajes 
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obtenidos en el medio exterior (vientos, corrientes marítimas, etc.). 

El arte de gobernar navíos (kybernytiky) sería un atributo del piloto 

y no del capitán, ni del timonel, ni del remero. El piloto es el 

procesador de la información entre el objetivo y el medio ambiente 

para conducir la acción. (1998: 666) 

 

Poco se tratará el enfoque sistémico en la organización en 

este apartado, pues desde los capítulos anteriores y el actual, se han 

desarrollado algunas ideas resaltando las más importantes en 

relación con el  enfoque sistémico, no obstante, se hará referencia a 

los temas de indagación de dicho enfoque. Iniciando con  algunos 

aportes de la cibernética. 

 

La cibernética, ofreció su respectiva clasificación de sistemas 

con sus  propiedades, en su interior se propone una  jerarquización 

de los sistemas,  se encarga de representar los sistemas en 

“modelos”, con el objetivo de reducir la incertidumbre y prever sus  
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estados futuros; maneja los conceptos “input”(entradas a la 

dinámica del sistema), “Output” (salidas, productos o resultados de 

los sistemas), “feedback” o retroalimentación (que se refiere al 

ingreso al  sistema de una parte de la energía que ya salió); utiliza 

igualmente, el término “homeostasis” (tratado por Bernard y 

Cannon como se vio en el capítulo 1), información (que se 

configura como un conjunto de datos provisto de significado), 

entropía y sinergia (la primera se refiere a la pérdida de energía de 

un sistema y que produce su degradación, la segunda se refiere al 

trabajo conjunto de dos elementos para producir un efecto que no 

se logra por separado) e informática, (estudia lo racional y 

sistemático de la información por medios automáticos25) 

 

Como puede inferirse, la cibernética tuvo su campo de acción 

en la comunicación, (en su sentido más amplio) con sus respectivas 

implicaciones en la automatización y en la informática. 

                                                           
25 Tomado de CHIAVENATO(1998: 688) 
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La teoría  matemática de la administración, tiene relación con 

la teoría de las decisiones y los planteamientos de Simon.  Como ya 

se explicó, se piensa en un proceso decisorio fijo,  por lo que es 

posible programar algunas decisiones. La teoría de la matemática 

distingue entre decisiones programadas y no programadas. Las 

programadas son aquellas que se dan según los procedimientos de 

la empresa y son de rutina, mientras las no programadas son 

decisiones de momento, que sugieren un desafío para los procesos 

de la administración. Independiente del tipo de decisión, la teoría 

matemática ofrece modelos para la toma de decisiones. 

 

Lo propio sucede con la teoría de los juegos de Newman y 

Mogernstern, que parte de la premisa, que en una situación de 

conflicto siempre hay un ganador y un perdedor, pues según la 

definición de conflicto que se establece, hay un choque de intereses 

opuestos, por lo que el conflicto favorecería sólo a una de las 

partes. Según esta premisa, se desarrolla un sistema teórico que 
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trata los conflictos (juegos), teniendo en cuenta unas reglas 

prestablecidas, un número finito y contemplable de decisiones y un 

conjunto de acciones posibles, igualmente finita. De esta manera, 

es posible crear escenarios donde se intenta predecir las 

consecuencias de una acción, pues  los resultados de todas las 

decisiones posibles se pueden calcular. 

 

Finalmente, La Teoría General de Sistemas (TGS), consolida 

dentro de la administración algunos elementos valiosos, por una 

parte introduce un nuevo concepto de hombre: el “hombre 

funcional”  el cual desempeña un rol (sistema de acciones) y se 

interrelaciona con los demás individuos, generándose una dinámica 

sistémica y configurándose en la empresa un sistema de roles; por 

otra parte,  distingue principalmente, entre sistemas abiertos y 

cerrados. La figura 6, muestra una representación de un sistema 

abierto. 
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Figura 5. Sistema abierto 

 

 

La anterior representación de un sistema abierto, fue el gran 

aporte de la TGS, pues logró que las organizaciones realizaran la 

transposición a su realidad, así pues,  es muy fácil pensar la 

empresa como un sistema abierto. 

 

• Entradas: materias primas, insumos,  
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• Transformación: procesos al interior de la estructura de la 

empresa 

• Salidas: productos, servicios 

• Retroalimentación: pueden ser productos que regresan al ciclo 

de transformación o información necesaria para modificar para 

mejorar los productos. 

• Ambiente: lo constituyen otras organizaciones, la cultura, la 

sociedad, la coyuntura. Es fuente de desafíos, amenazas y 

oportunidades. 

• Homeostasis: estado de equilibrio de la empresa donde se 

mantiene productiva a pesar de las diferentes deformaciones que le 

sugiere el ambiente, pues logra compensarlas. 

• Equifinalidad: se puede alcanzar un estado final, por diferentes 

caminos, en otras palabras, es posible alcanzar un objetivo por 

distintos métodos. 

• Estructura: cargos, departamentos, personas, infraestructura 

física y  tecnológica. 
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• Limites o fronteras: un sistema debe distinguirse de su entorno 

y lo hace mediante los límites donde pueda diferenciarse dónde 

inicia y dónde termina el sistema, así mismo se señala que esta 

delimitación puede ser física (como el perímetro de la empresa) o 

conceptual (en caso de una empresa unipersonal, donde físicamente 

no se representa el sistema pero su estructura se puede abstraer 

conceptualmente.) 

• Dinámica: movilidades al interior de la empresa que hacen 

posible el producto final mediante las transformaciones. 

• Ambiente interno: se ha denominado también “cultura 

organizacional o clima organizacional” y se refiere a las 

condiciones que ofrece la relación entre los elementos del sistema 

(personas en este caso). 

 

Lo que se ha denominado como la “analogía sistémica”, ha 

permitido obtener una  comprensión más amplia de la realidad 

empresarial, con sus implicaciones en el manejo de personal, 
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estructuración de cargos, planeación estratégica, toma de 

decisiones, estructuración de procesos y procedimientos, manejo y 

procesamiento de la información, entre otros aspectos importantes. 

 

5.11 Enfoque contingencial de la administración 

 

La palabra contingencia, se refiere a la cualidad de algo que 

tiene la posibilidad de acontecer; de esta manera, el enfoque 

contingencial sucede al sistémico y presta especial atención a las 

condiciones ambientales de  la organización, identificando las 

principales variables que tienen la posibilidad de afectar de manera 

importante a la empresa. Siendo así, el enfoque en las 

contingencias se convierte en el complemento del enfoque 

sistémico y en particular de la teoría  general de los sistemas. 

 

Nace de diferentes investigaciones, en diferentes tipos de 

industrias que intentaban caracterizar los principios  
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administrativos. Tales investigaciones concluyeron, que como ya se 

ha expuesto, la estructuración y la organización de una empresa, 

está directamente relacionada con los vínculos que genera con su 

entorno. 

 

Existen varios estudios con conclusiones interesantes, A. 

Chandler (1962) por ejemplo, se realizó un estudio en cuatro 

grandes empresas estadounidenses, logrando describir su proceso 

de crecimiento desde sus inicios, lo que le permitió concluir que las 

estructuras se adaptan a la estrategia y que la estrategia está 

vinculada con las lecturas, comprensiones e interpretaciones que se 

dan del entorno. 

 

T. Burns y G. Stalker citados en Chiavenato (1998), 

consiguieron verificar la relación que existe entre las prácticas 

administrativas y el medio ambiente y lograron clasificar las 

organizaciones en “mecanicistas” y “orgánicas”, donde las 
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primeras se corresponden con las características expuestas del 

enfoque clásico, mientras las organicistas tienden al enfoque 

sistémico. 

 

En 1972, nace la teoría contingencial de las investigaciones 

que realizaron Lawrence y Lorsch, donde manejaron tres conceptos 

importantes a saber, diferenciación, que se refiere según I, De  Val, 

a “la división de la organización en subsistemas o departamentos, 

donde cada uno desempeña una tarea especializada en un contexto 

especializado”(1997: 101); integración, ante la  diferenciación se 

hace necesario la coordinación de las partes, para alcanzar los 

objetivos determinados, pues dichas partes no pueden lograrlo por 

sí solas, menciona De Val, que “a fin de cuentas, de lo que se trata 

con la integración es desarrollar procesos de cohesión en sentido 

vertical, horizontal y transversal entre las diferentes partes del 

sistema”(1997:102); integración y diferenciación requeridas: 

involucran procesos de lectura, comprensión e interpretación de 
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realidades, para lograr representar  con cierta exactitud el  

ambiente, este concepto es muy importante resaltarlo, pues como 

menciona Chiavenato (1998) en referencia a los autores “la 

empresa que más se aproxime a las características requeridas por el 

ambiente estará más cerca del éxito que la empresa que se aparte 

mucho de ellas”(1998: 784) 

 

Otro estudio adelantado por E. Trist y un grupo de 

colaboradores miembros del British TavistockInstitute, propone un 

modelo “socio-técnico”,   tras descubrir, como plantea S. 

Hernández que 

 

existe interacción e interdependencia entre los sistemas tecnológico 

y social. Entre las observaciones se comprobó que la integración de 

los equipos de trabajo es un factor determinante de la 

productividad, y que no bastan las mejores tecnologías para 

obtener mayores rendimientos; incluso se vio que cualquier mejora 
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técnica puede resultar contraproducente si afecta negativamente las 

relaciones sociales y grupales prevalecientes. (2006: 155) 

 

De acuerdo a lo expuesto, el grupo investigador concluye que 

la productividad de una organización, debe encontrar una 

combinación favorable entre el sistema tecnológico y el sistema 

social. 

 

A propósito de la tecnología,  J. Woodward,  adelantó una 

investigación donde tomó una muestra de cien firmas y las clasificó 

de acuerdo a su tipo de producción en: unitaria-taller, producción 

en masa-mecanizada y producción en serie-automatizada. Y estudió 

los efectos de la tecnología en este tipo de empresas, obteniendo 

dentro de sus más importantes conclusiones, que el diseño 

organizacional depende de la tecnología que se adopta. 
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Como logra observarse, la teoría contingencial y todo su 

enfoque, dirige sus esfuerzos investigativos a la búsqueda de 

correlaciones entre las variables que afectan la organización, siendo 

estas variables primordialmente, sugeridas por el medio ambiente. 

 

5.12 Consideraciones finales 

 

Se ha intentado en las anteriores líneas, resaltar la conciencia 

de una realidad compleja por parte de la administración. Note el 

lector, que cada diferente enfoque a través del tiempo, gana en 

complejidad. Así mismo emerge del trasfondo de los 

planteamientos el problema de la comprensión, e interpretación de 

la realidad, para ejercer una gerencia efectiva, donde el 

pensamiento sistémico (pensar en términos de sistemas, relaciones, 

interacciones, estructura, organización, procesos, dinámica, 

entorno, entre otros), se convierte en una herramienta fundamental  

para generar comprensiones e interpretaciones más amplias. 
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Porotra parte, es necesario identificar los paradigmas que 

prevalecen en los estilos directivos a la luz de las teorías aquí 

expuestas, de manera que haya conciencia de la diversidad de 

enfoques, para promover la reflexión y enriquecer los estilos de 

dirección. 
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6. CIERRE APERTURA 

6.1 Un problema de hermenéutica 

 

Atendiendo a lo ya expuesto, se asume en primer lugar, la 

analogía sistémica para la educación; es decir, que se reconoce la 

educación como sistema; en segundo lugar, se asume una realidad 

que es compleja en el sentido de un conjunto de eventos, acciones, 

interacciones y retroacciones, que conforman nuestro mundo 

fenoménico y que se entrelazan conformando una urdimbre y una 

trama de relaciones que dan la apariencia de enredo y la sensación 

de complicación o caos. Por tal motivo es preponderante que el 

gerente educativo distinga orden en lo que da el aspecto de caos, 

vea procesos en lo que parece azar, perciba relaciones en doble vía 

en lo que se considera unidireccional, observe disyunciones y 
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conjunciones de la mano y utilice su racionalidad para generar 

percepciones y comprensiones complejas de la realidad 

 

Siendo la educación un sistema, debe tener ciertos elementos 

que interactúan entre sí, para generar la dinámica educativa. En ese 

sentido, se muestran los siguientes elementos que propone la Ley 

General de Educación de Colombia, como componentes del 

servicio26 educativo: 

 

El servicio educativo comprende el conjunto de normas jurídicas, 

los programas curriculares, la educación por niveles y grados, la 

educación no formal, la educación informal, los establecimientos 

educativos, las instituciones sociales (estatales o privadas) con 

funciones educativas, culturales y recreativas, los recursos 

humanos, tecnológicos, metodológicos, materiales, administrativos 

y financieros, articulados en procesos y estructuras para alcanzar 

                                                           
26 Particularmente se piensa que la educación no debe ser vista como un servicio, sino como un 
derecho fundamental. Sin embargo, la analogía educación-empresa abordada en esta obra, nos 
invita a pensar en el producto o servicio que presta dicha empresa educativa, en este sentido, se 
piensa en la “enseñanza” como posible servicio. 
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los objetivos de la educación. (Ministerio de Educación Nacional. 

MEN, 1994. Ley 115 Art. 2) 

 

Los elementos propuestos, deben organizarse dentro de una 

estructura determinada, para intentar conservar en su interior una 

dinámica educativa pertinente, es decir, que articule los fines de la 

educación, las necesidades de la comunidad educativa y la de los 

propios integrantes del sistema, mediante una propuesta creativa  

de intervención. 

 

Según lo propuesto, la escuela se configura como una 

estructura de un sistema  que persigue un fin o thelos, sin embargo, 

es necesario aclarar que los sistemas vivos carecen de finalidad, 

pues surgen en situaciones o hechos que tienen más relación con el 

azar. Según Maturana (1998), los sistemas nacen espontáneamente 

lo que niega una finalidad o intencionalidad. No ocurre así con la 

escuela, pues debe nacer (por lo menos en teoría) de las 
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necesidades de su entorno y de las situaciones que emergen en la 

realidad en que se encuentra inmersa. Y es en este sentido, que las 

habilidades del gerente para la comprensión e interpretación de 

realidades, cobran real importancia. A este hecho se le considera 

“problema hermenéutico” y se representa en la figura 7. 

 

M. Beuchot elucida el planteamiento propuesto en las 

siguientes palabras: 

 

los textos pueden ser escritos, hablados y actuados, como el que se 

da en el salón de clase. Pero lo común en la hermenéutica es la 

búsqueda de la comprensión de algo que se toma como texto, y ese 

texto puesto en su contexto, con lo cual se da la interpretación. De 

modo que interpretar es poner un texto en su contexto; eso es lo 

que enseña a hacer la hermenéutica. (Beuchot, 2010: 18) 
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6. Lecturas de realidades 

 

 

La gráfica diferencia entre tres ambientes: global, nacional y 

local, donde se dan las lecturas del gobierno,  las del gerente 

educativo y las de los profesionales dirigidos por el gerente. Estas 

lecturas se dan en el siguiente orden: el gobierno, percibe las 

necesidades educativas de la  nación de cara a los nuevos 
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escenarios globalizados, intentando comprender e interpretar los 

fenómenos que se presentan a nivel global. Asimismo,  en su 

interpretación del escenario global, emite los “fines de la 

educación” propuestos para la nación, estructura  un conjunto de 

normas, leyes, políticas, procesos, que rigen el actuar de la empresa 

educativa; un nivel más abajo en el sistema, está la escuela, la cual 

a través de su gerente educativo, debe realizar una acertada lectura, 

comprensión e interpretación de dicha normativa y conjuntamente 

debe hacer lo propio con el entorno local y nacional en relación con 

lo global27; descendiendo otro nivel, ahora dentro de la escuela, se 

encuentra los profesionales de la educación, quienes se enfrentan a 

la necesidad de comprender las dinámicas educativas con las que 

pretenden trabajar, dinámicas que son cada vez más complejas. Por 

ejemplo, en la actualidad, con el acceso libre a la información y la 

conectividad, las fronteras se amplían y los modelos y estereotipos 

                                                           
27Es importante destacar este aspecto, pues es posible que las empresas educativas no realicen una 
correcta comprensión e interpretación de las finalidades de las normas que las rigen y 
simultáneamente, no comprendan el entorno en que interactúan, de forma tal que es casi imposible 
pensar en estructurar una empresa que atienda las necesidades de formación de un entorno que no 
ha sido comprendido 
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se multiplican, posiblemente en nuestras escuelas encontramos 

ahora más heterogeneidad de pensamiento e incluso 

multidiversidad cultural. ¿Qué lecturas, comprensiones e 

interpretaciones se hacen de los estudiantes en los nuevos y 

cambiantes contextos educativos? ¿Qué comprensiones se tiene de 

los procesos de comprensión de los aprendizajes? ¿Qué lecturas, 

explicaciones, comprensiones e interpretaciones se dan de los 

entornos glocales en los que se desenvuelven los sujetos educables, 

para crear escenarios que favorezcan un aprendizaje significativo? 

 

Se debe aclarar que el problema hermenéutico, atiende al 

principio hologramático planteado por Morín, ya que se manifiesta 

como un holograma en cada uno de los niveles del sistema. Para ser 

más claro este punto, téngase en cuenta que pueden existir  

problemas de comprensión e interpretación en los gobernantes,  

cuando reaccionan a la competencia del mundo globalizado y  al no 

reconocer las necesidades educativas particulares de la nación; 
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pueden haber  falencias, en la comprensión e interpretación de los 

dirigentes de las empresas educativas, cuando hacen erróneas 

lecturas de las normas que emana el gobierno y a su vez cuando 

ignoran o no comprenden el entorno en que interactúan las escuelas 

que dirigen, esta falta de comprensión puede llevar a la escuela a 

perder autonomía28; podrían existir,  debilidades de comprensión en 

los profesionales de la educación de las diferentes  escuelas, 

cuando no entienden las dinámicas educativas que tienen lugar en 

la escuela y desconocen los procesos de aprendizaje de los 

estudiantes. Incluso, los problemas de comprensión e 

interpretación, pudieran proyectarse a los estudiantes, cuando la 

dinámica de todo el sistema conspira para ofrecer lecturas 

polarizadas, divididas, sesgadas o erróneas de la realidad. Por citar 

algunos ejemplos. 

 

                                                           
28 Véase por ejemplo, la definición de autonomía escolar contenida en la 
Ley General de Educación de Colombia, Capítulo 2, art 77. 
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Cuando un texto es emitido por un autor y llega a un lector, 

entonces es posible intentar tomar conceptualmente el lugar del 

autor y rescatar lo que quiso decir y la intención que tenía, 

obteniendo fielmente el pensamiento del autor de manera objetiva, 

en donde no interviene el pensamiento del lector. Este enfoque es 

llamado “univocista”, pues privilegia al autor en la intención del 

lector de reflejar fielmente su pensamiento. En sentido contrario, es 

posible que se privilegie al lector validando la intervención de su 

pensamiento, lo que vuelve relativo y subjetivo el ejercicio de la 

interpretación, en lo que se denomina una tendencia “equivocista”. 

Estos dos polos opuestos, se concilian en Beuchot quien propone 

una “hermenéutica analógica”, que brinde proporcionalmente un 

equilibrio entre estas dos posturas. 

 

De la misma manera en  que es imposible comprender en su 

totalidad una realidad, también es imposible describir fielmente el 

pensamiento de un autor, no obstante, ante este hecho, no se puede 
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caer en el relativismo cómodo, victimas del pesimismo y la 

desilusión de no alcanzar la comprensión absoluta. En cambio se 

propone tener conciencia de la imposibilidad de la fiel comprensión 

y tender siempre hacia ella, como aquella utopía que nos invita 

siempre a caminar, aunque se sabe que no se puede alcanzar. Por 

tal motivo, en la presente obra se procura comprensiones amplias, 

es decir  complejas, pero no totales (pues es imposible) de textos, 

contextos y realidades. 

 

Por lo expuesto anteriormente, se propone la hermenéutica 

analógica como ejercicio complementario del pensamiento 

sistémico y complejo, para dar mejores y más amplias lecturas de la 

realidad, en la que interviene la acción del gerente educativo. 

 

El pensamiento complejo, el pensamiento sistémico y la 

hermenéutica analógica, se perfilan como ejercicios del 

pensamiento, que permiten ampliar la comprensión de la realidad 
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exterior, pero también interior de la empresa educativa, como se 

explicará a continuación. 

 

6.2  Estructura 

 

La forma en que las empresas se estructuran, conforman, 

organizan, reflexionan, aprenden y se dirigen, determina en gran 

medida su éxito. En el contexto educativo colombiano es preciso 

cuestionar la forma en que se están llevando a cabo dichos procesos 

en la escuela y re-significar la dirección de las empresas educativas 

y por ende su gerencia.  

 

En las empresas, las estructuras se encuentran representadas 

gráficamente en su organigrama. Sin embargo, es muy común que 

una empresa se estructure y organice para proyectarse a  un público 

que poco o nada conoce. Por tal motivo, la comprensión y la 

interpretación de la realidad, anteceden a todo intento de 
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estructuración. Por esta causa, es imperante aclarar, que como se 

planteó en capítulos anteriores, “los sistemas no tienen finalidad”, 

además, en su origen conforman al azar su estructura y sus 

relaciones; si dichas relaciones son duraderas y se alcanza un 

estado de homeostasis o equilibrio en la relación del interior con el 

exterior del sistema, entonces el sistema se mantendrá; si por el 

contrario, las relaciones entre los elementos del sistema son 

inestables y no se alcanza la homeostasis, entonces el sistema deja 

de existir como sistema. 

 

Para Maturana la existencia de un sistema autopoiético, está 

subordinado a la conservación de su organización autopoiética; si 

existiera una perturbación suficiente para lograr destruir dicha 

organización y el sistema no lograra compensarla, entonces dejaría 

de existir dicho sistema; en otras  palabras, un sistema autopoiético, 

se encuentra sometido a diferentes deformaciones que puede 
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compensar sin alterar su organización autopoiética. Maturana, 

explica este aspecto cuando afirma que:  

 

dos son las fuentes de deformaciones de un sistema autopoiético 

percibidas por un observador: una la constituye el ambiente, con 

sus sucesos independientes en el sentido que ellos no son 

determinados por la organización del sistema; la otra la constituye 

el sistema mismo, con sus estados resultantes de la compensación 

de deformaciones. (2003:91) 

 

Lo anterior, se aclara con el propósito de dar a comprender, 

que aunque una empresa es un sistema, a diferencia de los 

“sistemas vivos auopoiéticos”, es posible asignarle una finalidad o 

un thelos y en cuanto a su estructura, es posible que sea pensada, 

planeada, construida, diseñada y no necesariamente tiene que surgir 

como resultado de numerosos intentos azarosos. Éste aspecto lo 

entendieron perfectamente los exponentes de la teoría burocrática y 
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los estructuralistas, que como ya se planteó, pensaban que era 

posible definir y delimitar con lujo de detalles la estructura de una 

empresa, no obstante, pierden de vista, por una parte, la 

complejidad del elemento humano, pretendiendo programar su 

conducta desde las normas, reglamentos, funciones, entre otros y 

por otra, las relaciones del sistema con el medio ambiente y las 

deformaciones, compensaciones o cambios a los que se encuentra 

sometida. 

 

De lo anteriormente planteado, se presentará a manera de 

ejemplo una propuesta  de una estructura organizacional, que 

intenta romper los esquemas tradicionales donde la linealidad 

ejerce su mandato. Se ha tomado entonces como referencia, una 

institución educativa del sector oficial, que posee una articulación, 

con una institución en su media técnica. La propuesta de 

organigrama se presenta en la figura 8. 
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Figura 7. Organigrama 
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Si bien, un organigrama muestra las relaciones y flujo de 

autoridad entre los elementos de la organización, existen formas 

que abandonan lo tradicional y retan la linealidad. La propuesta de 

la figura 8, es un ejemplo de ello. 

 

Un organigrama tradicional, se organiza teniendo en cuenta la 

jerarquía y la autoridad dada por el cargo, sin embargo como ya se 

planteó, este no es el único tipo de autoridad, pues una persona 

puede estar revestida de la autoridad que le da el conocimiento, aún 

sin tener un cargo superior; esto mismo, sucede con la autoridad 

que otorga la experiencia o el carisma. En una estructura flexible, 

es necesario el diálogo entre las diferentes fuentes de autoridad. 

 

Un organigrama que rete la linealidad, abre los espacios de 

dialogo entre los elementos o estamentos que lo componen; de esta 

forma, un  rector puede dialogar y consultar con un docente temas 

educativos y pedagógicos, mientras le enseña a tomar decisiones 
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locales. Así mismo  un docente asesorará a su rector, sobre 

proyectos pedagógicos, actividades, entre otros; por citar un 

ejemplo. Así, en esta intersección, se mezclan las fuentes de 

autoridad y se reconocen las mutuas afectaciones entre los 

elementos constitutivos, que en el caso de los organigramas 

tradicionales, muestran una relación unidireccional. 

 

Como ya se menciono, un organigrama tradicional se 

organiza teniendo en cuenta la jerarquía y la autoridad dada por el 

cargo, por ese motivo el estudiante, la sociedad, la cultura, la 

región, el país, el planeta, el contexto, no hacen parte de un 

organigrama, pues este sólo pretende mostrar la línea de mando y  

la concentración del poder en la toma de decisiones. Sin embargo, 

antes de proponer un organigrama, éste  debe reconocer el contexto 

en el que actúa y tener en cuenta las finalidades de la escuela y su 

ambiente. 
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La propuesta de estructura, toma en cuenta los 

planteamientos de Calvo (2008), cuando propone el paso del mapa 

escolar al territorio educativo; con esta analogía, se refiere a que la 

escuela conoció el territorio educativo (contexto) y trazó un mapa 

para transitar con pericia por el territorio (plan de estudios, 

funciones, organigramas, procesos, entre otros); luego, se olvida 

del territorio y continúa con el mapa, convencido que aún es un 

reflejo del territorio mismo, si es que alguna vez lo fue. Así, la 

escuela simula y finge lo que no tiene. Por eso es tan importante 

dejar plasmado en el presente organigrama el territorio educativo, 

es decir ¿en que lugar se encuentra inmersa la escuela-topos-? ¿cuál 

es su realidad? ¿cuál es el propósito de la escuela o sus finalidades 

–thelos-? y ¿cuál es su proyección? y ubicar la estructura en 

función de esa realidad que se materializa en la sociedad y la 

cultura. Con esto, se indica que la estructura sufrirá cambios, 

modificaciones, adaptaciones e innovaciones, que sugiera la 
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evolución de la sociedad y la cultura, pues se encuentra en una 

relación de inter-dependencia. 

 

Como es evidente, el organigrama nace de los elementos que 

ofrece la sociedad y la cultura, inscritas ambas, en una localidad. 

La escuela sustrae al estudiante como un elemento de la sociedad y 

la cultura; al hacerlo, no debe olvidar sus relaciones e interacciones 

con dicha sociedad y cultura, reconociendo además, que estos 

elementos llevan en su interior la cultura y la sociedad misma, 

atendiendo al principio hologramático que señala  Edgar Morín: 

 

Al igual que en un holograma, cada parte contiene prácticamente la 

totalidad de la información del objeto representado, en toda 

organización compleja no solo la parte está en el todo sino también 

el todo está en la parte. Por ejemplo: cada uno de nosotros, como 

individuo, llevamos en nosotros la presencia de la sociedad de la 

que formamos parte. (Morín, 2002: 29) 
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Por otro lado, la aventura de la propuesta de organigrama se 

corresponde con algunas tendencias administrativas planteadas 

hace pocos años y llevadas a cabo con gran éxito, como lo es el 

enfoque contingencial de la administración o la ecología 

organizacional, que proponen una estructuración organizacional 

partiendo de las condiciones que ofrece el entorno y el contexto. 

Idalberto Chiavenato (1998), en su recorrido  por las diferentes 

teorías  y enfoques de la administración, se refiere en estas palabras 

al enfoque contingencial:  

 

la palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que 

puede ocurrir o no…dentro de un aspecto más amplio, el enfoque 

contingencial destaca que no se alcanza la eficacia organizacional 

siguiendo un modelo organizacional único y exclusivo, es decir, no 

existe una única manera que sea mejor para organizar, con el 

propósito de alcanzar los objetivos sumamente diversos dentro de 

un ambiente que también es sumamente variado. Los estudios 

actuales sobre las organizaciones complejas han llevado a una 
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nueva perspectiva teórica: la estructura de una organización y su 

funcionamiento son dependientes de su interacción con el ambiente 

externo…así diferentes ambientes requieren diferentes relaciones 

organizacionales para alcanzar una eficacia óptima. (Chiavenato,  

1998:767) 

 

Siguiendo esta secuencia de reflexiones, la propuesta de 

organigrama de la figura 8, no tiene que ser necesariamente 

correcta, sólo es diferente. Pues pretende ubicar sobre el escenario 

educativo la idea de la construcción de una escuela pertinente, que 

se erige sobre la base de la sociedad, la cultura y sirve a la misma 

sociedad y cultura que le realimenta y le re-estructura 

permanentemente, en un proceso cíclico. 

 

Waterman y Peters, citan a David Packard quien a su vez 

anota que “con frecuencia he pensado que una vez uno se ha 

organizado debe tirarse el organigrama a la canasta” (1984:52) así  
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queda claro que la propuesta de organigrama, es sólo un pretexto 

para explicar que su planteamiento es el punto inicial de un camino 

que se construye y que la institución debe adaptar, re-organizar, re-

estructurar e incluso remplazar si fuese necesario; se anota además, 

la naturaleza flexible, cambiante y evolutiva de la estructura de una 

organización que se nutre de  una lectura permanente del ambiente, 

del contexto y de los desafíos que propone la educación del futuro. 

Por tal motivo, la institución además de revisar juiciosamente su 

ambiente y contexto, también debe tener clara su finalidad o 

propósito.  

 

En resumen, es importante estructurar la institución partiendo 

de una lectura del ambiente y los desafíos de la educación, para 

contextualizar la labor de la escuela; así mismo, también se debe 

tener absolutamente definida la finalidad o propósito de la 

institución, pues estos dos elementos esenciales definen la 
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emergencia de una estructura organizacional pertinente, es decir: de 

calidad. 

 

Finalmente, lo que partió de la sociedad y la cultura ha de 

volver a ella, generándose un bucle o proceso cíclico, con la 

conciencia que los estudiantes y la comunidad educativa no sólo 

están inmersos en una realidad local sino global. En este sentido, 

podremos utilizar el término “glocal”, para referirnos a la 

articulación de lo local y lo global. Este término es explicado por 

M. Mejía (2006) en el siguiente sentido:  

 

…nos encontramos ante un fenómeno que ha intensificado 

las relaciones sociales, constituyendo una sociedad mucho 

más compleja: a la escala del encuentro interpersonal, local, 

regional, nacional e internacional se suma la escala 

mundo(planetaria, global) que construye un nexo entre lo 

local y lo global… que significa una nueva forma de 
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presencia donde lo global está en lo local…lo local y lo 

universal se articulan, integran a todos los sujetos a lo lejano 

desde nuestro mundo cercano, para construir la idea de lo 

“glocal”.  (Mejía, 2006: 21-27) 

 

Igualmente, lo anterior se puede  combinar con los 

planteamientos de Morín, sobre la identidad y la conciencia terrenal 

(teniendo en cuenta el contexto en que se plantean): 

 

la unión planetaria es la exigencia racional mínima de un mundo 

limitado e interdependiente. Tal unión necesita de una conciencia y 

de un sentido de pertenencia  mutuo que nos ligue a nuestra tierra 

considerada como primera y última patria. (Mínor, 1999: 39) 

 

6.3 Organizaciones de  aprendizaje 

 

Hasta este punto, se ha planteado cómo el pensamiento 

sistémico ha permeado otras disciplinas, constituyéndose en un 
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lente interesante para observar la realidad. La administración no ha 

sido la excepción y con más razón porque la comprensión de la 

realidad se convierte en una herramienta que genera utilidades. Uno 

de los principales exponentes del pensamiento sistémico en la 

administración, es  el estadounidense Peter Senge, quien se atreve a 

mostrar la empresa como un sistema a inicios de los noventa, para 

brindar a los gerentes herramientas  conceptuales para la toma de 

decisiones. Joseph Boyett y JimmieBoyett (1999), critican  la obra 

de Senge, calificándola como complicada; aun así, comentan que 

llegó a ser un bestseller, pues a pesar de su complicación vendía la 

idea de “la organización que aprende” que se convertiría, para los 

empresarios, en una verdadera y sostenible ventaja competitiva. 

Los autores citan a Senge, quien explica su idea así: 

 

puesto que el mundo está cada vez más interconectado y los 

negocios son más complejos y dinámicos, el trabajo tiene que estar 

cada vez más lleno de aprendizaje… ya no basta con tener a una 
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persona aprendiendo para la organización. Ya no es posible 

“resolver” desde arriba, y hacer que los demás sigan las órdenes 

del “gran estratega”. Las organizaciones que realmente se 

destacarán en el futuro serán aquellas que descubran cómo 

aprovechar el compromiso de todos los miembros de la 

organización (sea cual sea su nivel) y su capacidad para aprender. 

(Boyett y Boyett, 1999: 96-95) 

 

Tal como se expresó, la idea de Senge corresponde a generar 

una organización de aprendizaje. Surgen entonces las preguntas,  

¿cómo generar aprendizaje en la organización? ¿Qué es una 

organización inteligente?, pues bien, la respuesta a la primera 

pregunta según Senge, está en cinco disciplinas que son: 

pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales 

(paradigmas), construcción de una visión compartida y 

aprendizaje en equipo. El desarrollo de estas cinco disciplinas, 

logrará una organización inteligente, que Senge explica en las 

siguientes líneas: 
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En el corazón de una organización inteligente hay un cambio de 

perspectiva: en vez de considerarnos separados del mundo, nos 

consideramos conectados con el mundo; en vez de considerar que 

un factor “externo” causa nuestros problemas, vemos que nuestros 

actos crean los problemas que experimentamos. Una organización 

inteligente es un ámbito donde la gente descubre continuamente 

cómo crea su realidad y puede modificarla. (Senge, 1992: 22) 

 

Para Senge, el pensamiento sistémico se convierte en el 

fundamento de su propuesta, pues tener conciencia de una realidad 

compleja, desarrollar una visión reticular y poder ver la 

multiplicidad de los fenómenos, se perfilan como algunas de las 

habilidades a desarrollar por los gerentes y por la organización en 

general. 

 

Una empresa educativa que presta el servicio de la  

enseñanza, debe igualmente estar orientada hacia el aprendizaje. Y 

es que la enseñanza y el aprendizaje han de ser factores definitorios 
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de un sistema escolar, de tal manera que se reflejen 

hologramáticamente en cada una de sus partes constitutivas. 

Entonces así como  el docente enseña  y aprende mientras educa, el 

directivo ha de enseñar y aprender mientras dirige, lo cual le otorga 

el papel de gerente – maestro. 

 

Que las organizaciones aprenden, es un lente interesante para 

observar el mundo empresarial, de esta manera, si las 

organizaciones aprenden, lo hacen sólo por y  a través de las 

personas que las conforman. 

 

Al igual que la educación, la administración se encuentra 

permeada por diferentes paradigmas que dieron excelentes 

resultados en un momento histórico, determinado con realidades 

socio-económicas  específicas. Dichos paradigmas fueron 

enriquecidos, debatidos, modificados, innovados, re-formados, pero 

nunca olvidados; de igual manera que se pudiera pensar en el 
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paradigma conductista en la educación. No se piensa que dichos 

paradigmas deban ser olvidados, pues al contrario hacen parte de 

una historia de cambios, de tendencias, de realidades y muestran las 

ingeniosas respuestas que se dieron a las necesidades de una época; 

tampoco debe inferirse, que los viejos paradigmas no tengan 

aplicación en realidades actuales, pues incluso los nuevos 

paradigmas llevan en su interior el mensaje de los viejos, formando 

parte de su filogenia y ontogenia, en el sentido que los nuevos 

paradigmas son el resultado de cambios estructurales que partieron 

de un paradigma anterior, o bien, son una alternativa que se ofreció 

en respuesta a otro paradigma para abordar un problema en 

particular.  

 

Comprendiendo  entonces, que se vive en una época de 

cambios vertiginosos en diferentes dominios o esferas, sería 

ingenuo responder a todos los desafíos de la gerencia con modelos 

de pensamiento de siglos pasados, sin por lo menos, conocer las 
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potencialidades de los nuevos modelos de gestión. Y precisamente, 

son los viejos paradigmas de la administración, quienes todavía 

ejercen una gran influencia que logra  distorsionar  la  visión del 

gerente-maestro, a pesar que desde las últimas cuatro décadas, 

algunos pensadores de la administración, vienen planteando 

diferentes argumentos para la creación de empresas inteligentes. 

 

6.4 Proceso administrativo 

 

Recuérdese que el proceso, son las funciones que se 

proponen para ejercer el correcto ejercicio de la administración. 

Existen así diferentes enfoques, como diferentes autores que han 

propuesto diversos pasos de dicho proceso administrativo. Se 

realizará así mención sólo de algunos autores, para generar las 

próximas  reflexiones. 
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Como ya se dijo, para Fayol (1950: 25) el proceso 

administrativo consiste en: prever, organizar, coordinar y 

controlar; Gullick y Urwick (2003: 103) en 1937 propusieron 

planear, organizar, comandar o coordinar y controlar, como 

funciones de los altos mandos del servicio público; 

Koontz&Weihrich (2010: 24-25), plantean el proceso 

administrativo como organizar, dotación29 de personal, liderar y 

controlar; añaden, que la coordinación debe estar presente en todo 

momento; por su parte Dale, citado en Chiavenato (1998: 246) 

concibe dicho proceso como planear, organizar, dirigir y 

controlar; lo propio hace Lorenzana (1993: 5) al proponer planear, 

organizar, dotación de personal, motivación y control, aclarando 

que existen otras dos funciones esenciales, que son la toma de 

decisiones y la comunicación, que están involucradas en el anterior 

proceso; finalmente, Hilton & Rivera (2005: 5) sugieren planificar, 

                                                           
29Dotación de personal es la traducción de la palabra en inglés  “staffing” y hace referencia a 
proveer los cargos de la estructura organizacional con las personas idóneas. 
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organizar, suministrar el personal, administrar los recursos 

humanos, dirigir, motivar y controlar. 

 

Desde Fayol, se observa ciertas coincidencias y divergencias 

en los diferentes procesos administrativos aquí mencionados; sin 

embargo, de manera general se explicará a continuación el 

siguiente proceso: planear, organizar, dirigir y controlar, pues ha 

sido el de más aplicación en el contexto administrativo. 

 

Planear: contiene la elección de la misión y los objetivos, 

como también las acciones para alcanzarlos. Requiere de toma de 

decisiones, es decir, elegir futuros cursos de acción entre las 

alternativas. (Koontz&Weihrich, 2010: 24) 

 

Organizar: es la parte de la administración que consiste en 

establecer una estructura intencional de funciones para los 

empleados. Es intencional, en el sentido de asegurar que todas las 
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tareas necesarias, alcancen los logros propuestos y esperando 

asignarlas a las personas que puedan hacerlo mejor. 

(Koontz&Weihrich, 2010: 24) 

 

Dirigir : explica Chiavenato (1998) que la dirección se 

relaciona con la acción, con la puesta en marcha y en este sentido, 

tiene mucho que ver con las personas; es decir, que está relacionada 

con la actuación sobre el personal de la empresa. Así  “la dirección 

es la función administrativa que se refiere a las relaciones 

interpersonales  de los administradores en todos los niveles de la 

organización y sus respectivos subordinados” (1998: 258) 

 

Control: es la medición y corrección del desempeño 

individual o colectivo, para garantizar que los eventos se ajusten a 

lo planeado. (Koontz&Weihrich, 2010: 25) 
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Diferentes gráficos representan esta dinámica, no obstante la 

siguiente gráfica presenta mejor  los puntos tratados:  
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Figura 8. Proceso administrativo.

En Colombia a partir del año 2003  con la ley 872, se crea el 

sistema de gestión de la calidad en la rama ejecutiva del poder 

público y en otras entidades prestadoras de servicios, de esta 

manera se adopta Norma Técnica de la Calidad para la Gestión 

Pública NTCGP 1000, que es una adaptación de la norma ISO 

9001, la cual propone la siguiente metodología, que puede 
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Proceso administrativo. 

 

En Colombia a partir del año 2003  con la ley 872, se crea el 

sistema de gestión de la calidad en la rama ejecutiva del poder 

público y en otras entidades prestadoras de servicios, de esta 

manera se adopta Norma Técnica de la Calidad para la Gestión 

a NTCGP 1000, que es una adaptación de la norma ISO 

9001, la cual propone la siguiente metodología, que puede 



 
285 EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN LA RECONFIGURACIÓN DE LA GERENCIA EDUCATIVA 

compararse con lo que denominamos proceso administrativo: 

Planear, Hacer, Verificar y Actuar (PHVA) que se definen así: 

Planificar: establecer los objetivos y procesos necesarios para 

conseguir resultados, de acuerdo con los requisitos del cliente, los 

legales aplicables y las políticas de la entidad.  

Hacer: implementar los procesos.  

Verificar: realizar el seguimiento y la medición de los procesos y 

los productos y/o servicios respecto a las políticas, los objetivos y 

los requisitos para el producto y/o servicio, e informar sobre los 

resultados.  

Actuar: tomar acciones para mejorar continuamente el desempeño 

de los procesos. (NTCGP 1000. 2009: 2) 

 

Al entrar en detalle en esta metodología, se observa que la 

organización ya expuesta, pasa a ser parte integral de la planeación, 

mientras que el control como se definió, se divide en Verificar y 

Actuar. 
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Hasta este momento, se ha tenido la oportunidad de explorar 

diferentes ideas de lo que significa administrar una empresa; no 

obstante, una empresa educativa que se convierte en una 

organización de aprendizaje, puede idear a la luz de lo planteado, 

diferentes y creativos procesos de dirección, que involucren su 

naturaleza como estructura educativa. La figura 10, es un ejemplo 

de un proceso administrativo, que asume de modo distinto el acto 

de administrar. 
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Figura 9. Proceso Administrativo 
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Hermeneusis: se refiere al ejercicio de la hermenéutica, en 

especial la hermenéutica analógica. Es leer, explicar, comprender e 

interpretar la realidad, desde un pensamiento sistémico, que 

distingue  relaciones, vínculos, interacciones, retroacciones, 

totalidades y particularidades,  reconociendo de esta  manera la 

complejidad de la vida y los fenómenos que la constituyen. En la 

gráfica, la hermeneusis se encuentra afuera y adentro al mismo 

tiempo e ilumina todo el proceso propuesto; también, antecede todo 

intento de planeación o estructuración. 

 

Proponerse: contiene e involucra todos los procesos de la 

planeación, consiste en proyectarse, soñarse, diseñarse, implicarse, 

prever, avizorar, crear escenarios, concebir estrategias, generar 

tácticas, determinar objetivos, es además la consolidación de la 

estrategia que nace desde la hermeneusis. 
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Disponerse: se trata de proveer los recursos necesarios para 

iniciar las acciones propuestas. En ese sentido, es prepararse para la 

ejecución, es organizarse, estructurarse, alistarse, arreglar, 

acomodar, ordenar, es el alumbramiento o montaje del sistema. 

 

Enseñar: Es señalar un camino, significa inspirar hacia el 

logro, motivar, implicarse, comprometerse y generar compromiso, 

involucra liderazgo, coordinación, supone un pensamiento 

procesual que entiende las acciones vinculadas a diferentes 

procesos y conoce los ritmos de trabajo y de aprendizaje, de 

quienes tiene a cargo. Implica el ejercicio de lectura, explicación, 

comprensión e interpretación de las relaciones que se dan entre los 

colaboradores, al mismo tiempo que forma en la lectura, la 

explicación, la comprensión y la interpretación de realidades 

complejas, para que sus colaboradores puedan  tomar  decisiones 

locales. En otras palabras, es la puesta en marcha de la dinámica 

del sistema a través de su estructura. 
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Reflexionar y aprender: supone detener conceptualmente los 

procesos, para generar una hermeneusis de lo ejecutado, dando 

lugar al aprendizaje o cambio de conducta; para lograr los 

propósitos de una mejor manera, debe ser un proceso consciente, 

autónomo, enriquecedor y que genere valor al individuo y al resto 

del sistema  

 

6.5 Habilidades gerenciales 

 

Es importante para la labor de los gerentes de la educación, 

algunas habilidades gerenciales, quizá algunas técnicas y otras 

personales, entre éstas últimas la reflexión, que le permitirán 

cumplir una de las tareas más importantes de la administración, 

como es el tomar decisiones acertadas. En esta iniciativa, es 

prudente iniciar con la revisión de los paradigmas rectores en la 

gerencia, ya expuestos en el capítulo anterior, para determinar en 

qué modelo se enfoca una decisión determinada y para evaluar 
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mejor las bondades de otros modelos de gestión; pues es posible, 

que cada gerente actúe de acuerdo al estilo gerencial que ha podido 

desarrollar a lo largo de los años, producto de su experiencia, pero 

ignorando otras posibles miradas, que al menos en teoría, se han 

dado a las problemáticas comunes de la administración, lo que 

reduce en el gerente el abanico de posibilidades y limita su 

creatividad. 

 

Para pensar en las habilidades de los gerentes, se debe pensar 

simultáneamente en sus funciones,  tales funciones se reflejan en el 

proceso administrativo que, como se propuso, consiste en 

hermeneusis, proponerse, disponerse, enseñar, reflexionar y 

aprender. Las preguntas básicas serían ¿qué destrezas necesita un 

gerente educativo, para realizar lecturas, explicaciones, 

comprensiones e interpretaciones ampliadas de la realidad? ¿Qué 

habilidades necesita un gerente educativo, que le permitan definir 

con gran claridad los propósitos de la escuela? ¿Qué habilidades 
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necesita el gerente educativo, para organizar todo el sistema? ¿Qué 

condiciones debe tener el gerente educativo, para dirigir a las 

personas, motivarlas, enseñarles, poner y mantener en marcha la 

dinámica del sistema?; finalmente, ¿Qué habilidades se requieren 

para evaluar el desempeño e idear o transformar acciones que se 

vinculen a los procesos para obtener consecuencias deseadas? 

 

Se mostrará seguidamente una serie de enfoques sobre el 

quehacer del gerente indicando que una pista sobre habilidades 

gerenciales ya se mencionaba en la parte introductoria de la 

presente obra y se proponían las habilidades técnicas, humanas y 

conceptuales, punto de vista que comparte Koontz&Weihrich 

(2010) y que lo muestran en la siguiente imagen: 
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Figura 10. Habilidades y niveles de administrativos. 

 

Recuperado de KOONTZ, H. & WEIHRICH, H. (2010).  

 

Estas competencias básicas, brindan una primera mirada 

hacia lo que se espera realice un gerente; de este enfoque, es 

importante notar que las habilidades humanas se mantienen 

constantes y que se da gran importancia a las habilidades 

conceptuales.  
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Por otra parte,  Quinn (1995) presenta un conjunto de competencias 

repartidas en ocho roles o dimensiones del gerente,  dicha 

distribución se presenta en la siguiente figura. 

 

Figura 11. Roles del gerente. 
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Tomado de Quinn, R. Faerman, S. Thompson, M & Mc Grath, M. 

(1995) Maestría en la gestión de organizaciones, un modelo 

operativo de competencias. España. Ediciones Díaz de Santos. 

 

De este enfoque se destaca en primer lugar, la distinción de 

roles a manera de dimensiones del gerente, que por una parte, 

intenta comprender al gerente como un ser humano 

multidimensional, mostrando de éste algunas de sus facetas y 

competencias. Es importante advertir, que toda división o 

clasificación que intenta dar cuenta de una realidad, permite el 

análisis y el estudio de las diferentes partes; sin embargo, también 

se corre el riesgo de olvidar los vínculos con el todo. Desde este 

punto de vista y tomando en cuenta la clasificación propuesta de 

los autores, todos los roles se entremezclan en la complejidad del 

gerente y cada situación del quehacer gerencial, requerirá 

diferentes roles actuando simultáneamente, complementariamente y 

mancomunadamente, Recordando lo expuesto en el capítulo 5, esta 
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subdivisión por roles evoca la imagen del “hombre funcional” que 

propone el enfoque sistémico de la administración y que describe la 

organización precisamente como un “sistema de roles”. 

 

S. Covey (1997), plantea siete hábitos que se circunscriben en 

la gerencia, pero que no se limitan a los administradores, sino que 

se dirige a todo tipo de personas; en cierta medida, reconoce la 

gerencia como una acción que puede llevar a cabo cualquier 

persona. La propuesta de Covey se presenta en el siguiente cuadro: 

 

Cuadro 8. Los siete hábitos de la gente altamente efectiva Stephen 

Covey. 

Hábito Descripción Resultados 

Proactividad 
Hábito de la 

responsabilidad 
Libertad 

Empezar con Hábito del Sentido a la 
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un fin en mente liderazgo personal vida 

Establecer 

primero lo primero 

Hábito de la 

administración 

personal 

Priorizar lo 

importante Vs lo 

urgente 

Pensar en 

ganar / ganar 

Hábito de la 

comunicación 

efectiva. 

Bien 

común, equidad 

Procurar 

primero comprender 

y luego ser 

comprendido 

Habito de la 

comunicación 

efectiva 

Respeto, 

convivencia 

Sinergizar 
Hábito de la  

interdependencia 

Logros, 

innovación 

Afilar la sierra 
Hábito de 

mejora continua 

Balance y 

renovación 
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Adaptado de: Covey, S. (1997). Los siete hábitos de la gente 

altamente efectiva. Buenos Aires. Ediciones PaidosIberica S.A. 

 

La introducción de la idea de “hábito” de  suscita la idea de 

una acción que se realiza frecuentemente, que es permanente, 

recurrente y constante; así mismo, es un aspecto que es susceptible 

de ser enseñado y aprendido, donde cada sujeto, en su 

individualidad y según sus condiciones, manifiesta dichos hábitos 

de diferentes formas y en  diferentes situaciones, según sus propias 

lecturas, explicaciones, comprensiones e interpretaciones de la 

realidad 

 

P, Senge (1992), propone la idea de las organizaciones que 

aprenden, para ello ofrece cinco disciplinas a saber: 

 

1. Pensamiento sistémico 

2. Dominio personal 
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3. Modelos mentales – paradigmas- 

4. Construcción de una visión compartida 

5. Aprendizaje en equipo. 

 

La propuesta de Senge, deja entrever la ganancia en la 

conciencia de una realidad compleja y al igual que otros pensadores 

de la administración, también intentó proponer una serie de 

principios, que son condiciones que se pueden generalizar para 

todo tipo de organización, estos principios son: 

 

• Los problemas de hoy derivan de las soluciones de ayer. 

• Mientras más se presiona, más presiona el sistema. 

• La conducta mejora antes de empeorar. 

• El camino fácil lleva al mismo lugar. 

• La cura puede ser peor que la enfermedad. 

• Lo más rápido es lo más lento. 
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• La causa y el efecto no están próximos en el tiempo y en el 

espacio. 

• Los cambios pequeños pueden producir resultados grandes, pero 

la zona  de mayor apalancamiento a menudo son las menos obvias. 

• Se pueden alcanzar dos metas aparentemente contradictorias. 

• Dividir dos elefantes por la mitad, no genera dos elefantes 

pequeños. 

• No hay culpa. 

 

Puede observarse en los principios de  Senge, que son 

importantes los paradigmas con los que se entiende la realidad y se 

resuelven los problemas; hay elementos de un enfoque sistémico, 

como la proposición de un “apalancamiento”30, donde generando 

acciones en partes específicas del sistema, sus efectos se amplifican 

en todo el sistema; propone también, el dialogo entre metas 

contradictorias que sugieren una actitud dialógica, abierta y 

                                                           
30 El apalancamiento es un término que evoca la imagen de la función de una palanca, que 
apoyándose en un punto, permite lograr grandes resultados con pocos esfuerzos. 
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conciliadora; finalmente, también advierte sobre el riesgo que 

conlleva la división en partes. 

 

La propuesta de P, Pozner (2000) es a lo que ella denomina 

una “caja de herramientas” que se presenta en la siguiente imagen: 
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Figura 12. Caja de herramientas. 

 

Tomado de Pozner, P. (2000). Competencias para la 

profesionalización de la gestión, Módulo 1: Desafíos de la 

Educación. Buenos Aires: UNESCO/IIPE. 

 

Pozner advierte en su propuesta que: 

 

Conviene subrayar que la gestión estratégica es a la vez, una 

competencia en sí misma y una metacompetencia en la que 

anidan otras competencias específicas. Cada módulo, de una u 
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otra forma, remite a la gestión estratégica. Pero, a los efectos de 

facilitar la exposición, se procuró desplegar este espacio de 

formación para cada competencia en particular, a sabiendas de la 

dificultad que entraña separar -siquiera analíticamente- los límites 

entre una competencia y otra. (2000: 31) 

 

Queda claro con Pozner, que delimitar las competencias 

facilita su estudio, pero involucra el gran riesgo de perder de vista 

la totalidad, como ya se planteara renglones atrás. 

 

Tras el recorrido por los diferentes enfoques que se dan sobre 

las habilidades de los gerentes, será innecesario proponer la 

fórmula mágica o la receta específica de habilidades gerenciales, 

más aún cuando se ha presentado un abanico amplio de 

posibilidades; sin embargo, todo lo anterior permite pensar que las 

habilidades de los gerentes deben ajustarse a sus realidades; es 

decir, diferentes condiciones, empresas, territorios, culturas, 
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empleados, políticas, entre otros, requerirán del desarrollo de 

diferentes habilidades-competencias-roles- disciplinas-hábitos. Por 

tal motivo, se es recurrente en la necesidad de realizar 

comprensiones ampliadas y complejas de la realidad. 

 

Se concluye entonces, que las habilidades-competencias-

roles-disciplinas-hábitos, son una combinación donde se 

entrecruzan el “deber hacer”, “deber ser” y el “deber saber” de un 

gerente, donde estas esferas muestran ciertas movilidades, 

dependiendo de las necesidades del entorno y de las lecturas, 

explicaciones, comprensiones e interpretaciones que da el 

individuo  que gerencia, así pues, el pensamiento sistémico y la 

conciencia de una realidad compleja, se complementa de manera 

apropiada con el conjunto de destrezas de los gerentes (cualquiera 

sea el enfoque que se privilegie). La figura 14, explica este 

planteamiento. 
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Figura 13. El pensamiento sistémico en el fortalecimiento de las 

habilidades gerenciales. 

 

6.6 Apuntes sobre Educación, pedagogía y currículo 

 

Se ubicará  el nacimiento de la escuela contemporánea, en 

relación con la revolución industrial, dentro de un sistema 

económico capitalista, que difiere ampliamente de los procesos 

educativos que llevaban a cabo los griegos con sus diferentes 
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escuelas, como se explicó en el capítulo 4,  donde sus finalidades 

eran distintas; por una parte era educar un ciudadano, un sujeto 

ético-político, para vivir en la polis; por la otra, era educar un 

recurso humano para insertarse a un mercado laboral en auge. A lo 

anterior, hace referencia M, Mejía cuando expone los argumentos 

sobre la transformación de la idea del derecho a la educación y 

aduce que una de las características desintegradoras del viejo 

derecho a la educación, es que se estrecha la comprensión de lo 

educativo. Al respecto dice que: 

El capitalismo logró formar una educación formal de gran peso que 

busca una cualificación para la competitividad para la 

restructuración productiva y en últimas para conseguir empleo, 

desintegrando los elementos colectivos del derecho al trabajo y a la 

educación, convirtiéndose en dotadora de competencias 

individuales. (Mejía, 2006: 92) 
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Teniendo en cuenta esta posición crítica y las 

transformaciones que experimenta nuestra sociedad actualmente, es 

pertinente que las empresas educativas redefinan sus finalidades; es 

decir, la escuela debe cuestionar fuertemente si está formando 

recursos humanos para un sector laboral o si está formando sujetos 

ético-políticos para vivir en una mejor sociedad. Por supuesto, que 

siempre hay una opción entre los dos polos descritos y es preciso 

pensar que puede ser posible que emerja una empresa educativa 

que pretenda formar seres humanos con destrezas para el trabajo y 

habilidades personales e interpersonales, que le permitan vivir en 

sociedad y en comunidad con respeto por la diversidad y la 

diferencia, que es el factor común en estos nuevos escenarios de 

cambio. Al respecto  se refiere Pozner al afirmar, en términos 

generales que:  

En el actual contexto de cambios permanentes y cada vez más 

veloces, controlar o reducir la incertidumbre del entorno se ha 

vuelto imposible. Todas las organizaciones, las empresas, las 
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organizaciones no gubernamentales, las instituciones culturales y 

de servicio, los aparatos estatales, los sindicatos de trabajadores, 

las iglesias, los organismos internacionales, se ven obligadas a 

revisar tanto las finalidades y las misiones que buscan cumplir en 

la sociedad, como sus modos de organizarse y funcionar para 

cumplir con sus finalidades. (Pozner, 2000:6) 

 

A lo anterior podemos preguntarnos ¿cuál es  o debería ser 

entonces, la finalidad de la escuela contemporánea? ¿Cómo debe 

estructurarse la escuela para dar cumplimiento a dicha finalidad?, 

las respuestas a estas preguntas dependen de una acertada lectura 

de la realidad en un contexto determinado; en otras palabras, la 

respuesta está en la comprensión y la interpretación que convergen 

en el currículo, como proyecto de formación. 

 

Como se ha planteado a lo largo de toda la obra, los 

paradigmas que han dominado la manera de pensar, se caracterizan 
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por su naturaleza reduccionista, siendo el análisis la herramienta 

por excelencia; de esta forma, se pretende dividir en partes el todo 

para comprender las partes y aunque este pensamiento no es 

nocivo, si lo es el olvidar el todo al que pertenecen las partes. El 

currículo ha sido abordado por este tipo de pensamiento, lo que ha 

dado origen a una limitación de los conceptos. En este caso, se ha 

limitado a pensarlo como un conjunto de contenidos a desarrollar 

en el proceso educativo. Esta definición, ignora el contexto, las 

realidades de los estudiantes, la cultura, sus expresiones, los 

imaginarios, entre otros. En contraste, el Ministerio de Educación 

Nacional lo define en la nueva ley General de la Educación como 

 

el conjunto de criterios, planes de estudio, programas, 

metodologías, y procesos que contribuyen a la formación integral y 

a la construcción de la identidad cultural nacional, regional y local, 

incluyendo también los recursos humanos, académicos y físicos 
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para poner en práctica las políticas y llevar a cabo el Proyecto 

Educativo Institucional. (LEY 115. 1994: Art 76) 

 

Desde esta definición, se puede inferir que el currículo tiene 

una carga semántica mucho más amplia.  

 

La simplificación del concepto currículo, ha dado como 

consecuencia, reducciones que lo definen como un plan de 

estudios, los contenidos de cursos, el temario de clase, el diseño de 

programas de estudio, la organización de experiencias de 

aprendizaje entre otros; pero lo anterior, son elementos  

constitutivos del currículo y limitarlo a uno sólo de ellos, sería 

reducir la potencialidad del concepto. 

 

Para delimitar un poco más la noción de currículo, se puede 

convocar a diferentes autores que intentan definirlo de esta forma, 

Magendzo (2008), cita a Guillermo Ferrer quien lo define así: 
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El currículo es un proyecto abierto, participativo y 

comprometido, un esquema de gestión curricular que 

determine los espacios propios de la escuela en los aspectos 

formativos y valóricos, y que complemente con acciones 

concretas su desarrollo en el contexto de la realidad social de 

la escuela y su alumnado (2008: 205) 

 

Por su parte Posner (1998), define currículo como “Manera  

práctica  de  ampliar  una  teoría   pedagógica   al  aula, a  la  

enseñanza  real”; así mismo, lo concibe como el  mediador  entre  

la  teoría  y  la  realidad  de  la  enseñanza, un  plan  de  acción  

especifico  que  desarrolla  el  profesor  con  sus  alumnos  en  el  

aula y en modo general es lo que se enseña, lo que el maestro 

ofrece y lo que ocurre en el escenario educativo, para formar a los 

futuros ciudadanos; Martínez Boom, lo plantea como la estrategia 

para repensar la educación en su papel de transformación social, 

política, económica y cultural, dentro de un mundo cambiante y 
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globalizado; puede considerarse también, como el sistema de 

mediaciones formativas potenciadas por el trabajo académico y las 

vivencias cotidianas, que una institución educativa promueve y 

recrea para materializar y resignificar el sentido de su misión;  a la 

luz de éstos autores, se puede concluir que el currículo es un todo 

complejo y no podemos desmembrarlo ni reducirlo, sin pagar las 

consecuencias interpretativas por ello. 

 

La visión del currículo, se extiende cuando se obtienen 

comprensiones ampliadas del mismo, cuando se entiende que son 

varios y  es uno solo a la vez y que las diferentes definiciones 

obligan a la clasificación de la noción de currículo; en este sentido, 

se puede hablar de un currículo oficial, un currículo operacional, un 

currículo oculto, un currículo nulo y un extra currículo. 

 

La clasificación de currículo ofrecida por Posner (1998), 

plantea que el currículo oficial es aquel descrito en forma 
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documental, a través de planes y programas, materiales didácticos 

sugeridos, guías curriculares y los objetivos que el sistema 

educativo vigente aspire alcanzar, mediante la aplicación de esos 

planes. El currículo operacional, está incorporado en las prácticas y 

pruebas de enseñanza reales, también denominado currículum 

pertinente, concebido como el resultado de la aplicabilidad y 

utilidad del currículum, cuando se pasa de la teoría (como 

estudiantes) a la práctica (en el desenvolvimiento en sociedad). El 

currículo oculto, esta representado por las normas institucionales y 

valores no reconocidos abiertamente por profesores y funcionarios 

escolares; en otras palabras, es aquello que no está escrito, que no 

se planea pero se enseña y se aprende en la vida institucional y en 

el espacio escolar. El currículo nulo, es el tema de estudio no 

enseñado, o que siendo parte del currículum no se aplica ni tiene 

utilidad, llegando a considerarse como áreas y temas superfluos; de 

esta forma, podrían ser como temas muy profundos que no se 

entienden, o muy superficiales que no se aplican. Por último, el 
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extra currículo se refiere a las experiencias planeadas, externas al 

currículum oficial, es de carácter voluntario y está vinculado con 

los intereses estudiantiles. 

 

Finalmente, y a manera de reflexión, podríamos pensar el 

currículo como el faro que guía la institución educativa y que 

inspira la creación de un plan de estudios, enmarcado en un 

contexto específico,  que le permita a los sujetos educables 

formarse como ciudadanos, ya no para una localidad  específica, 

sino también para el  mundo y en este proceso, generando identidad 

al sujeto y a la institución educativa. 

 

En consonancia con los propósitos de la obra, se considera el 

currículo como el espacio conceptual donde coincide lo escolar y lo 

educativo. Entendiendo lo escolar como lo organizativo o la 

estructuración de la escuela desde su infraestructura, sus procesos, 

sus principios, sus políticas, entre otros. Por otra parte, lo educativo 
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se refiere a lo pedagógico y lo académico, es decir, incluye la 

didáctica de las ciencias, prácticas pedagógicas, enseñabilidad de 

los contenidos, entre otros. Por tal motivo, adquiere especial 

importancia la organización escolar, de manera que facilite y 

viabilice el proyecto educativo institucional a través de un currículo 

pertinente. En este sentido, se puede afirmar que “el currículo es el 

corazón de la educación. Por dos razones: primero, currículo es 

todo lo que debe ser enseñado, y segundo: combina enseñanza, 

acción y propósito”. (Null, 2011: 1) 

 

Para concluir, se mencionará una de las críticas a la estructura 

de la escuela, pues pareciera que está concebida para “des-

educar”31. Como ya lo cuestionara Carlos Calvo en el seminario 

internacional de globalización, localización y gestión del 

                                                           
31 Término utilizado por el Dr. Carlos Calvo Muñoz, que no necesariamente es compartido en la 
presente obra pero se usa para dar cuenta de los planteamientos del autor 
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conocimiento, que tuvo lugar en la ciudad de Manizales32, con su 

pregunta principal ¿por qué el niño aprende en la calle lo que luego 

no aprende en la escuela? A esta pregunta le podemos añadir la 

consigna de Calvo sobre que “Educar es asombrar con un misterio” 

para resaltar la importancia de los contenidos y ambientes 

escolares, que logren cautivar y despertar el interés del estudiante, 

de manera que manifieste una tendencia natural a aprender; en otras 

palabras, currículos pertinentes que atiendan a las necesidades de 

una localidad con conciencia de lo global.  

 

La invitación, es a realizar entonces,  la ingeniería de 

currículos construidos en doble vía, comunidad-escuela, donde 

verdaderamente se entregue la escuela a la comunidad, para 

construir mancomunadamente ambientes, planes de estudio, 

estructuras organizacionales, saberes, imaginarios, sueños, metas, 

                                                           
32Seminario internacional de globalización, localización y gestión del conocimiento. Ponencia: 
“Diseñando la educación en términos regionales” Dr. Carlos Calvo Muñoz. Manizales 23  de 
Agosto de 2011 
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entre otros, tomando distancia de  la dirección tradicional, que toma 

en cuenta los lineamientos generales del Ministerio de Educación 

(estándares), para la construcción de un plan de estudios que 

atiende, presuntamente, a las necesidades educativas del país. Así 

mismo, la estructura organizacional de la escuela, debería verse 

abocada a la interpretación del contexto en que actúa, la cultura, los 

signos y símbolos, los pre-saberes, las subjetividades e imaginarios 

de los integrantes de la comunidad, la realidad social y económica, 

entre otros aspectos, para el diseño de un currículo que atienda a 

necesidades educativas reales y no presuntas de antemano. 

 

6.7 Apuntes sobre  educación, desarrollo y democracia 

 

En el contexto educativo, es necesario  poner en la mesa de 

discusión el tema del desarrollo humano, no sólo desde su 

concepto, la teoría o el discurso, sino desde la acción, el ejemplo, 

las vivencias, entre otros. 
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El desarrollo se refiere, según el programa de las naciones 

unidas, para el desarrollo (PNUD)  a: 

 

…la expresión de la libertad de las personas para vivir una vida 

prolongada, saludable y creativa; perseguir objetivos que ellas 

mismas consideren valorables; y participar activamente en el 

desarrollo sostenible y equitativo del planeta que comparten. Las 

personas son los beneficiarios e impulsores del desarrollo humano, 

ya sea como individuos o en grupo. (2010: 2) 

 

Queda claro que el desarrollo humano no significa ni se 

limita al progreso económico, existen otras categorías importantes 

como la libertad, la felicidad, la salud, la seguridad, que sobrepasan 

los intereses materiales. Recuérdese, que ya desde la teoría de las 

relaciones humanas y del comportamiento, se observaban otros 

factores relevantes en la motivación del individuo, en relación con 

su vida en sociedad, dichos factores de satisfacción eran más 
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simbólicos que materiales. Lo que permitió superar (por lo menos 

teóricamente), el concepto de homo economicus del enfoque 

clásico.  

 

El desarrollo humano, se mide  a través de tres dimensiones a 

saber, la salud, la educación y  el estándar de vida, mediante cuatro 

indicadores. La salud es medida mediante la “esperanza de vida al 

nacer”, la educación se mide por medio de  dos indicadores que son 

“años promedio de instrucción” y “años de instrucción esperados”, 

mientras el estándar de vida, se mide por el “ingreso nacional bruto 

per cápita” 

 

Se advierte que este índice de desarrollo humano, toma los 

aspectos más importantes del desarrollo. Sin embargo, las 

anteriores dimensiones no son suficientes, para abarcar la amplitud 

del concepto. 
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A partir del 2010, se incorpora otro concepto importante que 

ha sido fuente de discusión y es el concepto de seguridad humana, 

que busca proteger a las personas de las amenazas a libertades a las 

que hace referencia el desarrollo humano, en este sentido se 

interesa por el la protección contra el hambre, las enfermedades y 

la represión. 

 

Se debe entonces reflexionar sobre el papel de la educación 

para favorecer  el desarrollo humano y la seguridad humana; en ese 

sentido, pensar en una gerencia que potencialice, posibilite y 

dinamice los procesos educativos que se constituyen en la base de 

la evolución de su sociedad.  

 

Si se recuerda  la analogía sistema- educación, se tiene que la 

educación es una dinámica, pero además, es la dinámica de 

“reproducción – evolución” de los sistemas escuela – sociedad –

cultura, por tal motivo, no es de extrañar que la educación sea vista 
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como el proceso mediante el cual se perpetúan las características 

culturales y sociales. 

 

H, Giroux (1985) estudia dos visiones de la educación; por 

una parte, está la mirada liberal de la educación, que ofrece 

posibilidades de  desarrollo individual, movilidad social y poder 

político y económico a los desprotegidos y desposeídos; por otra 

parte, los educadores radicales, miran la escuela como el 

mecanismo de  reproducción de la ideología dominante, de sus 

formas de conocimiento, la distribución de las habilidades 

necesarias para la reproducción de la división social del trabajo 

(1998:35). Añade Giroux, que la visión radical ha sido de gran 

importancia, pues han permitido una comprensión más amplia de la 

naturaleza política de la enseñanza. No obstante, ha sido por cierto 

insuficiente, pues no reconoce procesos de creación, de resistencia 

y  de crítica. Así mismo, propone un marco teórico en lo que se 
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denomina la teoría de la resistencia,  donde la escuela parece tener 

otra faceta: 

las escuelas son instituciones relativamente autónomas que no sólo 

proporcionan espacios para comportamientos de oposición y para 

la enseñanza, sino que también representan una fuente de 

contradicciones que a veces las hace dejar de ser funcionales para 

los intereses materiales e ideológicos de la sociedad dominante. 

Las escuelas no se rigen tan sólo por la lógica del lugar de trabajo o 

de la sociedad dominante; no son meras instituciones económicas 

sino que también son ámbitos políticos, culturales e ideológicos 

que existen un tanto independientemente de la economía de 

mercado capitalista. (Giroux, 1998: 40) 

 

Se abren así ventanas de oportunidad, que permiten escapar 

del panorama desconsolador que ofrecen los teóricos radicales de la 

educación, ubicando la educación ahora,  como el mecanismo no 

sólo de reproducción, sino también de evolución desde el ejercicio 

político en los espacios escolares. 
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Al respecto, mucho se ha hablado de la necesidad de formar 

sujetos ético-políticos, transformadores de sus realidades 

individuales y colectivas, para el ejercicio pleno de su ciudadanía; 

no obstante, la estructura escolar como se ha descrito, poco 

contribuye a la construcción de espacios de participación, donde los 

sujetos educables y comunidad escolar, sientan que construyen su 

propia escuela. 

 

El desafío para el gerente educativo, se encuentra en 

combinar los diferentes enfoques administrativos (ya descritos en el 

capítulo anterior), desde el enfoque clásico hasta el enfoque 

contingencial,  mediado por sus habilidades gerenciales y un 

pensamiento sistémico, para incorporar a la estructura del sistema  

una nueva manera de organizarse mediante el ejercicio de  la 

“democracia” y rescatar la empresa de la antigua cultura  griega; 

según P, Hadot, citado en Gagin,  “vivieron para saber porque, de 

hecho, quisieron saber para vivir y vivir mejor.” (2002:101) Lo que 
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encausa nuevamente estas líneas por los terrenos del buen vivir y 

del desarrollo humano. 

 

El concepto de desarrollo humano, debe romper los 

paradigmas o suposiciones básicas, que lo vinculan al aumento o 

disminución de la productividad, pues  esta nociva  visión ha 

permeado la escuela y la educación,  por su indisoluble vínculo con 

la sociedad y la cultura; de esta forma, han migrado conceptos del 

modelo económico capitalista y han reclamado su lugar en la 

escuela. Por ejemplo, la configuración de la educación como un 

servicio o peor aún como fabricación que aborda J. Mélich, & F. 

Bárcena (2000) en referencia a H. Arendt, quien muestra la escuela 

caracterizada por los siguientes aspectos: 

• La educación es una acción violenta. 

• La educación es una relación medio/ fines. 

• La educación es un proceso que se acaba en el tiempo. 
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• La educación tiene un comienzo y un fin determinado desde el 

principio. 

• La educación es un proceso reversible.(2000: 72) 

 

Desde la aparición del homo faber, inicia una intervención 

violenta en la naturaleza, de esta misma manera que el hombre ha 

querido intervenir en la naturaleza de la educación, para concebirla 

y programarla de la forma más racional posible; esta visión de la 

educación, evoca la imagen de un proceso industrial, donde el 

individuo recibe educación y queda terminado al final del proceso o 

de la línea de montaje; peor aún, es el pensamiento de que el 

proceso educativo se repite invariablemente, con diferentes 

individuos que se encuentran previamente diseñados desde el 

currículo, de forma que el resultado final es previsible y 

homogéneo. 
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Otros procesos de pauperización, reducción o escisión de lo 

humano, han tenido lugar  en los diferentes enfoques 

administrativos. Siempre que se piensa que la naturaleza humana es 

programable y controlable.  Como se ha podido observar desde el 

enfoque clásico, se observa al hombre como influenciado 

únicamente por recompensas materiales (homo economicus), 

mientras que el enfoque de las relaciones humanas, lo consideran 

interdependiente, con necesidades de aceptación y reconocimiento 

en un grupo social (homo socialis), hace lo propio el enfoque 

estructuralista, al observar al hombre como un individuo que 

cumple diferentes roles en diferentes organizaciones (hombre 

organizacional); por su parte, el enfoque en el comportamiento, 

considera al ser humano y su conducta  como satisfactorio y no 

optimizante; esta faceta, involucra que el ser humano busca la 

satisfacción y no la eficiencia (hombre administrativo); finalmente, 

el enfoque sistémico observa al individuo como el ejecutor de un 

rol y dicho rol es un sistema de acciones, mientras la organización 
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completa se configura como un sistema  de roles (hombre 

funcional). 

 

Combinando las anteriores miradas al interior de la escuela y 

al interior de la administración, se propone a la gerencia educativa, 

devolver  la educación y la escuela a la comunidad y ponerse a 

disposición de las necesidades educativas del entorno, para que 

surjan nuevas estructuras, nuevos planes, nuevos y pertinentes 

currículos, formas organizativas democráticas que involucren al 

estudiante como constructor de su proceso formativo y no lo 

consideren como un pasivo objeto sobre el que recae la acción 

educativa. Esto sólo será posible, con la reconfiguración de la 

gerencia educativa, a partir de las reflexiones que se den sobre las 

habilidades gerenciales, a partir de un pensamiento sistémico que 

implica, entre otros aspectos: 
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• un cambio de paradigma que relacione la parte con un todo y 

vea complejidades (pensamiento contextual). 

• El reconocer las relaciones e interacciones que se dan entre las 

partes y que conservan la dinámica del sistema. 

• Evitar la linealidad, el reduccionismo y la fragmentación de la 

realidad. 

• Dejar de ver los hechos u objetos, para ver relaciones y 

conexiones inmersas en una estructura y una organización. 

• Identificar diferentes niveles sistémicos (comprender que 

existen sistemas dentro de los sistemas). 

• Lograr comprensiones complejas o aproximaciones a la 

realidad. 
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