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RESUMEN

Esta investigacidn analiza la percepcién de los docentes sobre el liderazgo directivo y
su impacto en el clima organizacional en escuelas publicas laicas de gestion privada,
de las comunas 6y 15, en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). La pregunta
central del estudio explora como perciben los docentes el liderazgo de sus directivos

y cdmo estas percepciones repercuten en el clima organizacional.

El enfoque metodoldgico adoptado es mixto, combinando entrevistas a directivos y
encuestas virtuales a docentes. Los hallazgos evidencian que, en una de las
instituciones, al llevar adelante un liderazgo técnico, este es percibido como vertical
y autoritario, con comunicacién limitada y relaciones tensas. Esto genera un clima
organizacional restrictivo y poco inclusivo, que impacta de manera negativa en la
colaboracién docente. En la segunda escuela, el liderazgo transformacional, tiene una
tendencia a ser percibido como tal, en tanto que se promueve una comunicacién
abierta, horizontal, multidireccional y un clima organizacional en el que prima la
sensacion de apoyo y motivacién, donde gran parte de los docentes participan
activamente en el logro de objetivos comunes. Este ambiente favorece el trabajo en
equipo y el compromiso frente a distintos emergentes. Sin embargo, a pesar de que
existan climas tendientes en ambas instituciones a partir de que rijan distintos tipos
de liderazgo por parte del equipo de conduccion, existen subgrupos en los que esto

es percibido de manera distinta al clima predominante.

Palabras clave:

Estilos de Liderazgo directivo, clima organizacional, percepcién docente, escuelas

publicas de gestion privada.
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INTRODUCCION

Las organizaciones se caracterizan por la unién de esfuerzos distribuidos para
conseguir un objetivo comun. Asi, una institucién educativa como organizacion lleva
adelante sus funciones gracias a que cada actor escolar cumple su rol en las distintas
dimensiones. Para lIsabel Cantén “las organizaciones tienen un esqueleto (la
estructura) que les permite la fuerza y el movimiento, pero también tienen un
elemento ocioso, la grasa” (2003, p.140). En sentido de lo expuesto, tal y como
considera Aguerrondo (1996), los tipos de organizacion y gestion institucional son
facilitadores o condicionantes del trabajo aulico, en un modelo educativo que ya ha
transitado con fracasos el dejar de lado los aspectos organizacionales, disociandolos

del desempefio en las aulas.

Después de trabajar varios anos en distintos establecimientos educativos de Nivel
Medio, tras la llegada total de la Nueva Escuela Secundaria (NES) en el 2017, los
docentes fuimos convocados a implementar con mayor frecuencia, durante el afo,
proyectos transdisciplinarios que implican un trabajo en equipo. Sin embargo, como
coordinadora departamental y educadora en ejercicio, siempre he sentido que por
momentos ha sido complejo trabajar con mis compafneros en algunas instituciones.
En ocasiones, tras los comunicados de los directivos via e-mail o en reuniones se
generaban ambientes tensos y discusiones en los siguientes dias. Algunas veces
resultaba muy incémodo estar en la sala de profesores, en donde los docentes
expresaban su desacuerdo frente a las decisiones de las autoridades y cuando algunas
veces entraban ciertas personas o los directivos, hacian silencio. Recuerdo que en
una ocasidén escuché a colegas decir: “ellos no saben lo que pasa en el aula,
verdaderamente”. En esa clase de escuelas percibia un ambiente incobmodo para
trabajar, sobre todo en el caso de proyectos, porque parecia haber divisiones y poco
apoyo para quienes recién se incorporaban o para quienes tenian nuevas ideas. No
obstante, la situacion descrita no ocurria en todas las instituciones. En otras, los

grupos de docentes trabajaban de manera colaborativa y comprometidos desde
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distintos aspectos. De hecho, en muchos casos, entre educadores y directivos, tenian

un vinculo de amistad fuera del entorno laboral.

Considerando que el clima organizacional se define como "las percepciones que el
individuo tiene de la organizacion para la cual trabaja y la opinidn que se haya
formado de ella en términos de autonomia, estructura, recompensas, consideracion,
cordialidad y apoyoy apertura" (Brunet, 1979, p.183). En este contexto, surgen varias
interrogantes: ¢ Qué tipo de liderazgo adoptan los directivos en las escuelas de nivel
medio subvencionadas para enfrentar los desafios del Nuevo Régimen Académico?
¢Como perciben los docentes las acciones de sus directivos en términos de liderazgo?
¢Qué climas organizacionales predominan entre docentes y directivos en las escuelas

subvencionadas frente a los diferentes estilos de liderazgo?

En el marco de la situacion educativa actual en Argentina al momento de realizar la
presente investigacion, resulta relevante el estudio de la opinidn que tiene el equipo
directivo respecto de su liderazgo, las percepciones que poseen los docentes de este
y suimpacto en el clima organizacional en Secundarias Publicas Laicas de Nivel Medio
de Gestidn Privada, como contribucién a las investigaciones en torno al campo de la
gestion educativa, especificamente en este tipo de escuelas, en donde existe una
necesidad de aportar herramientas adecuadas para los lideres educativos en
términos de normativas y formacion en gestién, tal y como manifiestan Romero y

Krichevsky (2019).

Por otra parte, los resultados de este trabajo, basado en una metodologia de
investigacion mixta que combina entrevistas a directivos y encuestas virtuales
docentes de dos instituciones educativas similares en la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, brindan herramientas para la labor de diferentes actores escolares v,
especificamente, para los directivos en ejercicio de establecimientos
subvencionados. También, se considera que estos hallazgos son potencialmente

utiles en la formacidn de futuros lideres dentro de la gestion escolar. Por dltimo, en
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este sentido, acompafian en la retroalimentacién y mejora tanto de las politicas
educativas como, ademas, de las reformas escolares y laborales asociadas al ambito,

actuales y futuras.
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CAPITULO I: DIAGNOSTICO

El trabajo de recopilacién de datos se sitla en un periodo posterior a la pandemia
causada por el COVID-19, una etapa en la que la educacion argentina ha enfrentado
desafios significativos para adaptarse a nuevas realidades. Las escuelas de Nivel
Medio en la Ciudad Autdénoma de Buenos Aires, debieron asumir una nueva
perspectiva educativa y estructural a nivel organizacional e institucional, que no solo
implica una adaptacion en la forma de enseiar de los educadores, sino también en la
gestion administrativa y escolar, en general. Por eso, el liderazgo del equipo directivo,
la percepcion docente de este y el clima organizacional, en tal entorno de
transformacidn, constituyen condiciones desde las cuales se implementaron y se
continuan implementando cambios. A continuacion, se exponen algunas cuestiones

del estado de la situacidn en relacion al motivo de estudio:

En primer lugar, a nivel educativo regional la implementacion de la Secundaria del
Futuro, promovida por el Gobierno de la Ciudad de Buenos Aires desde el 2017 por
medio de escuelas piloto y luego regida en el 2018, en el mandato del jefe de
Gobierno Horacio Rodriguez Larreta, hecho que surgido como una profundizacién de
la Nueva Escuela Secundaria. Esto ha conllevado no solo una propuesta de cambio en
la didactica llevada a cabo por los educadores, sino también una reconfiguracién de
los objetivos del proceso de ensefianza y aprendizaje, de la evaluacidn, del rol de las
instituciones educativas de nivel medio en la sociedad, del rol de los docentes y del
equipo directivo. Se trata de una propuesta que focaliza en el énfasis del
acompanamiento a las trayectorias escolares de los estudiantes de manera

personalizada.

En segundo lugar, la situaciéon social, econdmica y politica en el marco de las
elecciones presidenciales del 2023 en Argentina. Segin Gabriel Vommarco (2023)
estas surgen en un contexto de crisis econdmica con un PBI en declive desde el 2015.

De acuerdo a los registros de la Instituto Nacional de Estadistica y Censos de la
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Republica Argentina (INDEC), en el periodo en el que se realizé la presente
investigacion académica, la inflacion interanual alcanzé el 142,7%, obteniendo
porcentajes de aumentos en el mes de octubre del presente afio de 6,6% en
Educacion. La pobreza por ingresos pasé del 30,3% de las personas en 2016 al 39,2%
en 2022. Los datos presentados impactaron de manera directa en la matricula de
escuelas subvencionadas, en donde, ciertos establecimientos, en el momento de esta
investigacion, han cerrado cursos, turnos e incluso sus puertas. De hecho, segun el
Diario el Clarin (2023), ademas de las instituciones que dejaron de funcionar, la
Asociacion de Institutos de Ensefanza Privada de Buenos Aires (AIEPBA) alerté el
peligro que corrian al menos 30 escuelas de Gestion Privada tanto en la Ciudad
Autéonoma de Buenos Aires como en la Provincia de Buenos Aires. También en
muchos casos, la poblacion de alumnos, ha migrado a escuelas estatales o a

establecimientos de otros barrios.

En tercer lugar, en el marco académico, en diciembre del 2022, a dias de finalizar el
afo lectivo, los equipos directivos recibieron la Resolucién 970/2022 que demandaba
la vigencia de Implementacion del Nuevo Régimen Académico en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires. Este dejé en estado de inactividad varios lineamientos
anteriores y especificd nuevas concepciones en relacién a formatos pedagodgicos,
acompafiamiento a las trayectorias escolares, el equipo de profesores, la condicién
de estudiante, de permanencia y de asistencia de estos, entre otros aspectos de
caracter burocratico. Para llevar adelante esto, desde la perspectiva del Nuevo
Régimen Académico, los directivos han tenido ciertas libertades que se propusieron
consensuar con los distintos equipos de trabajo de la institucidon, desde la
construccion de un “Proyecto Escuela” en el que el equipo directivo es responsable
de conducir dimensiones como organizacidn y gestion escolar, clima institucional,

procesos de ensefianza y aprendizaje, recursos materiales, entre otros.

Sin embargo, frente a los distintos cambios implementados a nivel macro de la
educacién en Ciudad Auténoma de Buenos Aires, tanto el cuerpo docente como
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directivo, presentan los mismos espacios de trabajo que en afios anteriores,
principalmente en las Escuelas Publicas de Gestidn Privada. En el 2023, de hecho, se
implementé en el Calendario Escolar que la mayoria de Espacios de Mejora
Institucional ese afio, no fueran con suspension de clases. Los directivos tenian la
posibilidad de citar a los docentes fuera de su horario remunerado o realizar estos

encuentros de manera virtual, asincrénica o sincronica.

Cabe destacar que en el momento de la investigacidn, algunos establecimientos de
nivel medio publicos cuentan con cargos docentes destinados a facilitar el didlogo
entre directivos, equipos de orientacion y docentes (lo cual se denomina “Taller de
Educadores”), asi como horas extra clase para proyectos institucionales, curriculares,
extracurriculares y capacitaciones. No obstante, en la mayoria de los colegios de
gestion privada que dependen de una subvencién del Estado y viven la presidon que
repercute en la matricula, por la situacién socioecondmica de las familias, no estan
disponibles estos espacios remunerados, lo que obliga a los educadores a utilizar
recursos y momentos fuera del horario laboral para dialogar y planificar el desarrollo
de las propuestas y directivas de los lideres en relacién con los cambios promovidos

por el nuevo Régimen Académico.

Todas las demandas y aspectos expuestos han requerido que los equipos directivos
adopten un estilo de liderazgo con el que no solo gestionan las cuestiones
organizativas, sino que también acompafan activamente a los docentes en la
implementacion de estrategias y giros didacticos en miras de las transformaciones a
llevar adelante. Por lo tanto, en el marco de la necesidad de trabajo en equipo, la
toma de las decisiones, la reconfiguracion de estrategias didacticas, la organizaciéon
administrativa, el clima organizacional a partir de las percepciones de los actores
escolares sobre el estilo de liderazgo del equipo directivo juega un papel
trascendental. Dentro del contexto nacional, vinculado las condiciones laborales de

los trabajadores de la educacién.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

El presente capitulo se propone delimitar el corpus tedrico que sustenta esta
investigacion, con el fin de construir un marco de referencia riguroso que
oriente la interpretacién de los datos empiricos. Lejos de constituir una mera
sistematizacion de definiciones, el abordaje adoptado recupera perspectivas
criticas y relacionales que permiten problematizar el modo en que el liderazgo
directivo incide en la configuracion del clima organizacional, tal como es
percibido por el cuerpo docente en escuelas secundarias publicas de gestién
privada. Para ello, se articula un conjunto de categorias conceptuales,
organizacidén escolar, liderazgo, clima institucional, percepcion y comunicacion.
Este entramado tedrico no solo permite dar cuenta de las dimensiones
estructurales y simbdlicas que atraviesan el funcionamiento institucional, sino
qgue habilita la identificaciéon de tensiones, contradicciones y condiciones de
posibilidad en los estilos de conduccidn escolar. En definitiva, el marco tedrico
aqui desarrollado se erige como una herramienta interpretativa clave para
comprender los sentidos que adquiere el ejercicio del liderazgo y su impacto en

la vida institucional.

Il. 1. LAS ORGANIZACIONES

Il. 1. 1. La escuela como organizacion

Son diversas las posturas en torno a la concepcién de las organizaciones,
especificamente de aquellas que son de cardcter educativo. Asi Isabel Cantén (2003)
considera que todas las organizaciones representan los esfuerzos de sus miembros
para conseguir un objetivo comun. Por eso resulta imperante que las personas
colaboren y repartan las funciones coordinando esfuerzos en ellas. La investigadora,
remarca la siguiente definicion (citando las ideas de Morales, 2000, p.9): “«Una
organizacidn es un sistema social con unos limites relativamente definidos, creado

deliberadamente con cardcter permanente para el logro de una finalidad, que
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combina recursos humanos y materiales, cuya esencia es la divisién del trabajo y la
coordinacion, y que implica unos procesos organizativos e interorganizativos y unos
valores» ”.

Inés Aguerrondo (1996) profundiza las ideas expuestas, pero por su parte, explica que
en el caso del contexto escolar, el hecho de que la educacién se desarrolle en las aulas
derivé en que el foco de todos los esfuerzos se colocara en el desarrollo de diversas
propuestas curriculares asociadas al trabajo aulico. Sin embargo, estos no reflejaron
los resultados esperados, dado que se dejé de lado el papel de la organizacién y su
conduccién. Dada la necesidad del conocimiento de la gestidn organizacional, para la
investigadora argentina se torna relevante que se aborde la gestion de las
instituciones desde la mirada de un experto, ya que es un mundo distinto al de la
docencia y, por ende, requiere de otras herramientas. Por tanto, se debe considerar
gue no es igual estar al frente de un grupo de alumnos que de una organizacion.

Aguerrondo afirma:

Entonces, lo mas habitual es que la carrera docente se siga organizando sélo a partir de uno
de los parametros de requerimientos: el que tiene que ver con el conocimiento de los
aspectos generales de la tarea (relativo a la educacién y la ensefianza), pero no se estructura
reconociendo las diferencias en los requerimientos que surgen de los papeles diferentes a
cubrir dentro de la institucion. (1996, p. 10).

En este sentido, la investigadora menciona (citando a Gore, 1988), tres tipos de
contextualizaciones que describen a una institucién como “organizaciéon”: la
organizacién como instrumento, la organizacién como escenario para la interaccion
humana, y la organizacién como sistema viviente.

En el caso del primer tipo de establecimiento organizativo, este se encuentra
posibilitado a la apertura al aprendizaje y el conocimiento, pero su capacidad de
“adaptarse”, se piensa como la suma de aprendizajes individuales en donde “El
aprendizaje organizacional es un agregado de conductas individuales” (1996, p.7).
Por su parte, el enfoque de organizacidn como escenario de interaccién social,
destaca que los objetivos se marcan a partir de las “interacciones humanas” que se
manifiestan. Por lo tanto, no existe una racionalidad propia del disefio. Desde esta

mirada, el aprendizaje es activo, no se da una recepcidn y transferencia pasivas de la
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informacién. Por lo tanto, se encuentra ligado a la interaccion social.

Por otra parte, pensar a las instituciones escolares desde una perspectiva
organizacional que las concibe como “sistemas vivientes” implica abordarlas desde
otras tres posibles miradas. En un primer tipo, estan las que “intentan adaptarse a un
entorno dado que estan gobernadas por normas impuestas por el esfuerzo
adaptativo” (Aguerrondo, 1996, p.8). Esto deriva en que cada organizacidon sea
distinta de acuerdo al medio en el que se desenvuelve. Adicionalmente, asi como se
marca esta distincion del ambiente, también esto se ve reflejado en su integracidn
interna. Por eso “un ambiente cambiante requiere un grado mas alto de
diferenciacion e integracion interna que un ambiente estable” (Aguerrondo, 1996,
p.8). Un segundo tipo de organizaciones enmarcadas dentro de la concepcion de

Ill

“sistemas vivientes” comprende a aquellas que se caracterizan por el “nicho” en el
gue se encuentran, lo cual hace que cuenten con ciertas caracteristicas y fines en
comun.

Segun la estudiosa argentina, dentro de la primera clasificacién, las organizaciones
gue se consideran “sistemas de relaciones”, comparten caracteristicas similares con
los sistemas vivientes. No obstante, presentan una incompatibilidad en la idea de

Ill

considerar que las transformaciones sélo pueden comprenderse como el “cambio
internamente generado”. En este aspecto, el aprendizaje dentro de estas es pensado
como una “correccién del error”, que provoca incongruencias entre los resultados y
los objetivos.

En didlogo con las ideas de Aguerrondo (1996) desde la contextualizacion de la
escuela como organizacion de sistemas de relaciones humanas y vivientes, Jorge
Etkin (2017) destaca que todas las organizaciones no solamente tienen la
funcionalidad o se mantienen para cumplir objetivos. Algunas tienen un grado de
“viabilidad” que le brinda la posibilidad de afrontar y “satisfacer sus requerimientos

o de sostenerse a si misma”. Para el estudioso, la piedra angular de su

funcionamiento, entonces, radica en el mantenimiento de las relaciones internas que
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sostienen a los objetivos. Estos, a su vez, representan el sentido del desempefio de
los trabajadores al constituir la cohesidon que impulsa las proyecciones. En el caso de
la escuela, estas son de caracter educativo para la comunidad.

Por lo tanto, segun el investigador, al pensar en el interior de la escuela como
organizacién, impera la necesidad de poner el foco en las condiciones adecuadas de
trabajo. En un clima en el que es escasa la cooperacion, el potencial de los recursos
humanos que posee el establecimiento se pierde, dado que los actores que forman
parte de ellas estan desde su individualidad y grupalidad diversa en fines. Esto
repercute en la medida en que “en su interior las fuerzas se mueven en varios
sentidos, no sélo hacia los objetivos. No es una maquina programada, sino un sistema
que se construye a medida que crece y enfrenta situaciones que no son previstas”
(Etkin. 2017, p. 46). Por esto para Gore (2006), “las organizaciones sdlo cobran vida
en la medida en la que sus miembros hacen cosas coordinando bien o mal sus

acciones.” (p.68).

Il. 1.2 Estructuras organizacionales
Para Francois Eldin (1998) no existe un unico modelo de estructura organizacional ya
que le corresponde a cada empresa en funcion a sus tareas, necesidades, recursos y
tecnologias implementarla de modo mas adecuado. No obstante, aborda los
siguientes modelos:

e Estructura simple: suelen estar en empresas pequeias con un maximo de tres
niveles de jerarquia. Tienen un poder de decision que esta concentrado en
quien dirige la empresa. Al ser simple es “poco costosa”. Si crece la empresa
puede tornarse dificil de conducir.

e La estructura por funciones: los integrantes se agrupan por familias que
cumplen una misma funcién basada en especialidades: marketing, recursos
humanos, etc. La comunicacion suele ser buena en esta clase de modelos
porque los grupos reducidos tienen una misma funciéon y comparten

referentes. Sin embargo, pueden crear especialistas que se encierren en los
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objetivos de su drea y dejen de lado los de la empresa.

e La estructura por divisiones: se encuentra constituida de organismos
autéonomos encargados de la totalidad de sectores. Tienen la responsabilidad
de buscar determinados resultados. Este modelo ayuda a que el directivo
pueda tener menos preocupaciones cotidianas.

e La estructura matricial: se centra en el concepto de proyecto. La empresa
confia en un gerente de proyectos que estd rodeado por un equipo propio
reducido que esta conformado por especialistas. Este esquema permite seguir
diferentes proyectos porque cada uno tiene su responsable. Una de las
desventajas que tiene es que los empleados dependen de un mando Unico
por lo que la comunicacidn del gerente con su superior debe ser excelente.
Los empleados afectados por el equipo suelen tener una comunicacion
dindmica.

e Laestructura en red: consiste en limitar las estructuras propias de la empresa
a un nucleo central que trabaja con socios externos, cada integrante se
compromete en objetivos de precio y calidad. Esta clase de estructuras logra
gue las organizaciones elijan sus socios en los diferentes paises del mundo y
gocen de beneficios. La comunicacién entre la empresay sus socios se cumple
gracias a los sistemas mundiales de informacién.

e La organizacion organica (o adhocratica): permite generar adaptaciones
necesarias frente a el contexto competitivo estructuralmente inestable por la
globalizacion y la liberacién en la medida en que las tareas y los
procedimientos no estan estandarizados. Los trabajadores estan entrenados
para tratar diversos asuntos sin requerir una supervision. Este modelo es
inverso a la organizacion burocratica ya que es escasamente compleja,
informal y descentralizada.

e La estructura horizontal: busca eliminar todas las barreras verticales y
horizontales que perjudican la rapidez y la eficiencia al momento de llevar

adelante tareas. Estd conformada por equipos en los cuales se confia el
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