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Resumen: La cohesién social ha sido el mayor nudo critico de la modernidad y, al mismo
tiempo, la principal funcion del sistema educativo. Durante la pandemia las escuelas
sustituyeron la competencia por rendimiento para poner, en primer lugar, el bienestar de
sus estudiantes y asi convocarlos de vuelta a las salas de clases. En la pos-pandemia el
aumento del conflicto escolar no solo sostuvo dicha priorizacion, sino que origind una
comprension socioemocional de la reactivacion. En la regién de Aysén, si bien las
denuncias por hechos de violencia estan al alza, la mayoria de los docentes y directivos
afirman construir relaciones basadas en una sana convivencia. A fin de analizar esta
paradoja, revisamos estudios que caracterizan las capacidades, necesidades y desafios
de las escuelas de Aysén en convivencia escolar. Asumimos un enfoque sistémico de la
organizacion para observar las posibilidades de innovacién que resultan de sus actuales
relaciones influenciadas por el entorno. Como en los resultados identificamos un
desacople entre las estructuras escolares y sus sistemas interpersonales, concluimos la
necesidad de construir capacidades entre los profesionales de la educacioén a fin de iniciar
procesos reflexivos que permitan estabilizar respuestas compasivas en la organizacion.

Palabras claves: cambio organizacional, construccién de capacidades, convivencia
escolar y enfoque sistémico.
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Resumo: A coeséao social tem sido o né mais critico da modernidade e, ao mesmo tempo,
a principal funcdo do sistema educativo. Durante a pandemia, as escolas substituiram a
competicao pelo desempenho, a fim de colocar o bem-estar dos seus alunos em primeiro
lugar e, assim, convoca-los de volta para a sala de aula. No periodo pds-pandémico, o
aumento do conflito escolar ndo so sustentou esta priorizacdo, como também deu origem
a uma compreensdo socio-emocional da reativacdo. Na regido de Aysén, enquanto as
denuncias de violéncia aumentam, a maioria dos professores e directores afirma construir
relagbes baseadas na convivéncia saudavel. Para analisar este paradoxo, revimos
estudos que caracterizam as capacidades, as necessidades e os desafios das escolas
de Aysén em termos de convivéncia escolar. Fizemos uma abordagem sistémica da
organizacado para observar as possibilidades de inovacdo que resultam das suas relacées
actuais influenciadas pelo ambiente. Ao identificarmos nos resultados uma dissociagcéo
entre as estruturas escolares e 0s seus sistemas interpessoais, concluimos a
necessidade de capacitacéo dos profissionais da educacédo para iniciarem processos de
reflexdo que estabilizem as respostas compassivas na organizacao.

Palavras-chave: mudanca organizacional, reforco de capacidades, coexisténcia escolar,
abordagem sistémica.

Abstract: Social cohesion and coexistence are today our society's main topics of interest.
In the educational system of the Aysén region, although reports of violence are on the
rise, the vast majority of teachers and principals claim to build relationships based on
healthy coexistence. In order to establish which teaching and management capacities are
still to be built for schools to teach coexistence, we applied the sociopoietic approach to
analyze five qualitative and quantitative studies applied to samples of teachers,
managers, and education professionals, which characterize their installed capacities,
training needs and challenges to improve school coexistence in the Aysén region. The
results indicate the installation of a coexistence restricted to the interpersonal, a great
willingness to reflect on its foundations, and the challenge of stabilizing organizational
structures that promote compassion. We conclude that there is a need for continuing
education at the regional level for education professionals to enable them to affect the
decisions of their organizations.

Key words: capacity building, school coexistence, sociopoetic approach, systemic
compassion.

INTRODUCCION

La cohesion y convivencia social es hoy el principal tema de interés de una
sociedad cada vez mas atomizada y desintegrada. Por ello, numerosos organismos
internacionales y prominentes académicos han insistido en la necesidad de repensar la
institucion educativa desde la convivencia democratica, para que contribuya a mejorar el
desempefio de nuestros sistemas politicos occidentales, que atraviesan profundas crisis
de legitimidad (CEPAL, 2021; Nathan, et al., 2024; UNESCO, 2021). No obstante, las
escuelas han demostrado una gran resistencia al cambio, y en la literatura especializada,
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la convivencia no ocupa un lugar preferente en las preocupaciones que actualmente
guian el cambio organizacional. Por otro lado, la literatura que si enfoca el cambio
organizacional desde la convivencia, reporta casos exitosos a nivel de escuelas y la
pérdida de efectividad en el cambio top-down (Ascorra, et al., 2021; Aguilar, et al., 2024;
Infante y Rivera, 2024). Estos hechos, nos llevan a comprender el cambio organizacional
como la emergencia de nuevas propiedades que, para que la organizacioén las incorpore,
han de ser coherentes con el sentido que ella misma se ha dado; por tanto, la cuestion
del cambio organizacional estd mucho mas centrada en las capacidades de una
organizacion para auto-observarse y asi adaptarse, en sus propios términos, a las
complejidades que observa, que en la sugerencia de baterias de nuevas premisas de
decision, rutinas y creencias, sobre todo si esas nuevas premisas responden a
observaciones de problemas ajenos a los del sistema educativo (Beycioglu y Kondakci,
2020; Jiménez, 2020).

En Latinoamérica, la academia ha producido literatura orientada a identificar los
factores que promueven una sana convivencia, asi como a explicar el fenomeno de la
violencia escolar. Para ello se ha levantado evidencia respecto a la construccion de clima
escolar y la incidencia que tienen en ella diferentes marcos normativos (Andrades-Mota,
et al., 2020). En Chile, la percepcién de que el clima escolar no promueve una sana
convivencia esta generalizada. El 51% de los apoderados afirma que su pupilo ha
presenciado hechos de violencia escolar, y casi la misma cantidad (52%), sefala que la
gestion del establecimiento educacional para abordar dichos hechos fue mala o muy mala
(AMUCH, 2022). En ese sentido, desde la inauguracién de la Politica Nacional de
Convivencia Escolar (2002) hasta el programa “A convivir se aprende” (2023), ha habido
varios esfuerzos normativos para orientar decisiones que cambien el clima escolar hacia
el fomento de una sana convivencia. A pesar de dichos esfuerzos, los hechos de violencia
denunciados entre miembros de la escuela chilena han aumentado un 56% el 2022
respecto al 2019. En la region de Aysén, el aumento de las denuncias se eleva hasta por
encima del 80% en el mismo periodo (Mineduc, 2023). Sin embargo, de acuerdo a la
Encuesta de Caracterizacion sobre Convivencia Escolar realizada por la Universidad de
Aysén el afio 2021, el 84% de docentes y directivos de dicha region, sefialan que la ayuda
mutua es la caracteristica principal de sus relaciones en el establecimiento. El desacople
entre la evolucién de las denuncias y la percepcion del caracter de las relaciones
interpersonales de docentes y directivos dentro de la escuela, nos convoca a buscar una
explicacion al problema ¢Cdmo explicar el aumento de las denuncias por violencia,
cuando las relaciones interpersonales gozan de tan buena percepcién? Y también una
solucion ¢ Qué capacidades se deben construir para que la escuela ensefie a convivir?

Una explicacion a esta brecha entre la percepcion sobre las relaciones
interpersonales y denuncias se podria encontrar en el caracter polisémico de la
convivencia escolar, debido a la “dificultad de articular aproximaciones pertinentes al
fendmeno de la vida compartida”. Si bien el concepto emergio enfocado en la resolucion
pacifica del conflicto, y por tanto con la funcion de prevenir situaciones violentas, la dltima
década ha habido un esfuerzo por desarrollar una comprension mas profunda del
término. Fierro y Carbajal (2019) sistematizan la ambigledad en la que han derivado los
distintos conceptos que se han desarrollado en este transito hacia una comprension
positiva del término, sobretodo, debido a las distintas unidades de analisis que se
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consideran. Desde una perspectiva sistémica, la cuestion esta en como la escuela, como
unidad de analisis con sentido en tanto sistema funcionalmente diferenciado de la
sociedad, logra crecer en materia de convivencia escolar simplificAandose como sistema
en vez de volverse menos funcional. Para ello, debe seleccionar sus decisiones para
reducir complejidad respecto al entorno, al mismo tiempo que aumenta su complejidad
interna. Es decir, mas alla de los “qué” que han dado forma a los distintos “conceptos” de
convivencia escolar (democratica, para la paz, derechos humanos, etcétera), la
simplificacion se trata de los “cédmo” las decisiones adquieren sentido y construyen
supuestos de seleccion y descarte de posibilidades. Nuevas premisas solo pueden
resultar de una reflexion de la organizacion respecto a la transicion conceptual que han
vivido en busqueda de aumentar su capacidad para ensefiar a convivir, afectar el nacleo
pedagdgico, implementar proyectos comunes Yy construir capacidades para
complementar una formacion inicial docente enfocada, no en la ensefianza de la
convivencia, sino en la prevencion de la violencia (Hernandez, et al, 2020).

Con el objetivo general de proponer mecanismos que eleven la convivencia a
rango sistémico en las escuelas de la region de Aysén, el presente trabajo buscara,
primero, caracterizar el actual estado de la convivencia en seis escuelas de la region y
las necesidades formativas que, en la materia, declaran sus docentes y directivos, para,
a partir de ello, explicar la brecha entre el aumento de las denuncias por violencia escolar
y la buena percepcién respecto a las relaciones en la escuela. Esperamos lograr estos
objetivos a partir de un analisis de contenido y frecuencia de cinco informes de naturaleza
cualitativa y cuantitativa, realizados por la Universidad Estatal de Aysén.

ANTECEDENTES

Al realizar nuestro estudio desde el enfoque sistémico, distinguiremos entre
sistema y entorno, comprendiendo que el primero debe responder, de acuerdo a la
funcién que lo distingue, a las complejidades con las cuales el entorno lo irrita. Partiremos
revisando las tensiones que actualmente atraviesa la escuela para cumplir su funcién,
dotar de sentido a sus decisiones e implementar las politicas de convivencia escolar en
una sociedad cada vez mas compleja. Luego, revisaremos la realidad emergente en la
convivencia al interior de las escuelas que, tras la pandemia por COVID-19, se ha
sindicado como la principal crisis que deben enfrentar a nivel global. A partir de estos
elementos, caracterizaremos el problema de convivencia escolar en la region de Aysén
respecto al cual dicen relacion los estudios que analizaremos.

Tensiones en la funcion y sentido de la escuela contemporanea

Historicamente la escuela ha tenido la funcibn de educar a las nuevas
generaciones para reproducir la cohesion social por medio de la internalizacion de
incentivos y metas en los estudiantes y, asi, éstos quieran hacer aquello que deben,
motivados por la promesa de ascender socialmente (Merton, 2002; Parsons, 1968). Por
mucho que la escuela, en el ejercicio de su funcién educativa tienda a diferenciar segin
rendimiento académico, desde sus origenes ha tenido un sentido cohesivo para el
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conjunto del sistema social, suponiendo cierta homologacién de todos los estudiantes,
independientemente de su origen social. En Chile, durante el siglo XX, la universalizacion
de la escuela publica en la década de los 20 fue justificada a razén de su sentido
“constructor de unidad nacional”, en tiempos de “fragmentacion de la comunidad politica”
por los conflictos sociales derivados de la cuestion social (Serrano, et al., 2013, p. 55).
La centralidad del sistema educativo como cohesionador social ha perdido actualidad
debido a los, cada vez mas, sistemas donde participa el individuo, y, al mismo tiempo, la
complejidad de aquello, posiciona sobre la escuela una demanda mucho mayor de
cohesioén, sobretodo a partir del alza de indicadores de fragmentacién como la creciente
criminalidad latinoamericana o el aumento de frecuencia de los tiroteos escolares en
Estados Unidos (Andrades-Mota, et al., 2020; Gun Violence Archive, 2024).

Por otro lado, las transformaciones neoliberales reorganizaron el trabajo docente
sobre una nocién mecanica y desprofesionalizante vaciando de propdésito a la practica
pedagdgica, por lo que hoy se evidencia una tendencia a la baja en la matricula de
carreras de pedagogia (proyectandose un déficit de 32 mil profesores para el 2025) y un
aumento de la sensacion de malestar docente, reflejado en problemas de salud mental
asociados al trabajo (Colegio de Profesores, 2023; Goodson, 2001; Reyes, et al., 2010).
También cambiaron las relaciones entre escuelas dentro del sistema educativo, a las que
se les entrega una amplia autonomia para la competencia por recursos que se obtienen
por cantidad de matricula y rendimiento académico. La competencia tiende a la
especializacion en uno de estos mecanismos, y asi, hay escuelas que, para expandir su
mercado de matricula, incluyen estudiantes en la ensefianza de la convivencia,
librandolos de los programas de seleccién académica; y a la inversa, hay escuelas que,
especializandose en el rendimiento, excluyen(ian) matricula y desarrollan menos la
funcién cohesiva (Ossandén, 2006). En el desarrollo del sistema, los niveles intermedian
la relacion de las escuelas con el Estado, solicitan a las escuelas el desarrollo de una
serie de planes y programas que se realizan para cumplir la exigencia, pero que no
necesariamente se implementan ni afectan las capacidades internas (De la Vega, et al.,
2023; Galdames, et al., 2018; Oyarzun, 2019). Esta situacién que De la Vega (2020) ha
llamado “burocratismo performatico”, genera ambiguedad decisional, erosiona la
legitimidad de las estructuras y provoca confusién entre los miembros de la escuela que
no terminan de comprender las decisiones de la organizacion dado que tienen por
objetivo responder a un ente externo y no a la funcion de la organizacion (Burch, 2007;
Infante, 2022). Por tanto, podemos sefialar con propiedad que, actualmente, las escuelas
son organismos auténomos respecto al Estado, donde la potencia de cambio
organizacional reside mas en la oposicién de sus docentes, que en las disposiciones
estatales implementadas via sostenedor.

En la estructura social los factores protectores en el entorno inmediato de nifios,
nifias y adolescentes como la vida de barrio o el rol familiar en las tareas de cuidados,
han sido sustituidos por identidades tribales extensivas del ego insufladas por una
socializacion virtual repleta de estimulos y reforzamiento de sesgos (Robb, 2023). La
inestabilidad psiquica de las personas que lleva al refugio del ego en identidades
diferenciadas, y a veces, enfrentadas, vuelve mas importante al sistema educativo como
sistema funcionalmente diferenciado en afectar el entorno psiquico de la sociedad por
medio del desarrollo del lenguaje y la conciencia que facilitan la comunicacion e inclusion
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social entre los individuos. Hasta ahora el sistema educativo ha considerado a los
estudiantes como maquinas triviales, que responden previsiblemente a determinados
estimulos, esto con el fin de aplicar de mejor manera el programa académico, que
selecciona de acuerdo al codigo de mejor o peor. Asumir que el sistema educativo se
ocupa de afectar el sistema psiquico, en una sociedad cada vez mas compleja y
diferenciada, no solo aumenta la relevancia del sistema educativo en tanto sistema que
permite el desarrollo de la comprensién comunicativa en los demas sistemas, sino que lo
obliga a pensar en los estudiantes como maquinas no triviales, es decir, menos
previsibles, mas flexibles y proclives a la evolucion de los sistemas donde interactuan
(Luhmann, 1996).

Estas tensiones al sentido cohesivo de la funcién de la escuela quedaron en
evidencia durante la pandemia por COVID-19. El cierre de escuelas modificé los habitos
de suefio, estudio y recreacion fisica de los estudiantes. La suspension del sistema
educativo, abandoné a los estudiantes a sus condiciones de educabilidad inmediatas,
develando la segregacion socioecondémica y la desigualdad educativa, al aumentar
dramaticamente la brecha por concepto de clase o género (Bellei, et al., 2022; Chaturvedi,
2020; Mesa Social Covid-19, 2020). Para graficar el impacto del abandono, en el
momento algido de la pandemia, 1600 millones de estudiantes se vieron afectados por el
cierre de escuelas en todo el mundo. En Latinoamérica, en ese mismo momento, el 95%
de la matricula se mantuvo fuera de la escuela y, ya regularizada la situacién a finales
del 2020, el 80% de la matricula escolar mantuvo una inasistencia crénica (Seusan y
Maradiegue, 2020). El retorno presencial modifico las prioridades por completo, la
preocupacion respecto al estado socioemocional de los miembros de la organizacion,
sobre todo de los estudiantes que dejaron de asistir a clases, paso a sustituir en el primer
lugar a la preocupacion por el rendimiento académico (Espinoza, 2022; Grooms y Childs,
2022; Nir, 2021). El sistema educacional inauguré el Diagndstico Integral de Aprendizajes
el afio 2021, el 2022 mantiene la Priorizacién Curricular iniciada el 2020 como una
estrategia para reducir el estrés de docentes y estudiantes, y el 2023 inaugura la politica
de Reactivacion Educativa Integral “Seamos Comunidad” cuyo foco esta también en
convivencia escolar y salud mental (Mineduc, 2023).

A pesar de toda la atencidon que se le ha puesto al bienestar dentro de la
organizacion escolar después de la pandemia, aln no existe ninguna legislaciéon que
defina un perfil profesional para los encargados en la materia. La ley sobre violencia
escolar (Ley N°20.536, 2011) que crea el rol de encargado en convivencia escolar, no
define “perfil profesional, recursos, ni cantidad de horas para desempefar este rol”, y
enmarca su tarea en propiciar la resolucion pacifica de conflictos, por lo que es una
estructura explicitamente reactiva (Ascorra, et al., 2021: p. 238). Pese a que durante la
pandemia las escuelas asumieron un enfoque positivo sobre la convivencia, ensefiando
compasion en sus decisiones para tratar de responder a la crisis de inasistencia, al
margen de los llamados ministeriales por mantener la priorizacién socioemocional, pocas
de esas decisiones realmente perduraron como decisiones de la organizacion, debido a
la I6gica de competencia entre escuelas por matricula y rendimiento (Nir, 2021).
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La contingencia de convivencia escolar

La convivencia escolar presenta un problema prioritario a resolver por el Ministerio
de Educacion en Chile, no solo debido al aumento en un 27% de las denuncias relativas
a siete de las ocho areas que comprende la convivencia escolar entre 2019 y 2022 (Dib,
2023)%, sino porque ademas, ve que durante la pandemia, las escuelas avanzaron
autbnomamente en una solucion al sostener la funcion educativa, posicionando al centro
el bienestar de sus miembros para reconstruir su sentido cohesivo en un contexto de
crisis. Es decir, la solucion al problema de la convivencia es una oportunidad para, en
palabras del ministerio, “impulsar el cambio de paradigma educativo” que considera, entre
muchas decisiones, tales como apoyar una bateria legislativa tendiente a normar “la
multidisciplinariedad de los equipos de convivencia”, su comprension desde el bienestar
socioemocional. En la misma linea se encuentra el programa “A convivir se aprende” que
busca desarrollar las capacidades de los equipos de gestion y docentes de aquellos
establecimientos que concentran, entre otros indicadores, mayor cantidad de denuncias
en convivencia escolar (Mineduc 2022; 2023).

El valor que le entrega el ministerio de educacion a la emergencia de soluciones
desde la escuela a un problema complejo, probablemente responda a que las politicas
de convivencia escolar han buscado insertar innovaciones top down, y no han sido
efectivas debido, en parte, a los siguientes factores: el primero dice relacion con lo
reciente de la preocupacion socioemocional en las organizaciones modernas de todo tipo,
por lo que persiste cierto desconocimiento respecto a como abordarlo y no generar una
sobre emocionalizacion de las decisiones de la organizacion que socaven su funcion
(Mascarefio y Drago, 2016); el segundo estéa relacionado con la logica de rendicion de
cuentas que tiene el Estado con las escuelas, que tiende a elaborar planificaciones y
programas para responder a la exigencia, en vez de realmente ocuparse de construir las
capacidades necesarias para implementar las mejoras (De la Vega, 2020); y, por ultimo,
porque practicamente no existe actor que medie entre las politicas publicas y las
escuelas, debido a la ausencia de capacidades instaladas en los sostenedores, sobre
todo los municipales, para orientar a las escuelas de su jurisdiccion en la toma de
decisiones (Ascorra, et al., 2021). Afortunadamente, con la creaciéon de los Servicios
Locales de Educacién, a partir de la Ley de Nueva Educacién Publica (Ley N°21.040,
2017), que en la region de Aysén comienza su implementacion paulatina el 2024, se abre
la posibilidad de elevar las competencias técnicas en la gestion del nivel intermedio para
acompanfar activa y situadamente la toma de decisiones en las escuelas.

En la region de Aysén también se observa un alza sostenida en los indicadores de
conflicto en la escuela tras la pandemia (ver figura 1). Sin embargo, el 85% de los
docentes y directivos de la region declaran siempre promover conductas para la
integracion y el 84% sefiala que la ayuda mutua es la caracteristica de sus relaciones en

1 Las siete areas que han presentado un aumento de denuncias al comparar el segundo trimestre de 2019
con el mismo periodo de 2022 son: derechos y garantias constitucionales (100%), discriminacién (65%),
instancias de participacion de la comunidad educativa (22%), maltrato a miembros adultos de la comunidad
educativa (25%), maltrato a parvulos (21%), medidas disciplinarias (28%) y situaciones de connotacion
sexual (28%). La Unica area que presenta una variacion negativa es la relativa a retencion de documentos
(-63%).
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el establecimiento (Cubillos y Rivera, 2021). Desde ese punto de vista pareciera no
explicarse el alza en los indicadores de conflicto escolar cuando hay tan buena
disposicion a sostener sanas relaciones interpersonales.

Figura 1
Evolucién de denuncias a Superintendencia por convivencia

EVOLUCION DE DENUNCIAS A
SUPERINTENDENCIA POR CONVIVENCIA
- ESCOLAR EN AYSEN

25

Denuncias ingresadas a Superintendencia ler trimestre cada ai

20

15

10

2019 2020 2021 2022 2023
Fuente: elaboracion propia a partir de Mineduc (2023).

En la misma encuesta, el 40% de docentes y directivos de la region sefala que
ocasionalmente o rara vez en sus escuelas se sistematizan tiempos y espacios para la
escucha, la calma o la busqueda de alternativas al conflicto, a razén de lo cual nos
permitimos sugerir que tal como sefiala la literatura respecto a la convivencia escolar
durante la pandemia, ésta paso6 a ocupar un rol prioritario a nivel interpersonal, dado que
la organizacién debid reconstruir su sentido alrededor de la preocupacion por el bienestar
de sus miembros, sobre todo, de aquellos cuya membresia era obligatoria antes de la
COVID-19. La suspensién de la obligatoriedad durante la pandemia, llevo a la escuela a
probar alternativas anteriormente excluidas para seducir al retorno durante la modalidad
semi presencial del 2021, hasta que se repuso el dispositivo de obligatoriedad el 2022.
Pareciera que la preocupacion socioemocional se estancé a nivel interpersonal y no ha
sido elevada a las estructuras de la organizacion. Constatando los datos, la disposicion
a sostener sanas relaciones interpersonales es evidentemente insuficiente para reprimir
la emergencia del conflicto en la organizacion, por ello creemos que es necesario explorar
la estabilizacién de estructuras comunicativas que tengan por expectativa, no la reaccién
ante el conflicto, sino la anticipacion a la comunicacion de malestar. Esto permitiria reducir
complejidad en una escuela que se ha atiborrado de decisiones sobre las competencias
socioemocionales de sus miembros, sin decidir las premisas a partir de las cuales planea
procesar colectivamente la dimension incognoscible e individual de lo psiquico.
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METODOLOGIA

Para responder a nuestras preguntas analizamos en la Tabla 1, los Unicos cinco
estudios que existen respecto a las percepciones y necesidades formativas que declaran,
tanto docentes como directivos de Aysén, respecto al cultivo de la convivencia escolar en
las escuelas de la region. Estos estudios fueron realizados el afio 2020 en el marco del
Proyecto Prototipo de Convivencia Escolar de la Universidad de Aysén?, y nos permiten
observar el “concepto en movimiento” de la convivencia escolar, el despliegue de su
implementacion de acuerdo a las capacidades instaladas, las necesidades formativas de
sus profesionales y los desafios organizacionales. En conjunto, estos indicadores nos
permiten articular explicaciones respecto a la brecha entre la buena percepcion de la
convivencia interpersonal y el aumento de las denuncias por violencia escolar.

Tabla 1

Cuadro de analisis de estudios

Titulo estudio

Encuesta de
caracterizacion de la
convivencia escolar en
seis establecimientos de
educacién media de la
Region de Aysén.

Oferta formativa en
convivencia escolar en
Chile.

Necesidades docentes de
formacion continua en
convivencia escolar
(cualitativo).

Necesidades docentes de

formacion continua en
convivencia escolar
(cuantitativo).

Necesidades formativas

en convivencia escolar de
equipos de gestion.

Fuente: Elaboracion propia.

Metodologia

Cuantitativa,
encuesta de
percepcion.

Cuantitativa,
descripcion
estadistica y
analisis de
contenido.

Cualitativa, con

pauta de
preguntas y
analisis de
contenido.
Cuantitativo,

encuesta de
caracterizacion.

Cualitativa,
grupos focales.

Instrumento Muestra

Encuesta de muestreo no
probabilistco a 116
encuestados. Considera
docentes y equipos de
gestién escolar.

Matriz de caracterizacion
de 72 programas de
pregrado y 80 programas
de educacion continua y
postgrado.

Dos grupos focales con
participacion de
profesores de educacion
media de la region.

Encuesta muestreo no
probabilistico a 44
docentes.

Conversacion dirigida con
directivos y equipo de
gestion de convivencia
escolar.

Pregunta de anélisis

¢;Como perciben los
miembros de la escuela
que gestionan la
convivencia? ¢Cémo
perciben que lo hace la
organizacién?

¢ Qué capacidades instal6
la formacién inicial en
convivencia escolar? ¢;Qué
oportunidades existen para
seqguir desarrollandolas?

;Qué necesidades
formativas en convivencia
escolar identifican los
docentes? ¢ Por qué?

¢ Qué demandas de
educaciéon continua tienen
los docentes en materia de
convivencia escolar?

¢ Qué problemas de
convivencia identifican los
equipos de gestion?
¢Como planean
resolverlos? ¢ Qué
capacidades necesitan

desarrollar?

2 Proyecto I+D financiado por el Gobierno Regional de Aysén, a partir del Fondo de Innovacion para la Competitividad.

Ver los informes en https://www.uaysen.cl/repositorio/proyecto-fic-convivencia-escolar
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Estos cinco informes de diagndstico, fueron analizados de manera diferenciada
segun su naturaleza metodoldgica. Los estudios de tipo cuantitativo se analizaron a
través de una descripcion de frecuencia que identifico las capacidades instaladas para la
implementacion de la convivencia, la percepcion de docentes y directivos respecto a su
estado, y las necesidades formativas para mejorar. Mientras que, los estudios de tipo
cualitativo, fueron procesados segun un analisis de contenido clésico, que buscg, a partir
de la identificacion de patrones en los testimonios de docentes y directivos, indicar su
concepto de convivencia, necesidades formativas y desafios de la organizacion.

Todos los instrumentos seran analizados siguiendo los tres principios del informe
de Belmont (1979), a saber, beneficencia, expresado en la formacion durante el proceso
de levantamiento de informacién y devolucion de resultados; respeto a la dignidad
humana, expresado en la participacion voluntaria y en la declaracion formal de
consentimiento informado; y justicia, expresado en la seleccidon de establecimientos mas
que de sujetos, y cuando las entrevistas grupales demandaron la seleccion de sujetos
para la extension de la invitacion, se hizo a través de la técnica bola de nieve.

Cuatro de los cinco estudios, salvo el de oferta formativa, fueron aplicados en seis
establecimientos de ensefianza media de propiedad municipal como particular
subvencionada, de las dos principales ciudades de la region, Coyhaique y Puerto Aysén.
En el levantamiento de informacion participaron docentes y directivos de estos seis
establecimientos, su porcentaje de participacion varié dependiendo de la naturaleza y el
objetivo del instrumento. No obstante, en aquellos que consideraban como universo a la
totalidad de docentes y directivos, se alcanzé una representatividad del 38%, lo que nos
permitidé caracterizar sus percepciones sobre este aspecto.

MARCO CONCEPTUAL

Este analisis lo realizaremos desde el enfoque sistémico que considera el cambio
organizacional como un proceso constante de autoconstruccion a partir de la
estabilizacion de decisiones en la organizacién. En dicho enfoque, iniciado por Niklas
Luhmann (2005, 2013), las organizaciones se constituyen de decisiones que generan
expectativas frente a determinadas interacciones comunicativas. En ese sentido, al
estabilizarse dichas expectativas, se crean estructuras que se anticipan a la interaccion
original y, por lo tanto, previenen las interacciones subsiguientes (Arnold-Cathalifaud,
2014; Opazo y Rodriguez, 2017). Segun autores inscritos en este programa, durante el
siglo XXI ha aumentado el interés por la relacion entre sufrimiento y compasion en la
organizacion moderna, la que tiende a integrar la expectativa del sufrimiento y elevar la
compasién a rango estructural y sistémico (Mascarefio y Drago, 2016).

Escuela como sistema de organizacion.

Desde un enfoque sistémico, todos los sistemas sociales tienen un origen en la
comunicacion entre sus miembros y estan compuestos por un principio de seleccion y
trazado de fronteras. Al respecto, se distinguen tres grandes sistemas sociales: sistema
de interaccion, sistema de organizacion y sistema de sociedad. Desde esta perspectiva,

Departamento de Educacion - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile
193



Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279 — Afio 2024 — Vol. 21 No.1: 184-216

varios sistemas de interaccion pueden estar comprendidos dentro de un sistema de
organizacion y naturalmente, tanto los sistemas de interaccién como los de organizacion
forman parte de un sistema mayor de sociedad. Cuando una organizacion, como la
escuela, se especializa en una funcién, como la educacion de nifios, nifias y jévenes, no
significa que deba emprender ese desafio por si sola, sino que se puede apoyar en otras
organizaciones que forman parte del mismo sistema de sociedad, que, en este caso,
seria el sistema educativo. Ese apoyo se denomina acoplamiento estructural y podria
comprenderse como el rol principal de organizaciones intermedias en el sistema
educativo como el Servicio Local de Educacion Publica, la Direccion de Educacion
Provincial y la Secretaria Regional Ministerial (Arnold-Cathalifaud, 2014). Cada sistema
de la sociedad tiene un medio simbdlico que diferencia sus comunicaciones del entorno,
en el caso del sistema educativo, este medio es el lenguaje y a este medio se le aplica
un codigo de seleccion “mejor o peor” respecto al desarrollo de determinadas
competencias para su uso (Luhmann, 1996).

Los sistemas de interaccién, por su parte, ocurren entre miembros de la sociedad,
tanto dentro como fuera de las organizaciones, y durante la modernidad tienden a
diferenciarse funcionalmente a partir de la identificacion de un problema para el cual el
resto de la sociedad no ha desarrollado aun una solucion. Al momento en que se
diferencian a partir de una funcién que el resto de la sociedad no posee, si dicha
interaccién ocurre dentro de una organizacion, se crea una estructura que se acopla al
sistema de organizacion, o si ocurre dentro del sistema social, se puede crear una
organizacibn o un subsistema que se acopla al sistema social. Esta tendencia,
denominada diferenciacion funcional, esta a la base del enfoque sistémico, y nos permite
comprender como la emergencia del sufrimiento en la organizacion puede pasar de un
nivel interpersonal a otro sistémico considerando las particularidades de cada sistema de
organizacion (Mascarefio, 2008).

Si bien los tres tipos de sistemas son autorrefenciales, las organizaciones poseen
este caracter exacerbado dado que su origen esta en la identificacion de una funcién que
no esta cumpliendo el entorno y sobre la que un sistema de interaccion decide
especializarse. La organizacion existe justamente porque cumple una funcién que el resto
de la sociedad no, en el cumplimiento de dicha funciébn comunica una serie de decisiones
que van dotando de sentido a su diferenciacién con el exterior. En ese sentido, las
organizaciones tienen un sentido y funcién que son construidas a partir de las relaciones
entre las decisiones que la definen, dichas relaciones en un sentido mas profundo son
las premisas decisionales, es decir, decisiones sobre las cuéles no se decide, pero que
estan a la base de las demas decisiones. Al tener un sentido y una funcién, todas las
organizaciones, por el mero hecho de existir, seleccionan a sus miembros de acuerdo a
determinados criterios para cumplir roles especificos, engarzan sus decisiones futuras en
programas que predefinen un decidir intuitivo y distinguen canales de comunicacion de
acuerdo a las competencias que poseen para responder a determinados estimulos.
Tomar conciencia respecto a estos tres mecanismos de decision: seleccion de miembros,
programa decisional y vias de comunicacion, es una forma de aumentar la reflexividad
organizacional en un area que se desea observar, de acuerdo, naturalmente, a
suposiciones basadas en una premisa decisional distinta a la que sirvio de base para las
decisiones que se van a revisar (Luhmann, 2005, p. 71).
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La escuela es un sistema cuya funcion educativa y sentido cohesivo en una
sociedad diferenciada funcionalmente, parte del supuesto de la homogeneizacién de sus
miembros para producir otras diferencias de acuerdo al c6digo mejor o peor para evaluar
el desarrollo de competencias relacionadas con el uso del lenguaje. El sistema educativo
comprende al estudiante como una maquina predecible ante determinados estimulos, lo
que permite su evaluacién — y diferenciacién- estandarizada. De acuerdo a Luhmann
(1996), este hecho hace posible la popularizacion del concepto de “transferencia de
informacion” para referirse a la comunicacién educativa y sintetiza la falta de comprension
gue el sistema educativo tiene respecto de una sociedad cada vez mas compleja. Dado
que el objeto del sistema educativo es afectar el lenguaje de los individuos, su intencion
no es la realizacion de una accién especifica que se transfiere, sino que sus efectos se
manifiestan en la conciencia y capacidad individual de participar de la comunicacion
social. En ese sentido, “tiene que apostar por que se comunique algo (ego), y no por la
accion de comunicar (alter)” (pag. 114). Respecto a la relacion entre compasion y
sufrimiento, en educacion escolar esta relacién psiquica e individual se ha comprendido
desde el concepto de la idea de afectacion emocional de Watson y Clark (1984) que
propende a diferentes estados de bienestar o malestar (Izquierdo, et al., 2023).

El acoplamiento estructural al que nos referimos anteriormente, también opera
entre los distintos sub sistemas sociales, y el dinero es un medio simbdlico del sistema
econémico que ha intervenido la educacion, asi como en muchos otros sistemas. Esta
intervencién amplifica la seleccién original del sistema educativo entre lo ensefiable y lo
que no. Lo ensefable, ingresa en el cédigo de seleccion entre mejor y peor respecto al
desarrollo del lenguaje, lo que no, es excluido del rigor de esos programas de rendimiento
y es educado preferentemente en el disciplinamiento para responder al sentido cohesivo
que la sociedad le entrega a la educacion (Labrafia, 2014). Como organizacion de
membresia no voluntaria, la autoexclusion de sus miembros es un riesgo que se debe
considerar, asi como se esta haciendo por medio de una renovada preocupacion por la
“‘inasistencia cronica” después de la pandemia (Mineduc, 2023). Todos estos elementos
apuntan a que la escuela comprenda a los estudiantes como maquinas no triviales,
adaptativas e impredecibles. Esto, dado que debe desarrollar competencias de lenguaje,
tanto académicas como emocionales, para su desenvolvimiento en un entorno cada vez
mas desordenado.

Cambio organizacional como autopoiesis.

Al igual que en la literatura generalizada sobre cambio organizacional, en el
enfoque sistémico el cambio en la organizacion es el resultado de un proceso interactivo.
La particularidad estd en que dicha interaccion es autorreferencial entre decisiones
pasadas y futuras, por lo que asume que el cambio, mas que introduccion de una novedad
ajena, ocurre por evolucion auto-sustitutiva. Es decir, la innovacion como proceso de
decision contrainductivo, que decide diferente a lo esperado y asi cambia las expectativas
de las decisiones subsiguientes, es requerida por la organizacién “no para que las
relaciones cambien, sino porque cambian”. Esto significa que una organizacion en un
entorno mas complejo, debe innovar no para cambiar sus relaciones, sino para mantener
su sentido y funcién en un entorno donde las relaciones ya cambiaron (Luhmann, 2005,
p. 97).
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En ese sentido, de acuerdo a la literatura revisada en antecedentes, podemos
suponer que durante la pandemia la escuela comenzé a procesar comunicaciones de
afectacion socioemocional de sus miembros, respondiendo con una serie de decisiones
compasivas tendientes a reducir el agobio laboral, aumentar la participacion en las
decisiones de la organizacion y priorizar el aprendizaje socioemocional antes que el
académico o disciplinar (Mineduc, 2022; Unesco, 2021; Zhao, 2020). Sin embargo, tal
como ocurre con la implementacion de politicas top down, la gestidbn de convivencia
escolar no fue capaz, o no ha tenido tiempo suficiente, de elevar esos cambios que
existieron o existen aun en los sistemas interpersonales de los miembros de la escuela,
a nivel sistémico de la organizacion. Ante el incremento de conflictos interpersonales en
la pospandemia, es razonable pensar que ni la escuela como sistema, ni la encargatura
de convivencia escolar como unidad especializada, hayan tenido tiempo suficiente para
seguir procesando nada mas que la contingencia del conflicto por medio de su aislaciéon
en relaciones interpersonales, tal como venia ocurriendo previo a la pandemia (Cortez,
et al., 2019; Valdivieso, et al., 2017). El hecho que las estructuras formales que gestionan
la convivencia escolar mantengan un caracter reactivo ante la contingencia de violencia,
reprime las posibilidades que comprenda otras comunicaciones de malestar no
relacionadas con el conflicto interpersonal. Esta cerrazén probablemente contribuye a
explicar la persistente ambigtiedad y contradiccién respecto al significado del concepto
entre miembros de las organizaciones educativas, lo que naturalmente afecta su
implementacion (Carrasco, et al., 2021; Lopez, et al., 2018). El desacople entre relaciones
interpersonales disponibles para procesar el malestar socioemocional de los miembros y
una organizacidén cuyas estructuras no estan procesando dichas expectativas que se
generan en la interaccién, merma el compromiso de los estudiantes con la escuela, ya
gue no estd cumpliendo las expectativas que se generan en sus relaciones internas
(Marifiez, 2023).

Contrario a lo que se podria suponer, comprender el cambio organizacional desde
una légica autorreferencial, implica autoobservar la organizacion para seleccionar las
sefales de las interacciones que se sindican como probleméaticas en tanto la organizacion
no ha decidido aun al respecto. Al seleccionar a sus miembros para el cumplimiento de
una funcién, los vinculos sociales al interior de una organizacion son integrados al
sistema funcionalmente diferenciado independientemente del nivel de cercania personal
entre ellos. Por lo que, en caso que una relacion personal perjudique la relacion funcional,
la organizacion puede considerarlo causal de exclusion, como efectivamente ocurre las
escuelas al decidir no poner en el mismo curso a dos hermanos o a dos amigos muy
cercanos. En definitiva, al tiempo que la organizacién reconoce problemas en las sefiales
gue emanan de las relaciones interpersonales en su interior, debe decidir sobre ellos
teniendo en consideracion mecanismos de autorregulacion que resguardan la funcion de
las relaciones interpersonales. El problema de la convivencia escolar, debe ser
procesado por la organizacién de acuerdo a dichos mecanismos y a partir de un proceso
de autoobservacion de las interacciones que, en el pasado, han decidido respecto a la
comunicacién de malestar emocional al interior de la escuela (Jiménez, 2020; Opazo y
Rodriguez, 2017).

La organizacion como sistema tiene memoria para conectar sus decisiones
pasadas y futuras de manera tal que sugieran un sentido, a partir del cual es posible
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obviar ciertas comunicaciones, ya que se suponen cuestiones ya decididas sobre las que
ya no se deciden. Este sentido, construido sobre premisas indecidibles, estabiliza
estructuras comunicativas con expectativas relativamente estables de respuesta, por lo
que anticipa las interacciones subsiguientes. La estabilizacion de una estructura
comunicativa implica su integracion tanto en la memoria como en el sentido de la
organizacion, por lo que mas que resultar de la introduccion de una novedad que controla
el futuro, es producto de una reinterpretacion del pasado para que las nuevas
expectativas sean coherentes con el sentido que la organizacion ya se ha dotado. De ese
modo, generando expectativas distintas que modifican el curso normal de la decision a
propdsito del sentido de las interacciones pasadas, es posible instalar premisas
decisionales diferentes que, por la estabilizacion de estructuras de comunicacion,
permitan obviar ciertas cuestiones ya decididas (Fucci, 2023; Mascareiio y Drago, 2016).

Para que la convivencia escolar sea considerada una de las finalidades de la
educacion, mas que un medio para alcanzar mejores rendimientos académicos como se
le ha comprendido en la “vieja normalidad” pre pandémica (Valdivieso, et al., 2017), la
organizacion debe reconocer la comunicacién de malestar socioemocional que fue o esté
siendo procesada a nivel interaccional para elevar su respuesta a rango sistémico. Al
hacerlo, podria estabilizar no sélo respuestas de entendimiento y aceptacién ante la
comunicacion del malestar, sino que decisiones compasivas que precedan su
emergencia. Para lograrlo, la escuela debe generar un proceso de construccion de
capacidades al mismo tiempo que reconocer la contingencia de convivencia escolar, que
ya comenz0 a ser procesada a partir de interacciones compasivas durante la COVID-19.
A partir de la autoobservacion organizacional las escuelas pueden construir resiliencia
como capacidad colectiva para adaptarse reflexivamente a un entorno cada vez mas
complejo, para desarrollar esta autoobservacion, sugerimos el despliegue de tres areas
de decision: la reflexion sobre la contingencia de salud mental y problemas
socioemocionales que afectan a la organizacién, que permitiria seleccionar qué
comunicaciones son competencia de la organizacion, cuales no y qué canales se deben
ocupar para comunicar una u otra; la anticipaciéon de riesgos probables al aceptar la
comunicacién de malestar en el sistema de la organizacion y los futuros deseables de
una organizacién compasiva que ensefia a convivir, que determine premisas para la
construccion de programas sobre el correcto decidir; la inclusion de perspectivas para la
participacion de los procesos de toma de decisiones que desarrollen la convivencia
escolar, esto implica no solo reconocer al sujeto sufriente en los procesos comunicativos,
sino que dice relacion con la participacién de estudiantes en estructuras de toma de
decision y con la seleccién del personal y su ubicacion en determinados roles que
contribuyan a la implementacion de la innovacion (Urquiza, et al., 2023).

Como el cambio organizacional no puede realmente ser introducido, observaremos
en los cinco estudios seleccionados la caracterizacion que hacen docentes y directivos
del fendbmeno de convivencia escolar en la regién de Aysén y sus necesidades de
formacion continua para abordarlo, ademas, revisaremos la formacion inicial docente en
la materia para caracterizar sus capacidades instaladas. Esto, con el fin de identificar las
sefales a nivel interaccional a partir de las cuales pueden desarrollarse procesos de
autoobservacion tendientes al cambio organizacional.
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RESULTADOS
Estado de la convivencia escolar en Aysén.

En este segmento caracterizaremos el estado de la convivencia escolar en la
regibn de Aysén, para ello, analizaremos los aspectos positivos y por mejorar que
identifican docentes y directivos respecto a la convivencia escolar en sus escuelas, para
luego identificar, en los programas de formacion inicial y continua, las posibilidades que
tienen estos actores para cubrir la brecha que identifican en los aspectos por mejorar.

Caracterizacién de la convivencia escolar por parte de docentes y directivos de Aysén.

A continuacion, analizaremos los resultados de la Encuesta de Caracterizacion de
la Convivencia Escolar realizada por la Universidad de Aysén a docentes y directivos de
seis establecimientos de educacion media de la region. La encuesta fue contestada por
una muestra representativa del 38% del universo de docentes y directivos. A
continuacion, procederemos a realizar un analisis estadistico descriptivo para
caracterizar el estado de la convivencia escolar en la region.

Los resultados sefialan que los profesores, equipos directivos y asistentes
profesionales, comparten en general una percepcion positiva de aquellos aspectos que
se refieren a su propia agencia, mientras que los aspectos por mejorar se refieren a como
la institucién es capaz de volver operativas las disposiciones normativas asumidas por la
organizacion. Por ejemplo, mientras alrededor del 84% considera que siempre o
frecuentemente las relaciones de la organizacion se fundamentan en los derechos y
deberes de todas las personas, un 28,9% considera que rara vez o de manera ocasional
existen medidas de intervencién educativas asumidas por toda la organizacién que
buscan el cuidado de la persona (Cubillos y Rivera, 2021).

Los aspectos valorados positivamente por docentes y directivos de la regién, estan
relacionados con su disposicién personal para acometer acciones que favorezcan la
convivencia dentro de la organizacion, por ejemplo, con acciones como la generacion de
sistemas interpersonales de tipo compasivo, como se indica en la Tabla 2:

Tabla 2
Cuatro percepciones mas positivas

. ., % Percepcion
Dimension consultada o
positiva

Se caracterizan por el entusiasmo, el compromiso para ensefiar y aprender. 86,21
La ayuda mutua es una caracteristica de las relaciones en el establecimiento. 83,62
Se consensuan formas de relacion y tratamiento respetuoso entre familias, alumnado 819
y profesorado. '
El didlogo, la aceptacién de la otra persona y la busqueda de acuerdos son 80.1
estrategias habituales en la convivencia. ’

Fuente: Elaboracidn con propia en base a Encuesta de Caracterizacion de la Convivencia Escolar (2021).
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Como se puede ver, los datos apuntan la existencia de una percepcion positiva de
la accion individual, marcada por un alto compromiso con los fines organizacionales en
materia de convivencia escolar.

En tanto, los aspectos por mejorar se refieren a como esa buena disposicion
descrita anteriormente, vuelve operativas las normas que resguardan una sana
convivencia escolar a nivel organizacional. En ese sentido, los encuestados apuntan a la
falta de mecanismos en la organizacién que estabilicen estructuras de comunicacion,
mas alla de lo que ya ocurre en algunos sistemas de interaccion por motivacion individual.
Este desacople entre los miembros y la organizacion se traduce en una serie de carencias
a nivel decisional: desde la insuficiencia de destinacion de espacio y tiempo para la
participacion y cooperacion organica, hasta la exclusion de miembros y falta de
participacion. Los siguientes datos en Tabla 3, expresan las carestias mencionadas:

Tabla 3

Cuatro percepciones mas negativas
Dimension consultada. % Percepcion
A cada frase le antecede “ocasionalmente o rara vez” insuficiente
La comunicacion en el establecimiento es fluida, hay transparencia y accesibilidad al 67.2
dialogo. ;
Las familias logran participar activamente en el disefio e implementacién del plan de 5517
gestién de convivencia escolar. '
Se realizan acciones formativas en torno a la educacion emocional con el fin de 36.21
promover la sana convivencia escolar. '
Se organizan actividades de acogida, intercambio y reconocimiento de todas las 32 89
personas de la comunidad. '

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta de Caracterizacion de la Convivencia Escolar (2021).

Es decir, al mismo tiempo que todos declaran ocuparse en sus interacciones
interpersonales de promover la compasion?, sefialan la insuficiencia de decisiones que
permitan que la organizacién estabilice estructuras que promuevan la convivencia
escolar, a través de la participacion, inclusion y la disposicion de espacios y tiempos para
el desarrollo de capacidades.

Si acercamos la mirada hacia las decisiones de la organizacion, para el desarrollo
de capacidades docentes que promuevan la convivencia escolar, los datos nos hablan
de una vision critica por parte de los encuestados, tal como lo sefialan los datos de la
Tabla 4:

3La compasion es la percepcion y la compenetracion en el sufrimiento del otro, y el deseo y la accion de
aliviar, reducir o eliminar por completo tal situaciéon dolorosa.
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Tabla 4

Percepciones sobre el desarrollo de capacidades en torno a la convivencia escolar
Dimensioén consultada. % Percepcion
A cada frase le antecede “ocasionalmente o rara vez” insuficiente

Los espacios formales de participacion utilizan mecanismos de intercambio vy

- . > 31,96
devolucion de informacién.
El profesorado cuenta con espacios y tiempos para la coordinacién y la formacién. 29
Se promueven mejoras escolares a través del autoanalisis y la evaluacion. 29

Fuente: Elaboracion propia en base a Encuesta de Caracterizacion de la Convivencia Escolar (2021).

Estos datos, reflejan el desacople entre las disposiciones de la institucionalidad
educativa que son adoptadas de manera mecanica por las organizaciones escolares y lo
gue se debe hacer para que esas disposiciones realmente tengan efecto en la vida de la
organizacion escolar. La percepciéon docente y directiva esta acusando la adopcion de
politicas publicas con escasos procesos de reflexividad organizacional, y, por lo tanto, sin
posibilidad de adecuar al propio sistema de comunicacion, la politica publica sobre
convivencia escolar. La comunicacion de la desavenencia entre estas dos ldgicas, una
técnica de aplicacion y otra institucional de declaracion, se expresa como contradiccion,
y, por tanto, como oportunidad de cambio en la organizacion.

La comunicacion de esta contradiccion por parte de docentes y directivos, significa
que ellos estan seleccionando una contingencia, previamente no considerada, para su
procesamiento organizacional. Por lo que estarian dispuestos para iniciar procesos de
cambio organizacional que estabilicen rutinas y estructuras para la toma de decisiones.
Ademas, puntualizan que las herramientas para lograr esa institucionalizacion de la
convivencia escolar, dicen relacibn con el desarrollo de capacidades docentes y
directivas a través de la retroalimentacion (31,9%), capacitacion (29%) y evaluacion
organizacional (29%).

Oferta formativa en convivencia escolar

El estudio sobre oferta formativa en convivencia escolar en Chile, realizado en
diciembre 2020, describe estadisticamente la oferta de programas disponibles a través
de las paginas web de las universidades oferentes, a partir de la frecuencia de palabras
clave asociadas a los diferentes enfoques que abordan la convivencia escolar: clima y
violencia escolar, educacion socio-emocional, educacién para la ciudadania y la
democracia, educacién para la paz, educacion para los derechos humanos y desarrollo
moral y formacion en valores. De un total de 274 programas de pregrado, este estudio
aborda una muestra de 72. Analizaremos a continuacion sus principales resultados.

Al revisar la oferta formativa relativa a convivencia escolar podemos observar las
capacidades instaladas en las organizaciones escolares respecto a la materia. Sobre
esto, notamos que la mayoria (60%) de los programas de formacioén inicial docente tiene
menos del 5,5% de su malla curricular abocada a convivencia escolar. En estas mallas,
existe un equilibrio entre la formacion en Gestion Escolar (25%) y en Educacion
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Socioemocional (23%), si bien ambos aspectos apuntan a fortalecer la capacidad docente
en gestion organizacional, no significa que los docentes sean formados en propiciar
cambios organizacionales orientados a transversalizar la convivencia en sus escuelas.

Este estudio de caracterizacion de la oferta, también nos permite caracterizar las
posibilidades de formacion continua que tienen los docentes y directivos de Aysén. Se
identificaron 80 programas en total, relativos a formacion continua en convivencia escolar,
de éstos, el 71% se concentra en la Region Metropolitana, la cual es seguida recién por
la regiéon del Biobio con tan solo un 9% de la oferta. Esta situacion deja a los docentes y
directivos de Aysén con escasas posibilidades para la construccion de capacidades en
convivencia escolar (Cubillos, et al., 2020).

En definitiva, ni la formacion inicial docente, ni la continua, allanan el camino para
que los miembros de las escuelas puedan resolver la contradiccion que identificaron en
la Encuesta de Caracterizacion entre una aplicacion individual y una declaracion
organizacional que no toma decisiones para hacer de la convivencia una tarea transversal
a las actividades de la escuela. En consecuencia, para elevar la convivencia a rango
sistémico en las escuelas de Aysén, es necesario contar con una oferta y modelo
formativo ajustado a la necesidad docente y directiva que construya capacidades para el
cambio organizacional de la escuela, y asi responda a la brecha de una disposicién
individual que no logra proyectarse a nivel organizacional. Esta misma brecha es
declarada por otros estudios sobre necesidades formativas docentes en convivencia
escolar, que en general, se relaciona con estructuras organicas poco participativas
(Hernandez , et al., 2020).

Capacidades colectivas necesarias.

En este segmento caracterizaremos las necesidades formativas que declaran
docentes y directivos a partir de la revision de tres estudios, dos cualitativos que seran
analizados de acuerdo a un analisis clasico de contenido, y otro cuantitativo, que seré
analizado de acuerdo a un analisis descriptivo de frecuencia. Los estudios cualitativos
consistieron en la realizacion de dos focus group cada uno. Uno de estos estudios, estuvo
dirigido a docentes para explorar sus necesidades formativas, y el otro, que se desarrollé
posterior al dirigido a docentes, logro precisar las necesidades formativas que consideran
las organizaciones. En estos grupos focales emergieron dimensiones que luego fueron
consultadas a partir de una encuesta dirigida a los docentes de los seis establecimientos.

En ese sentido, ademas de caracterizar las necesidades formativas de docentes 'y
directivos en la materia, contrastaremos estos hallazgos con la percepcion del estado de
la convivencia escolar en los estudios analizados y asi explicaremos la brecha entre el
aumento de denuncias por violencia escolar y la buena percepcién respecto a las
relaciones en la escuela desde la construccion colectiva de capacidades y el cambio
organizacional.
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Necesidades docentes

El tercer estudio, de corte cualitativo, estuvo centrado en profesores y profesoras
de educacion media que accedieron a participar en grupos focales para identificar
necesidades formativas en temas de convivencia escolar en sus organizaciones.

En general, las y los profesores declaran necesitar herramientas para redefinir su
rol en el sistema organizacional. En ese sentido, plantean necesidades orientadas a
mejorar su calidad de vida laboral, por medio de un cambio organizacional que promueva
el desarrollo de competencias emocionales, colaboracién, diversidad y una pedagogia
para la convivencia escolar. Para avanzar en esa direccion, las y los docentes de los
grupos focales sefialan como principal herramienta la construccion de capacidades
docentes orientadas a aumentar su reflexividad para propiciar un cambio organizacional
donde la escuela se reestructure de acuerdo a un nuevo rol docente.

Tabla 5
Necesidades docentes por dimension de analisis
Necesidades declaradas Dimension

Comprension de sujeto juvenil Reflexividad
Bienestar docente Cambio organizacional
Estrategias de ensefianza aprendizaje Cambio organizacional
Curriculum para la convivencia Reflexividad
Teorias del aprendizaje Reflexividad
Adaptacion al cambio Cambio organizacional

Fuente: Elaboracién propia con base a informacién de estudio necesidades de formacién continua en
convivencia escolar (Cubillos, 2021).

En este sentido, la reflexividad que declaran querer aumentar los docentes para
viabilizar las disposiciones institucionales sobre convivencia escolar se sustenta sobre
fundamentos epistémicos acerca de como aprende el individuo y qué es la educacion;
para ello, plantean el desarrollo de capacidades en las bases neurocientificas del
aprendizaje activo y como interaccién comunicativa. Como sefiala una de las docentes
de un grupo focal: “lo principal que hay que entender ;Cémo aprende el ser humano?
¢ Como va evolucionando en su aprendizaje y en su emocionalidad?” (Cubillos, 2021, p.
16).

La reflexion epistémica tiene un propoésito, este es, la transversalizacion de los
principios de convivencia en las practicas de la escuela, como base del desarrollo
organizacional. De acuerdo al analisis del informe, se puede inferir que esta reflexion
emerge a partir de un malestar que es compartido con el sujeto juvenil. Que esta
compuesto por dos situaciones incomprensibles: primero, una sensacion de abandono y
falta de valoracion del rol docente por parte del Estado, y luego, una sensacion
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abrumadora por el impacto de las nuevas tecnologias en la cognicién y emocionalidad
humanas.

"Desde varios afios a esta parte el profesor ha sido protagonista en la calle y eso es sefial
de algo, el Estado no valora lo que hace el profesor y por lo tanto hemos tenido que salir
a marchar para lograr algunos pequefios triunfos. Hay un agobio para el profesor hoy en
dia asi lo siento yo. Y en esas marchas de pronto hemos coincidido con nuestros alumnos
y también ahi estamos educando y ahi se produce también esa convivencia" (cita del
grupo focal en Cubillos, 2021, p. 17).

Figura 2
Reflexividad docente

Curriculum para la Convivencia

Reflexividad I

Sujeto Juvenil

Fuente: Elaboracion propia en base a Necesidades de formacién continua en convivencia escolar desde
profesores, Cubillos, 2021.

En ese sentido, podemos decir que la reflexividad epistémica que emerge como
necesidad formativa, tiene por propdésitos profundos la comprension del sujeto juvenil
contemporaneo y el aumento de la valoracién docente. Asi que la transversalizacion
curricular que se propone alcanzar en materia de convivencia escolar, no puede sino
apuntar hacia una reestructuracién de la escuela, en un sentido que garantice el bienestar
docente.

Por ello la comprension del sujeto juvenil y el acelerado ritmo contemporaneo,
forman parte del diagnodstico sobre la necesidad de que la organizacion se adapte
rapidamente al cambio. En este aspecto, se visualiza como principal obstaculo la falta de
apoyo de jefaturas, tales como corporaciones o sostenedores. Se entiende el cambio
organizacional como un proceso continuo de adaptacién de los proyectos educativos ante
“‘las problematicas que estamos encontrando” para que ensefien a convivir en sociedad,
tal y como plantea la Politica Nacional de Convivencia Escolar (2019) (cita en grupo focal
en Cubillos, 2021, p. 11).

Departamento de Educacion - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile
203


https://go.atlasti.com/8a40829b-925f-4311-be14-0938fc66ea96/documents/690a87de-424e-474b-9449-5282c044cd9a/quotations/50394824-5722-4109-855e-3f7cb411363b
https://go.atlasti.com/8a40829b-925f-4311-be14-0938fc66ea96/documents/690a87de-424e-474b-9449-5282c044cd9a/quotations/50394824-5722-4109-855e-3f7cb411363b

Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279 — Afio 2024 — Vol. 21 No.1: 184-216

Las principales decisiones que declaran los docentes que se podrian implementar,
para elevar a un nivel organizacional la convivencia escolar, dicen relacién con generar
espacios y tiempos para tomar decisiones concernientes a convivencia. Es decir,
plantean crear mecanismos decisionales que los integren en la toma de decisiones, que
puedan afectar cuestiones estructurales de la organizacion, tales como: nimero de
alumnos por sala, tiempo para preparar material, resolver casos criticos, modelar buenas
practicas, entre otros. Se reitera que la convivencia es una construccion de buenas
relaciones, por lo que se da “poquito a poquito”, y en ella adquiere una dimension
preponderante el bienestar docente: “hay que tener calidad de vida, hay que ser digno,
tenemos que tener respeto, es decir, todas esas cosas qué es lo que falta para convivir
bien” (cita del grupo focal en Cubillos, 2021, p. 11).

Cometeriamos un error si referimos el bienestar docente como una actitud
autocomplaciente de los mimos, que busca rehuir del sufrimiento que implica participar
de una organizacion. En cambio, el bienestar docente puede significar el enfrentamiento
de las dificultades socioemocionales, que implica la participacion de la escuela desde una
relacion de ensefianza aprendizaje transversal a toda la experiencia escolar:

"No sacamos nada con formar estudiantes, si no nos formamos nosotros, ¢.cierto?
Porque si no nos educamos nosotros emocionalmente, si no reconocemos
nuestras propias emociones dificilmente las vamos a transmitir y lo mismo pasa
con todos los entes que estan trabajando en la educacién"” (cita del grupo focal en
Cubillos, 2021, p. 13).

Bajo esta comprensidn, la relacion entre las dimensiones de reflexividad y cambio
organizacional tiene como puente el desarrollo de capacidades para hacer de la
convivencia escolar una preocupacioén transversal de todo el sistema organizacional de
la escuela. Para ello, el foco esta puesto en la afectacidén de las estructuras por parte de
los docentes, para lo cual es necesario pensar en mecanismos que permitan a las
escuelas estabilizar respuestas de convivencia a las comunicaciones de malestar,
reduciendo complejidad, en vez de aumentando la brecha de incomprensiéon entre
miembros y decisiones de la organizacién. Un cuarto estudio que levanta informacion
sobre las mismas necesidades de formacién continua, esta vez desde un punto de vista
cuantitativo, presenta mas evidencia respecto al desacople entre miembros y decisiones
de la organizacion en materia de convivencia.

Tabla 6
Contradicciones entre miembros y organizacion

Miembros Organizacion

98% sefiala no conocer de manera cabal los
enfoques subyacentes al reglamento de
convivencia de su organizacion

95% sefiala que aborda la convivencia escolar en
sus asignaturas

83% declara abordar la convivencia escolar en sus | 86% declara no saber como capacitar a otros
reuniones de apoderados sobre el reglamento de convivencia.

Fuente: elaboracion propia
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Pese a evidenciarse aqui una contradiccion entre las decisiones de los miembros
de la organizacién y las de la organizacion, y, particularmente, respecto al reglamento de
convivencia escolar, los docentes no manifiestan necesitar formacién respecto a los
instrumentos que la organizacion ha elaborado para regular la convivencia escolar, sino
respecto a herramientas para profundizar su implementacion desde la docencia.

Figura 3
Necesidades de formacién docente

Comunicacion
efectiva
31%

Estrategias de
E-A
38%

Resolucion de
conflictos
31%

Fuente: Elaboracion propia en base a “Necesidades de formacién continua en Convivencia Escolar para
los docentes (cuantitativo)” (Cubillos, Rivera, y Leiva, 2021).

El desacople entre las decisiones de la organizaciéon y las de los docentes indica
la falta de reflexion y de procesos de autoobservacion organizacional durante el proceso
de toma de decisiones. Como vimos, los docentes relacionan intrinsecamente los
conceptos de convivencia y bienestar docente (91%), y, de acuerdo a la literatura,
bienestar laboral implica cierto grado de implicancia en las decisiones de la organizacién
(Mineduc, 2022). Por lo que esta incomprension no es inocua, sino que alberga un cierto
malestar y el riesgo de expresiones andmicas tendientes a objetivos diferentes a los de
la organizacion escolar.

En definitiva, del andlisis de este estudio podemos desprender las siguientes
conclusiones: 1. Los y las profesoras no comprenden las decisiones de la organizacion
en materia de convivencia escolar, 2. La organizaciéon toma decisiones sin involucrar
procesos reflexivos en su interior, 3. Los profesores y profesoras quieren adquirir
capacidades para contribuir a la convivencia desde la docencia, 4. En este estado de
cosas, la escuela no esta ensefiando a convivir en la manera en que toma decisiones.

Necesidades de formacioén directivas.

Este quinto estudio, se concentra en levantar las necesidades de formacién
continua en gestion escolar que sefialan directivos y equipos de convivencia escolar
(Cubillos, 2021). Las principales necesidades que declaran estan orientadas a desarrollar
una mayor comprension de las decisiones y contexto de la organizacion en materia de
convivencia, y a partir de esa mayor autoobservacion, implementar procesos de cambio.
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En la tabla 7 se relacionan las necesidades que declaran los directivos y equipos de
convivencia con las fases de implementacion del cambio (Reinholz y Andrews, 2020).

Tabla 7
Relacion entre necesidades de gestion y fases de implementacion

Necesidades Fases

Aumentar la reflexion organizacional Reflexion

Comprender el sentido de documentos normativos Comprension

Aumentar capacidades organizacionales Capacidades

Desarrollar capacidades de liderazgo para el cambio organizacional Transformacién

Fuente: Elaboracion propia con base en Necesidades de formacién en gestidn escolar, Cubillos, 2021.

Cuando deben diagnosticar la situacién en sus escuelas, los equipos de gestion
redundan en que los miembros de la organizacién no comprenden adn los fundamentos
de la convivencia escolar, lo que termina por “dejar solo a los encargados” en la tarea.
En uno de los grupos focales para equipos de gestion de la region de Aysén, sefialan que
“los docentes” aun no comprenden que cuando un “estudiante que se porta mal”, presenta
‘una sintomatologia de una problematica que esta presentando a nivel individual y
familiar”. Y que, si “entiendo que el sujeto es un sistema” la “conducta punitiva no va a
tener mucho efecto positivo en alguien que estoy formando de manera integral” (cita del
grupo focal en Cubillos, 2021, p. 35). Por tanto, las nuevas decisiones que adopta la
escuela en materia de convivencia a partir de la Ley N°20.536 del 2011, referidas a la
creacion del rol de encargado de convivencia por escuela, aun hoy, resultan
incomprensibles, como sefiala un directivo de Aysén “hasta el dia de hoy no se logra
entender bien cuales son completamente las funciones de un encargado de convivencia”
(cita del grupo focal en Cubillos, 2021, p. 12).

La identificacion de este problema por parte de los equipos de gestién viene
aparejada de una solucién, que dice relacién con “de a poco hemos ido armando y
estructurando de acuerdo de las indicaciones de la Superintendencia y de otros lados, la
unidad de convivencia escolar”, con iniciar procesos de reflexion interna que permita a la
organizacion apropiarse de las disposiciones normativas como los reglamentos, y al
mismo tiempo, iniciar procesos de sustitucion, ya que “cuando hay ciertos eventos” se
activan “protocolos y estos eventos siguen ocurriendo en el tiempo y no existen mejoras”,
entonces, “en realidad la convivencia escolar no se esta llevando a cabo” (cita del grupo
focal en Cubillos, 2021, p. 21). En definitiva, los equipos de gestién comprenden que las
escuelas deben iniciar procesos de autoobservacion de su sistema, reflexionando sobre
el problema de la convivencia y las decisiones que se han tomado para abordarlo, y asi
conducir procesos de mejora en la materia.

Los procesos de autoobservacién organizacional requieren de liderazgos capaces
de instalar ciertas premisas a partir de las cuales decidir acerca de la funcion que se
busca afectar. De lo contrario, se corre el riesgo de un crecimiento en decisiones respecto
de la funcién, sin una planificacion que puede terminar por aislar la funcion, volviéndola
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inoperativa o incomprensible por el resto de la organizacion. En ese sentido, los directivos
reconocen que “muchas veces hemos actuado usando la inversa en el concepto de lo
que es la buena convivencia” y no porque no se hayan aplicado correctamente los
protocolos en tanto programas que anticipan decisiones, sino porque “falta una
comprension del fendmeno” para conducir una revision del “reglamento que defina” el
correcto decidir en la materia (cita del grupo focal en Cubillos, 2021, p. 21). De modo tal
gue se reconoce la necesidad de innovacion en materia de convivencia escolar dentro de
la organizacion, en tanto los reglamentos pasan a definir “solamente un protocolo de
accion disciplinar”, cuando hoy es necesario “un protocolo de accion psicosocial”’, que
priorice la “negociacidon” por sobre la “sancion”. La innovacion requerida que plantean los
directivos, implica una racionalizacion de las decisiones de convivencia en base a una
premisa distinta, “porque negociar es que ambos tenemos ciertas situaciones las cuales
vamos a compartir o queremos confrontar” y por esa misma razon es que “normalmente
el sistema no usa la herramienta de negociacion”, y prioriza “el castigo o la norma” que
“anulan de alguna forma todos los otros” (cita del grupo focal en Cubillos, 2021, p. 22).

En la regién de Aysén, ademas, los directivos reconocen el gran impacto de las
relaciones escolares en algunos lugares donde la escuela es el Unico representante del
Estado en el lugar. Por lo que apuntan a comprenderla, no solamente como “los
problemas disciplinarios”, sino como las “relaciones de convivencia dentro de la sala,
dentro de la escuela”’, y desde dicha comprension mas profunda, “apuntar a una
participacion democratica y participativa” para ensenar “una resolucion dialogada de los
conflictos”, y asi “predecir situaciones que pueden ser super delicadas a nivel de
vulnerabilidad”. En definitiva, una mayor reflexién organizacional respecto a las
decisiones sobre convivencia escolar, permitiria mayor inclusion para la resolucion
dialogica de los conflictos y anticipacion de malestares posibles, esto supone “empezar
a dotar de competencias a los que forman parte de la unidad educativa para que puedan
ir caminando hacia estos grandes objetivos” (cita del grupo focal en Cubillos, 2021, p.
23).

DISCUSION

Los cinco estudios analizados dan cuenta de que, tanto docentes como directivos,
expresan la necesidad de aumentar la reflexividad organizacional, respecto a la
convivencia, al interior de la escuela, ante la constatacién de que ya no basta asumir las
disposiciones normativas por imitacion, sino que los nuevos problemas socioemocionales
demandan un abordaje multidimensional de la respuesta compasiva de la organizacion;
esto, de acuerdo a docentes y directivos de Aysén, es posible siempre y cuando se
desarrollen competencias durante un proceso de autoobservacion que vuelva a
conceptualizar la convivencia a la luz de los cambios ya producidos en el entorno, que
anticipe los riesgos y futuros posibles de la convivencia en la organizacion, y que incluya
perspectivas en los procesos de decision, con el fin de mejorar las relaciones de
convivencia. La autoobservacion, considerando reflexion, anticipacién y participacion,
lleva a la organizacion a distinguirse de su entorno por construir resiliencia para enfrentar
la complejidad actual y aprender de ella, seleccionando aquellos elementos que son Utiles
a sus propios propositos (Urquiza, et al., 2023). La resiliencia que genera la
autoobservacion puede ser comprendida como una capacidad colectiva que permite a la
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organizacion volver a decidir sobre sus decisiones pasadas respecto de lo que propone
en una determinada area y como se esta implementando. Cuando esta capacidad se
practica con frecuencia e institucionaliza un sistema de retroalimentacion constante,
configura un “sistema de inmunizacién” respecto de su propio crecimiento, que le permite
responder al contexto reduciendo, en vez de aumentando, complejidad (Luhmann, 2005).
Esto, que en la teoria del cambio clasica se ha entendido como la institucionalizacion de
un sistema reflexivo de “doble bucle”, hoy, en su versién contemporanea se asume como
el remedio al isomorfismo, en tanto vuelve el qué de la innovacion en un como sobre el
cual se reflexiona durante el proceso de implementacion (Argyris y Schon, 1997; Reinholz
y Andrews, 2020). Independientemente de su institucionalizacion o no, la brecha que
describen los informes entre metas institucionales y su implementacion, responde a un
problema comunicacional dentro de la organizacion, que, para subsanarse requiere de la
decision de quiénes asumen posiciones de liderazgo, tanto dentro de las organizaciones,
como a nivel intermedio (sostenedores). Esto, ya que el desconocimiento que evidencian
los docentes puede repararse siempre y cuando, tal como vimos en los resultados, los
directivos comuniguen decisiones organizacionales de manera clara, que permitan
introducir innovaciones respecto a como se ha implementado hasta ahora la convivencia
escolar. Dicha disposicién a la decision directiva, puede ser auxiliada por la decision a
nivel de sostenedor, no obstante, no asegura efectividad debido a las serias debilidades
de las unidades de gestion de la convivencia escolar a nivel intermedio, sobre todo
cuando son de dependencia municipal (Ascorra, et al., 2021).

El proceso de autoobservacién de la escuela respecto a su convivencia, debe partir
de la constatacion de una contingencia sobre la que se vuelve preciso decidir desde la
funcion educativa que distingue a la escuela de su entorno, y es que, de acuerdo a los
relatos, existe un aumento de la complejidad de la convivencia en las escuelas que las
organizaciones no estan pudiendo resolver. Hasta ahora, las escuelas han delegado la
subfuncion de ensefiar a convivir a la unidad de Convivencia Escolar, la que, por falta de
especializacion, como por la diferenciacién de la resolucion de conflictos respecto de la
funcién de educar, se concentra en tareas administrativas de bajo impacto para el resto
de la organizacion y en resolver de manera privada los conflictos entre las partes
conflictuadas y la encargatura de convivencia (Jarpa-Arriagada, et al., 2020). En ese
sentido, la contingencia demanda la incorporacion de una innovacién que cree
estructuras mas sensibles a la comunicacion de malestar, sobretodo de los estudiantes
como porcentaje de miembros que no ingresaron voluntariamente a la organizacion,
anticipando decisiones de convivencia ante riesgos probables en base a la integracion,
al refuerzo positivo y la sancion. La racionalizacion técnica de la convivencia escolar,
como procesamiento para la mejora de decisiones adoptadas por imitacion, no puede
significar un crecimiento exponencial de las decisiones de la organizacion, sino que debe
ser un proceso de autosimplificacion donde se establezcan premisas que permitan
reinterpretar las decisiones pasadas para decidir sobre el futuro. De este modo, la
innovacion, entendida como “proceso de decision contrainductivo”, donde se decide
diferente a lo que habria que esperar, es mas posible de ser aceptada (Luhmann, 2005).
La experiencia comparada ha demostrado que un abordaje acorde a la complejidad de la
convivencia escolar debe partir de la constatacion de que toda actividad que se realiza
dentro de la institucion escolar tributa la funcién educativa de la escuela, y sobre todo,
aguellos donde los estudiantes se relacionan entre si sin mediacion adulta. Por lo que,
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disponer de estructuras de comunicacion adecuadas como infraestructura de
esparcimiento, y programas de ocio activo para que durante los recreos los estudiantes
interactien y procesen los conflictos, son formas a partir de las cuéales el sistema de la
organizacion en su conjunto asume el desafio de ensefiar a convivir (Salazar, et al.,
2016). Por ultimo, la convivencia comprendida como competencia compasiva,
estabilizada a nivel sistémico, puede incorporarse en la seleccion mejor/peor que realiza
la escuela a través de sus evaluaciones para distinguir el desarrollo de competencias
entre estudiantes. La ejecucion de pruebas estandarizadas como el Diagnéstico Integral
de Aprendizajes (2021) a nivel de sistema educativo constituye sin duda un avance en
esa direccion.

Entonces, de acuerdo a los resultados, docentes y directivos sefialan la necesidad
de autoobservar sus decisiones en convivencia, para procesar una contingencia de
malestar cuya complejidad no estan pudiendo resolver. Los testimonios observan el rol
de las unidades de Convivencia, la efectividad de protocolos y de los canales de
comunicacién de malestar y compasion, tres aspectos que apuntan a que la organizacion
aumente su conciencia de decision respecto a una responsabilizacion organizacional
emergente por las emociones de sus miembros, que aumentd significativamente después
de la pandemia por COVID-19 (Espinoza, 2022). Para evitar la sobreemocionalizacion de
la convivencia escolar, que podria derivar en una inseguridad del sujeto sufriente, dado
que la organizacion jamas podra comprender completamente el sufrimiento que ocurre a
nivel psiquico e individual, es necesario que la organizacion defina canales concretos de
comunicacién del malestar que se encuentren con respuestas compasivas que doten de
certezas 0 herramientas para enfrentar la complejidad, diferenciando aquellas
comunicaciones que la organizacion puede procesar de las que no; luego, que anticipe
riesgos y situaciones probables sobre las que predecida un correcto programa de
decision; y por ultimo, que defina qué rol ocupa el ensefiar a convivir en la organizacion,
donde se ubicaria el personal especializado, y como se seleccionaria su idoneadad para
el cargo. Estos tres mecanismos aumentarian la conciencia de decision respecto a la
convivencia en la organizacién y permitirian desarrollar las competencias necesarias para
que la organizacién elabore un “sistema de inmunizacién”, ante el peligro de que la
escuela, en vez de reducir complejidad a partir de su funcién, sea subsumida por la
complejidad contemporanea que induce la pérdida de sentido (Luhmann, 2005;
Mascarefio y Drago, 2016). Para que la elaboracion de nuevas estructuras dentro de la
organizacion estén sometidas a estos “circuitos de reflexion doble”, se requieren
liderazgos con capacidad de innovar y planificar en la organizacion, disponibles para
ajustar, de acuerdo a determinadas premisas, las crecientes interacciones entre
comunicacion del malestar emocional y comprension compasiva.

Lo particular del enfoque sistémico es que, observa al sistema educativo y a la
escuela, de acuerdo a la funcion que los distingue de la sociedad, mas que comprender
la educacién como la rectora de la sociedad. Advirtiendo aquello, hay cierta relacién entre
concepciones de la “escuela democratica” y la perspectiva de convivencia sistémica
presentada en este trabajo. No obstante, mientras en esos trabajos persiste la intencién
de observar en la educacion la solucion a problemas de otros sistemas, en dicho caso,
del sistema politico. En este trabajo renunciamos a las pretensiones de usar a la
educacion como transmisor de discursos de otros sistemas, para enfocarnos en lo que

Departamento de Educacion - Facultad de Ciencias Sociales - Universidad de Chile
209



Revista Enfoques Educacionales ISSN 2735-7279 — Afio 2024 — Vol. 21 No.1: 184-216

distingue a la educacion en una sociedad funcionalmente diferenciada (Labrafa, 2014;
Nathan, et al., 2024).

CONCLUSIONES

Por lo tanto, concluimos la necesidad de desarrollar una oferta académica para la
region de Aysén, que tenga por propoésito el desarrollo de capacidades docentes y
directivas dirigidas a formar miembros que aumenten la reflexividad organizacional
respecto a la convivencia escolar, en orden a idear innovaciones que respondan desde
la funcion educativa, al aumento de complejidad en la comunicacion socioemocional. Esto
implica comprender la subfuncién de ensefar a convivir, desde todos los espacios y
miembros del sistema organizacional, y no solamente desde las interacciones conflictivas
procesadas por una unidad especializada en su resolucion dialdgica como lo es
actualmente, en la mayoria de los casos, la unidad de convivencia escolar. La oferta de
educacién continua en gestion de la convivencia escolar, orientada para docentes,
directivos y gestores de nivel intermedio, fortaleceria la formacion inicial de las
pedagogias en dicha materia que, como vimos, ademas de ser insuficiente (solo
considera un 5,5% de la malla), no dice relacion con una vision sistémica, sino
interaccional.

La formacién estaria orientada a propiciar procesos de autoobservacion
organizacional, que construyan capacidad de resiliencia en las escuelas, anticipando,
incluyendo y reflexionando a partir de premisas decisionales que son sometidas a revision
constante, a partir de la evidencia que emerge de la practica. Una de esas premisas ha
de ser, que el sentido de la funcion educativa de la escuela, esta incompleto si no eleva
a un nivel protagénico la ensefianza de la sana convivencia, debido los niveles
abrumadores de descomposicién de la cohesién que se observa fuera de la escuela. El
cambio en la priorizacion de las premisas de la escuela, donde la convivencia reemplaza
al rendimiento, demanda la elaboracién de nuevas estructuras de comunicacion que
estabilicen expectativas de respuestas compasivas a la comunicacion de malestar; es
vital que la organizacién tome conciencia de las nuevas decisiones que toma a este
respecto para que pueda regular el incremento de las interacciones socioemocionales,
de manera tal, que no implique una merma de la funcién principal de la organizacion.
Para ello, el enfoque sistémico entrega una serie de instrumentos Uutiles para el
procesamiento de la realidad socioemocional, de manera tal que la organizacion
resguarde su funcion y no aumente su complejidad en exceso. Entre dichos instrumentos
se cuentan mecanismos de conciencia de decision que pueden ser inducidos por los
nuevos lideres en gestion de convivencia escolar formados por la eventual oferta que
realice la universidad estatal de Aysén en esta materia, mecanismos de autoobservacion
decisional tendientes a construir capacidad de resiliencia a partir de la anticipacion,
inclusion y reflexion, y sistemas de inmunizacién donde la planificacién es un instrumento
de autosimplificacion, para ganar tiempo disponible, mediante la represion de
posibilidades y la seleccion de alternativas.
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