
437

revista esp
añola d

e p
ed

agogía
añ

o 7
7
, n

º 2
7
4
, sep

tiem
b
re-d

iciem
b
re 2

0
1
9
, 4

3
7
-4

5
4

Liderazgo en la empresa online neguentrópica
Leadership for the negentropic online enterprise

Dra. Ali CARR-CHELLMAN. Catedrática. University of  Idaho (alicarrchellman@gmail.com).
Dr. Sydney FREEMAN JR. Profesor Titular. University of  Idaho (sfreemanjr@uidaho.edu).
Dr. Allen KITCHEL. Profesor Titular. University of  Idaho (akitchel@uidaho.edu).

Resumen:
Este artículo trata el fenómeno opuesto a la 

degradación entrópica, tal como se entiende en 
las ciencias físicas y lo aplica, de manera me-
tafórica, a las empresas online. Las conductas 
neguentrópicas son aquellas que aportan rein-
tegración, renovación y, finalmente, estados po-
sitivos a la organización. El aprendizaje online, 
que ha resultado ser un pilar básico de los pla-
nes estratégicos de la mayoría de universidades 
e institutos, tiene el potencial para un gran im-
pacto neguentrópico en los centros de educación 
superior dentro de instituciones individuales. 
En este artículo nos centramos, fundamental-
mente, en cómo la aplicación de la neguentropía 
contribuye al liderazgo de las empresas online, 
a la espera de que la tendencia positiva se tras-
lade a los centros de educación superior.

Descriptores: aprendizaje online, entropía, 
neguentropía.

Abstract:
This paper focuses on the negative or 

opposite of entropic disintegration as under-
stood in physical sciences and applies this, 
metaphorically, to the online enterprise. 
Negentropic behaviors are those that bring 
re-integration, renewal, and eventual posi-
tive states to the institution. Online learn-
ing, which has now been a staple in most col-
lege and university strategic plans, has the 
potential for significant negentropic impact 
on the enterprise of higher education with-
in individual institutions. Here we focus on 
how to apply negentropic theoretical con-
structs to the leadership of online enterpris-
es with the expectation of increased positive 
forward motion for the higher education in-
stitution.
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Ali CARR-CHELLMAN, Sydney FREEMAN JR. y Allen KITCHEL

1.  Introducción
Los principios neguentrópicos confor-

man una base teórica que puede aportar 
información útil a los responsables de los 
centros de educación online y dar lugar a 
mejoras en la eficiencia organizativa. La 
eficiencia se deriva de una cultura laboral 
basada en la confianza, la transparencia, 
la independencia, un nivel de expecta-
tivas alto y la sensación de pertenencia 
de todos los implicados. Las prácticas de 
liderazgo basadas en principios neguen-
trópicos contribuyen al desarrollo de un 
profesorado y un personal con mentali-
dad neguentrópica, lo que puede mejorar 
enormemente la productividad y, con el 
tiempo, la moral de los empleados. Cree-
mos que los constructos termodinámicos 
de entropía y neguentropía pueden apli-
carse de manera metafórica a los sistemas 
sociales. Neguentropía es un término que 
puede resultar extraño a muchas perso-
nas y puede confundirse con otros térmi-
nos, como reintegración (Iannone, 1995), 
que significa introducir más orden en el 
caos, aunque se emplea coloquialmente 
para decir que algo regresa a su estado 
original, como la reintegración o reinser-
ción de antiguos reclusos en la sociedad. 
El concepto de neguentropía se acerca 
más a la concepción de Miller (1978) de 
los sistemas vivos. Este artículo expone 
la definición y las bases de la neguentro-
pía, realiza una revisión de la literatura, 
contrasta la neguentropía con las áreas  
—estrechamente relacionadas— de la in-
novación y el emprendimiento, presenta 
las claves del liderazgo basado en la ac-
ción neguentrópica y comparte algunas 
experiencias personales de aprendizaje 
online neguentrópico.

2.  Bases
Podemos definir neguentropía como la 

compensación activa de la entropía, que es 
la pérdida de energía dentro de un siste-
ma. Es decir, la neguentropía representa 
las acciones realizadas por los agentes ne-
guentrópicos para introducir más energía 
en un sistema. También puede explicarse 
como una forma de combatir la degrada-
ción natural de cualquier sistema, su ten-
dencia al caos, aunque la neguentropía 
no consiste simplemente en acciones que 
aportan orden a un sistema antiguo que, 
aun así, puede avanzar rápidamente hacia 
la pérdida de energía. La neguentropía es 
especialmente adecuada para el aprendiza-
je online, ya que este representa la intro-
ducción de nueva energía y otros recursos 
en el sistema de educación superior a fin 
de compensar las pérdidas de energía que 
tienen lugar en la actualidad. Hay muchos 
ejemplos de conductas neguentrópicas que 
pueden aplicarse metafóricamente a las 
organizaciones, como planes de estudio 
online innovadores, nuevos grados o pro-
gramas de certificación, revisión de planes/
objetivos estratégicos, acercamiento a nue-
vos grupos meta e introducción de nuevos 
patrones de conducta.

Estas nociones de la termodinámica 
nos ayudan a entender procesos sociales, 
como el liderazgo online. En muchos as-
pectos, esto recuerda al trabajo de Luh-
mann (1996) y su aplicación de procesos 
biológicos a la teoría de sistemas y a los 
procesos de los sistemas sociales.

Tal como señalamos en trabajos ante-
riores (Freeman, Kitchel y Carr-Chellman, 
2017; Carr-Chellman, Freeman y Kitchel, 
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2018), las bases de la termodinámica es-
tán incompletas y no están consolidadas. 
En palabras de Percy Williams Bridgman, 
Premio Nobel de Física en 1946:

Sobre la termodinámica tengo dos apre-
ciaciones fundamentales: en primer lugar, 
creo que se trata de una disciplina que aún 
no está completa o, al menos, en la que 
no se han explorado todavía las últimas 
implicaciones, de modo que quizá queden 
generalizaciones por descubrir; en segundo 
lugar, y aún más importante, se trata de 
una disciplina cuyas operaciones básicas y 
elementales no se han sometido todavía a 
un análisis adecuado (1941, p. 15)1.

La aplicación de estas nociones a sis-
temas como la sanidad, la economía o 
sistema financiero, la agricultura y la 
educación (educación superior incluida), 
representa un avance importante hacia 
el desarrollo de las teorías de la entropía 
y la neguentropía. Aunque algunos auto-
res estarán en desacuerdo con este tipo de 
análisis, y optarían en su lugar por una de-
finición de entropía que contemplase úni-
camente su valor como medida —igual que 
consideramos la temperatura ambiental 
únicamente mediante una lectura en Fa-
renheit o Celsius, y no como «caliente» o 
«frío»—, nosotros sostenemos que aceptar 
la aplicación metafórica de esta magnitud 
mensurable resulta mucho más útil a la 
larga. En este artículo nos centramos en la 
aplicación metafórica de las fuerzas entró-
picas y neguentrópicas en las instituciones 
de educación superior.

La cantidad de energía en un sistema es 
limitada, y todos los sistemas se degradan 
y se desintegran con el tiempo si no hay 

fuerzas que contrarresten esta tendencia. 
La fuerza compensadora, la neguentropía, 
puede minimizar o revertir la degeneración 
natural de una organización hacia el caos. 
Para entender qué es la neguentropía y 
cómo podemos impulsar una empresa on-
line neguentrópica, primero debemos cono-
cer las raíces científicas de la neguentropía. 
Nuestro propósito no es debatir la retórica 
de la termodinámica, sino, simplemente, 
sugerir que las teorías asociadas con la 
neguentropía y el trabajo que se deriva de 
ellas nos ayudan a comprender los procesos 
sociales; de ahí la aplicación metafórica de 
estas ideas a las empresas online.

Probablemente, el término neguentro-
pía le resulte desconocido a la mayoría, a 
pesar de sus aplicaciones metafóricas —re-
lativamente rudimentarias— en las cien-
cias sociales. En su forma más simple, la 
neguentropía es un concepto matemático 
que representa lo contrario de la entropía. 
Pero esta definición es, obviamente, circu-
lar, ya que también podemos describir la 
entropía como una función de la neguen-
tropía, del mismo modo que podemos defi-
nir la felicidad como lo contrario de la tris-
teza. Señalar que el prefijo neg- (significa 
«contrario a») solo resulta mínimamente 
útil para definir el concepto. En su lugar, 
debemos entender la entropía y la neguen-
tropía conjuntamente. Resulta difícil com-
prender estos conceptos, y cómo podemos 
guiar a las organizaciones hacia conductas 
y modos de funcionamiento neguentrópi-
cos (lo ideal), sin una mínima base científi-
ca. Para entender la entropía y la neguen-
tropía, necesitaremos una comprensión 
algo mayor de la física, la termodinámica 
y la entropía.
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La entropía y la neguentropía son cons-
tructos teóricos empleados en termodiná-
mica. La termodinámica es la rama de la 
física que estudia todas las formas de ener-
gía; por tanto, examina las propiedades 
naturales de la energía y la materia. Las 
ciencias físicas incluyen muchas otras ra-
mas y teorías; quizá la más conocida sea la 
teoría de la relatividad de Einstein.

Históricamente, la termodinámica se 
desarrolló para aumentar la eficiencia de 
las máquinas de vapor (Carnot, 1824). Las 
cuatro leyes de la termodinámica son rela-
tivamente conocidas, pero solo la segunda 
y la tercera resultan esenciales para la ne-
guentropía, en especial la segunda. La se-
gunda ley explica por qué el calor se mueve 
de lo caliente a lo frío, o, más exactamen-
te, por qué no fluye de lo frío a lo caliente. 
Representa el principio de la degradación 
sistémica con el paso del tiempo, y explica 
la medición y los cálculos de la entropía. 
De este modo, llegamos finalmente a la 
definición de la entropía como la medida 
de cuánta degradación se ha producido en 
un sistema con el paso del tiempo. Esta 
ley afirma que cualquier sistema aislado 
y fuera del equilibrio se degradará; o, en 
otras palabras, que la entropía aumenta-
rá. La segunda ley también afirma que el 
aumento de la entropía es irreversible, que 
todos los sistemas se degradan y deben de-
gradarse con el tiempo. Sin embargo, esto 
entra en contradicción directa con la fun-
ción de la neguentropía. Merece la pena 
entender asimismo la tercera ley, aunque 
su relevancia en este análisis es mínima. 
La tercera ley ilustra de forma matemática 
la imposibilidad de los sistemas físicos de 
alcanzar el cero absoluto en términos de 

energía o temperatura. El cero absoluto es 
el cese total de toda actividad; es la nada 
que, según esta ley, ningún sistema pue-
de alcanzar jamás. Por supuesto, sí puede 
alcanzarse teóricamente, y resulta intere-
sante saber cómo se aplica a los sistemas 
sociales o, en concreto, al sistema de edu-
cación superior, ya que, desde una perspec-
tiva metafórica, quizá queramos recurrir a 
esta ley para analizar el sistema organiza-
tivo de la educación superior.

Una observación sobre la aplicación po-
tencial de la entropía y la neguentropía en 
las organizaciones sociales: la neguentro-
pía es la otra cara de la entropía, por lo que 
solo existe realmente cuando hay entropía, 
y puede observarse más fácilmente cuan-
do la cantidad de entropía es importante. 
Por ello, las conductas neguentrópicas solo 
pueden arraigar en el interior de organi-
zaciones que muestran entropía. Muchas 
universidades de todo el mundo están 
mostrando señales de entropía en varios 
sistemas, ya sea en materia de servicios a 
los estudiantes (Hurn, 2006; Kuh, Kinzie, 
Schuh y Whitt, 2005), retención de estu-
diantes (Doucette, 2018), matriculación 
(Wright y Horst, 2013), planes de estudio 
(Cavanaugh, 2018; Staley y Trinkle, 2011), 
finanzas (Finney, 2016) o en otros temas 
de educación superior (Craig, 2017). Estos 
son los ámbitos más comunes donde puede 
detectarse entropía, con un descenso en la 
matriculación desde la crisis económica, 
un deterioro del gobierno compartido, 
una mayor presión sobre el reclutamien-
to y los planes de estudio para aumentar 
la matriculación en carreras con altos 
ingresos, y presiones políticas sobre las 
universidades para que ofrezcan opciones 
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más vocacionales. Localizar la entropía es 
relativamente fácil en las universidades 
actuales, lo que permite una aplicación 
relativamente sencilla de la neguentropía 
tan pronto como entendamos y observe-
mos abiertamente las fuerzas entrópicas.

Aunque se encuentran ejemplos de ne-
guentropía por todo el mundo, las univer-
sidades estadounidenses llevan cinco años 
experimentando descensos importantes en 
las cifras de matriculación (Farber, 2016); 
la mayoría de los que rechazan la expe-
riencia universitaria son adultos de más 
de 24 años. La educación online brinda la 
oportunidad de acercar los programas uni-
versitarios a estos estudiantes adultos, ya 
que resulta especialmente atractiva para 
las personas que deben compaginar los 
trabajos de jornada completa con la vida 
familiar y las exigencias correspondientes.

3.  Literatura
Los directores universitarios se han 

centrado en muchas iniciativas nuevas de 
educación superior, incluidos los centros de 
innovación, el éxito estudiantil, el desarro-
llo del personal docente, así como diversos 
proyectos de software para monitorizar 
el progreso y propiciar mejoras. De forma 
simultánea, la labor del profesorado se ha 
ampliado continuamente para incluir el 
compromiso con el crecimiento estratégico 
del número de estudiantes, la financiación 
externa más allá de las becas de investiga-
ción, los contratos, las invenciones e inclu-
so las patentes (Romano y Connell, 2015). 
Heckman y Montera (2009) examinaron la 
entropía y su papel en las organizaciones 
(Heckman y Montera, 2009). En su artícu-

lo postulan una serie de ideas que denomi-
nan entropía, descrita como el declive gra-
dual hacia el desorden, la aleatoriedad y el 
colapso final que se aplica a todos los sis-
temas humanos, biológicos (Miller, 1978) 
y sociales (Heckman et al., 2009). Por for-
tuna, los sistemas entrópicos cuentan con 
agentes neguentrópicos que trabajan para 
evitar la desintegración y aportan sentido, 
orden y sostenibilidad al sistema. Esta idea 
puede aplicarse metafóricamente a un sub-
conjunto de nuevos profesores innovadores 
que están redefiniendo lo que significa ser 
docente en la universidad investigadora 
de hoy en día. No obstante, estos nuevos 
profesores se integran en el sistema social 
tradicional de las instituciones de educa-
ción superior, y necesitan recibir distintos 
tipos de apoyo que alienten las conductas 
neguentrópicas que hemos descrito ante-
riormente (Freeman et al., 2017). Determi-
nar cuáles son las mejores maneras de con-
centrar los limitados recursos a disposición 
de las universidades sigue siendo un tema 
de debate. Los equipos de dirección consi-
deran que cada institución es única, pero 
muchas de ellas se enfrentan a las mismas 
cuestiones cuando buscan el mejor modo 
de obtener resultados neguentrópicos. Por 
ejemplo, los directores universitarios sue-
len centrarse en aumentar la financiación 
externa, trabajar con gobierno compartido 
o incrementar la matriculación y otros fac-
tores de éxito estudiantil, como la retención 
de estudiantes. Estos últimos objetivos son 
bastante comunes en cualquier institución 
debido al aumento potencial de ingresos 
y, como tales, incluyen normalmente for-
mas de democratizar la universidad, lo que 
nos lleva directamente a las soluciones de 
aprendizaje online.
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Pero ¿cómo puede fomentar la direc-
ción un aprendizaje online que contribuya 
directamente a resultados neguentrópicos 
(anti-caos, integrados)? Comprender la 
interacción entre profesorado, dirección y 
misión institucional es clave para discer-
nir las maneras en que la dirección puede 
apoyar a los agentes neguentrópicos. His-
tóricamente, los miembros del profesorado 
comienzan su carrera docente centrados 
principalmente en sus tres tareas básicas: 
enseñanza, investigación y servicio (Free-
man y Diramio, 2016; O'Meara, Chalk-Ben-
nett y Neihaus, 2016). El foco de atención 
se sitúa a menudo en cuestiones acadé-
micas, pero, con el tiempo, los profesores 
empiezan a conectar más con la misión de 
la institución particular (Fjortof, 1993), ya 
que ven que su reputación está cada vez 
más ligada a la reputación de la propia ins-
titución. Esta alineación de intereses tien-
de a llevar a la dirección y al profesorado a 
una posición similar en lo que respecta a la 
misión de la institución. En ocasiones, am-
bos grupos ven con preocupación el apren-
dizaje online como una forma de dilución 
de la marca (Palin, 2014).

Como agentes neguentrópicos, la direc-
ción y el profesorado pueden tener intere-
ses alineados y empezar a pensar en cómo 
actuar para asegurar la supervivencia y el 
crecimiento de la institución. Ya sean di-
rectores o profesores, los agentes neguen-
trópicos actúan normalmente de modo que 
devuelven energía al sistema, redefiniendo 
roles, procesos y flujos de recursos de ma-
neras innovadoras y poco ortodoxas que 
aportan energía en lugar de extraerla del 
sistema. Por ejemplo, en lugar de confor-
marse con impartir la carga docente de 

2-2 o 3-3 que le han asignado, el profesor 
neguentrópico puede pensar en formas de 
implementar actividades más productivas 
que permitan aumentar la matriculación 
mediante ofertas online innovadoras. No 
obstante, sin el apoyo de la dirección, esa 
actividad difícilmente podrá iniciarse o 
mantenerse. La dirección no solo debe 
permitir o alentar nuevas ofertas educati-
vas; ha de ayudar a dirigir y focalizar esas 
ofertas de una manera neguentrópica que 
produzca más integración y energía. En 
cualquier caso, esta labor debe realizarse 
respetando el conocimiento del profesora-
do sobre el mercado y las mejores ofertas, 
para sacar provecho de las capacidades 
inherentes a la organización. El aprendi-
zaje online se ha convertido en un factor 
importante en la planificación estratégica 
de muchas instituciones de educación su-
perior; más de un 60  % de los directores 
señalan la educación online como un as-
pecto crítico de su estrategia a largo plazo 
(Friedman, 2016). Sin embargo, dirigir al 
profesorado y al personal hacia ofertas on-
line ideales, que equilibran las necesidades 
de la institución y las capacidades del pro-
fesorado, puede resultar complicado.

Los directores universitarios están 
ayudando cada vez en mayor medida a su 
personal docente para que amplíe su ámbi-
to laboral y contribuya a los esfuerzos de 
las actividades neguentrópicas (Zawacki- 
Richter, 2005). No obstante, esta presión 
también puede llevar a la dirección a tratar 
a los miembros del profesorado de manera 
coercitiva o poco ética; por tanto, entender 
cuál es la manera adecuada de fomentar 
acciones neguentrópicas para la univer-
sidad en el ámbito del aprendizaje online 
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forma parte de un conjunto de habilidades 
de liderazgo que deben perfeccionarse. Va-
mos a examinar brevemente las cualidades 
de liderazgo que resultan necesarias para 
fomentar conductas neguentrópicas onli-
ne. En primer lugar, repasamos la aplica-
ción de las distintas teorías.

Para que las conductas neguentrópicas 
tengan un impacto efectivo en la entropía, 
probablemente deban emplearse múlti-
ples estrategias. La noción de neguentro-
pía descrita en el libro de Schrödinger de 
1944, ¿Qué es la vida?, atrajo el interés 
popular y generó un debate importante. 
Brillouin (1953, 1956, 1962) definió la ne-
guentropía con mayor precisión, pero to-
davía hacía falta desarrollar más la idea. 
Para nuestro propósito, nos interesa más 
la aplicación metafórica de los conceptos, 
un enfoque seguido por muchos autores en 
las ciencias sociales (Carr-Chellman, et al., 
2008). La neguentropía es, por tanto, tra-
bajo dirigido deliberadamente a combatir 
la desintegración natural causada por la 
entropía. Por supuesto, ningún miembro 
del profesorado actúa de manera comple-
tamente neguentrópica. Hay algunas ac-
ciones comunes al profesor neguentrópico 
y algunas conductas que puede adoptar la 
dirección de la universidad para alentar 
la neguentropía en la organización. A fin 
de fomentar el desarrollo de programas 
online innovadores por parte del propio 
profesorado, la dirección debe mostrar 
confianza, transparencia y sintonía con los 
objetivos del profesorado. El apoyo necesa-
rio por parte de la dirección para alentar 
conductas neguentrópicas resulta evidente 
cuando se entiende qué tipos de conductas 
del profesorado se hallan en la base de es-

tas iniciativas. Por tanto, debemos enten-
der la labor del profesorado para entender 
cómo la dirección puede apoyarla desde un 
punto de vista institucional y organizativo.

Ya hemos tratado previamente la labor 
neguentrópica del profesorado (Freeman 
et al., 2017), cuya esencia es la combina-
ción de pensamiento conjunto y acción 
individual. En el ámbito online, las con-
ductas neguentrópicas del profesorado se 
manifiestan en varias actividades especí-
ficas, como la enseñanza innovadora, los 
nuevos planes de estudios, las nuevas ofer-
tas educativas y el desarrollo profesional 
de habilidades docentes online. Todas es-
tas conductas han de contar con suficiente 
apoyo de la dirección.

Debe observarse que el concepto de ne-
guentropía surge, en parte, como una re-
acción a las restricciones institucionales y 
representa un paradigma teórico que puede 
derivarse tanto de presiones administra-
tivas como de un deseo del profesorado de 
asumir estas características. Por tanto, es 
importante entender tanto la labor neguen-
trópica del profesorado como el liderazgo 
neguentrópico para facilitar el aprendizaje 
online. Si el mundo académico es incapaz 
de responder a las necesidades emergentes 
de la sociedad (negocios, ámbitos de traba-
jo, sistemas sociales), resultará irrelevante 
para sus propios socios en la industria (Dhir, 
2015). Cada vez son más las empresas que 
quieren trasladar la responsabilidad de ofre-
cer formación diversa a los empleados desde 
las propias entidades empresariales hacia 
las instituciones de educación secundaria y 
postsecundaria (Fischer, 2013). Esta situa-
ción, junto con lo señalado por Dhir en 2015:
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La reducción de la financiación pública 
está elevando la presión para buscar re-
cursos externos mediante la recaudación 
de fondos. El aumento en la regulación 
societaria y de acreditación, en un entor-
no contencioso que limita los cambios rá-
pidos, requiere una agilidad gestora sin 
precedentes.

Puede provocar un mayor interés del 
profesorado y la dirección hacia los com-
portamientos neguentrópicos. Como los 
padres y los estudiantes se centran en el 
precio de la educación superior y el coste 
de las matrículas aumenta continuamen-
te (Douglas-Gabriel, 2016), esta presión 
externa se transmite al profesorado, del 
que se espera que aborde estos retos de 
una manera que se aleja enormemente de 
su concepción inicial de lo que significa la 
vida docente, es decir, enseñanza, investi-
gación y servicio. Estas presiones pueden 
provocar que la dirección comience a «lu-
char o huir», bien centrándose en aplicar 
recortes en los sistemas existentes (huir), 
bien en un cambio significativo hacia nue-
vos modelos (luchar).

Examinando las maneras que tiene la 
dirección para motivar al profesorado por 
medio de gratificaciones, Neumann, Fi-
naly-Neumann y Reichel (1991) hallaron 
que los premios pecuniarios han mostra-
do un efecto motivador irregular: «En las 
ciencias sociales, el compromiso del profe-
sorado suele verse afectado por resultados 
intrínsecos, como el reto y el sentido del 
trabajo, así como por el apoyo de un gru-
po amistoso o de un rector comprensivo» 
(Neumann, Finaly-Neumann y Reichel, 
1991, p. 21). No obstante, otros estudios 
demuestran que los incentivos económicos 

sí influyen en el profesorado reticente de 
cara a su implicación en lo que podría ver-
se como una tarea onerosa con nuevas tec-
nologías y horarios de clase más abultados 
(Sibley y Whitaker, 2015). Por tanto, pode-
mos decir que el dinero no lo es todo, pero 
ayuda. De hecho, las acciones neguentrópi-
cas pueden contribuir a la neguentropía en 
muchos subsistemas. Superar los actuales 
retos entrópicos en educación superior re-
querirá medidas cooperativas por parte de 
la dirección y el profesorado. La neguen-
tropía puede aplicarse a una variedad de 
subsistemas, desde el aprendizaje online 
hasta la elaboración de planes de estudio. 
Los agentes neguentrópicos pueden operar 
sobre la base de premios extrínsecos o in-
trínsecos; pueden centrarse, por ejemplo, 
en innovaciones curriculares —especialmen-
te en el ámbito del aprendizaje online— sin 
ninguna retribución económica o incenti-
vo extrínseco, porque ven que les permi-
ten conectar con profesionales del sector 
o servir a una población que necesita con 
urgencia esa oferta educativa.

Es importante aclarar las diferencias 
entre los movimientos populares en edu-
cación superior, como los cambios empren-
dedores e innovadores en las conductas 
del profesorado. Este punto lo tratamos 
de forma más amplia en otro artículo 
(Freeman et al., 2018), pero señalaremos 
brevemente que los comportamientos em-
prendedores e innovadores no son lo mis-
mo que el trabajo neguentrópico. Lee y 
Rhoads describen el trabajo emprendedor 
(Lee y Rhoads, 2004, p. 756) como «el es-
fuerzo del profesorado para generar ingre-
sos para ellos mismos y para sus institucio-
nes». Puede argumentarse que el trabajo 
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para las instituciones está relacionado con 
la neguentropía, pero centrar la atención 
en la generación de ingresos por sí mismos 
es, por naturaleza, menos neguentrópico. 
No obstante, estos y otros autores desta-
can la labor de asesoramiento y obtención 
de becas como prueba principal de trabajo 
emprendedor del profesorado, y sugieren 
que estas actividades pueden llegar a da-
ñar la misión general de la institución; en 
concreto, destacan el daño que puede deri-
varse de las actividades docentes de primer 
ciclo menos consolidadas. En el entorno 
del aprendizaje online, las conductas em-
prendedoras pueden paliar el efecto nega-
tivo en la misión docente de la institución; 
sin embargo, en la definición de empren-
dimiento habitual en la literatura, se hace 
más hincapié en la búsqueda de premios 
individuales que de conductas emprende-
doras institucionales. El desarrollo de un 
programa online puede ser una de las vías 
empleadas por los profesores neguentrópi-
cos para encontrar un equilibrio entre la 
exigencia de gratificaciones individuales e 
institucionales derivadas de las mejoras. 
Análogamente, las conductas innovadoras 
del profesorado se centran en lo «nuevo» y 
lo «diferente», pero no necesariamente en 
un marco de entropía y neguentropía. Así, 
sus esfuerzos pueden crear novedades por 
la propia novedad, pero no necesariamen-
te novedades que buscan la integración y 
la sostenibilidad que detendrán la entro-
pía. De este modo, el trabajo innovador 
importante y la energía que lo acompaña 
se desarrollan en nombre de la innovación 
y, con demasiada frecuencia, sin tener en 
cuenta el marco más amplio de las nece-
sidades institucionales de reintegración y 
redinamización.

En el análisis de las conductas laborales 
neguentrópicas, es imposible no examinar 
el papel que desempeñan la preparación y 
las habilidades sociales del profesorado en 
los procesos de desarrollo de neguentropía 
institucional. En general, los programas 
de preparación del doctorado tienden a 
centrarse en los logros académicos indi-
viduales (Henly, 2016). Normalmente, la 
creatividad y la innovación en el desarro-
llo de planes de estudio online no se ense-
ñan en el mundo académico y menos aún 
la neguentropía y el papel que puede des-
empeñar para impulsar una institución. 
Brownell y Tanner (2012) sugieren que 
las estructuras de socialización y retribu-
ción actúan como impedimentos para las 
conductas innovadoras (y nosotros añadi-
ríamos neguentrópicas) del profesorado 
(Brownell y Tanner, 2012). González y 
Padilla analizan el compromiso y la impli-
cación del profesorado en el cambio orga-
nizativo (González, 1999) y concluyen que 
hay dos factores clave para la implicación 
del profesorado: «La congruencia de las 
metas y la viabilidad percibida de lograr 
el cambio» (p. 4), es decir, la probabilidad 
de que una innovación arraigue está rela-
cionada directamente con la armonización 
de las metas de la innovación y las metas 
individuales del profesorado.

Aunque estas referencias de la litera-
tura son interesantes, se han elaborado 
principalmente desde una perspectiva de 
innovación o emprendimiento, ya que la 
aplicación de la entropía y la neguentropía 
en los sistemas sociales, incluida la educa-
ción superior, se encuentra todavía en una 
etapa temprana. Los estudios recientes so-
bre capitalismo en el ámbito universitario 
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son quizá más relevantes para nuestro 
análisis del trabajo neguentrópico. Lester 
y Kezar (2012) sostienen que el trabajo del 
profesorado ha experimentado un cambio 
notable en los últimos veinte años (Lester 
y Kezar, 2012). Aunque los autores afir-
man que hay menos gobierno compartido 
y menos capacidad del profesorado para 
tomar decisiones o elaborar políticas, des-
tacan el capitalismo académico como «La 
participación en conductas propias del 
mercado por parte del profesorado y las 
universidades en términos de competición 
por los recursos: becas, contratos, colabo-
raciones con la industria, fondos de dota-
ción y empresas surgidas de la universi-
dad». Una vez examinadas las bases de la 
neguentropía y la literatura en la conduc-
ta laboral del profesorado, podemos dirigir 
nuestra atención a las posibilidades que 
tiene la dirección para allanar el camino 
a las conductas neguentrópicas en toda la 
organización.

4.  Liderazgo para facilitar el 
aprendizaje online como acción 
neguentrópica

Los principios de liderazgo que fomen-
tan el aprendizaje online neguentrópico 
no son muy diferentes de los principios de 
buen liderazgo en general. De hecho, mu-
chas de las mejores directrices de dirección 
son adecuadas para el desarrollo organiza-
tivo neguentrópico. Por ejemplo, para que 
las conductas neguentrópicas se afiancen, 
es importante que la dirección adopte una 
actitud de  servicio (Wheeler, 2012) a fin 
de mostrar una disposición de apertura y 
honestidad que fomente las conductas au-
daces dentro de la organización. La direc-

ción ha de evitar una posición fiscalizadora 
y bajo ningún concepto debe infundir mie-
do a la organización; en concreto, miedo a 
la posibilidad de perder el trabajo durante 
una época de cambios. Debe centrarse más 
bien en establecer una cultura de equipo 
y metas comunes. La dirección neguen-
trópica actuará con honestidad, lealtad y 
transparencia. Posiblemente, lo más difícil 
para una dirección de este tipo es otorgar 
libertad a las personas en la organización 
para que apuesten por nuevas ideas sin te-
mor a un control burocrático excesivo. Más 
allá de estas habilidades tradicionales de 
buena dirección, se precisan capacidades 
de liderazgo específicas para obtener re-
sultados de conductas neguentrópicas.

4.1.  Claves de liderazgo neguentrópico 
para el aprendizaje online en educación 
superior

•	 Ceder el control, confiar en la capaci-
dad de la organización.

•	 Evitar las actitudes de «manipulación 
colonial» del comportamiento del pro-
fesorado, buscar la armonización de 
metas.

•	 Considerar los incentivos económicos, 
pero no limitar los incentivos única-
mente al dinero.

–	� Utilizar la evaluación y los incentivos 
de promoción o titularidad para fo-
mentar conductas neguentrópicas.

–	� Utilizar otros tipos de apoyo: recono-
cimiento, apoyo administrativo, apo-
yo de la asamblea de estudiantes.
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•	 Centrarse en las conductas neguen-
trópicas, que incluyen aprender de los 
fracasos.

•	 Reconocer y evaluar áreas donde la ins-
titución está yendo hacia la entropía e 
identificar áreas potenciales para res-
ponder con neguentropía.

Es difícil ceder el control sobre las ac-
tividades cotidianas en una organización 
de la que uno es responsable. Dada la exi-
gencia creciente sobre la dirección para 
asumir su responsabilidad en el ámbito de 
la educación superior, no resulta sorpren-
dente que la microgestión y las medidas re-
forzadas de rendición de cuentas sean una 
respuesta natural. Sin embargo, aunque 
la supervisión y el gobierno siguen siendo 
esenciales en el mantenimiento eficaz de 
la organización, y a pesar de que el apo-
yo público a la educación superior se ha 
incrementado, se tiende a gastar energía 
sin compensar esa pérdida con conductas 
neguentrópicas. Por ello, la dirección ne-
guentrópica necesita ceder el control. En 
el caso del aprendizaje online, los direc-
tores neguentrópicos deben confiar total-
mente en la experiencia de su profesorado.

La dirección ha de ver la importancia 
y la necesidad de permitir que sus profe-
sores desarrollen programas online que no 
presentan buenos números en las evalua-
ciones de la Oficina de Estadísticas Labo-
rales (del inglés Bureau of Labor Statistics 
[BLS]), pero en los que confían plenamen-
te. ¿Cómo puede permitir una institución 
que su profesorado trabaje en nuevas ideas 
sin datos y estudios adecuados? El profe-
sorado ya tiene una buena percepción del 

mercado real, que a menudo es muy dife-
rente del mercado de la BLS. En ocasiones, 
el profesorado tiene una idea realmente 
novedosa para la que aún no existen da-
tos. Con frecuencia, si un profesor está 
muy interesado en un área particular y 
desea crear una nueva oferta online, uno 
de los enfoques necesarios será permitir-
le hacerlo por cuenta propia, es decir, con 
poca o ninguna inversión institucional. Es 
posible que esto no le parezca muy atracti-
vo al profesorado, pero si la institución es 
capaz de ofrecer gratificaciones significati-
vas por la inversión inicial en programas 
sinérgicos, probablemente el profesora-
do estará más motivado. Por ejemplo, en 
aquellos casos en los que los programas se 
desarrollan totalmente por cuenta propia, 
podría devolverse directamente al departa-
mento o al profesor alrededor del 75-80 % 
de las tasas de matrícula. En el ámbito de 
la educación superior, los directores deben 
ser prudentes con los limitados recursos 
de que disponen; en consecuencia, cuando 
un programa requiere una inversión ini-
cial importante por parte de la institución, 
han de valorarlo con cuidado para tomar 
buenas decisiones y, generalmente, deben 
confiar en los datos existentes aunque 
sean incompletos. No obstante, cuando la 
inversión inicial por parte de la institución 
es reducida, se pueden asumir riesgos y 
aprovechar las oportunidades. En tales ca-
sos, premiar a aquellos que realizaron la 
inversión es apropiado y refuerza la moti-
vación.

Relacionada estrechamente con este en-
foque —priorizar los proyectos de un modo 
muy diferente y permitir la implantación 
de nuevas ideas en la organización—, se 
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encuentra la necesidad de armonizar me-
tas. Para que los programas online adquie-
ran unas bases sólidas, debe haber líderes 
y defensores de la idea entre el profesora-
do. No sirve de nada que la dirección cree 
programas online, por muy bien que que-
den sobre el papel, si luego han de impo-
nerse a un equipo de profesores reticentes. 
La armonización o alineación de metas es 
esencial para que las conductas neguen-
trópicas sobrevivan y prosperen en una 
institución de educación superior. Una de 
las claves más importantes por parte de la 
dirección para alentar conductas neguen-
trópicas es contar con una meta común y 
con el compromiso institucional hacia esa 
meta. La mayoría de las conductas neguen-
trópicas pueden verse como el fruto de una 
actitud protectora hacia la institución por 
parte de la dirección y el profesorado: una 
alineación de metas. Harshbarger señala 
cuatro claves del compromiso institucio-
nal: autonomía, vínculos personales, coin-
cidencia de valores entre el individuo y la 
institución, y trato equitativo. La clave 
para potenciar las conductas neguentrópi-
cas en el desarrollo de nuevos programas 
online sostenibles es conectar los intereses 
y la autonomía del profesorado con las me-
tas online de la institución. No obstante, 
para que sean eficaces, es necesario que 
la dirección suelte las riendas, que ceda el 
control. Que dé al profesorado la libertad 
de apostar por oportunidades online cuan-
do hay una sintonía importante entre los 
intereses individuales de los profesores, 
especialmente cuando estas iniciativas di-
fieren de las perspectivas de la dirección 
(asumiendo que no son perjudiciales para 
la institución). Para expresarlo con mayor 
claridad, ocurre con frecuencia que los di-

rectores de cualquier tipo de organización 
se interesan por determinadas iniciativas, 
a menudo con independencia de las capa-
cidades presentes en los niveles inferiores. 
Esta tendencia a interesarse por nuevas 
iniciativas que brillan en el horizonte sin 
realizar una consulta adecuada se conoce 
como el síndrome del objeto brillante (Kis-
lik, 2017). La dirección debe comprender 
que confiar en la experiencia y las capaci-
dades existentes en los niveles inferiores 
de la organización le ayudará a discernir si 
un nuevo programa online tiene realmente 
una base sólida. Este consejo implica ceder 
el control y confiar en las personas de la 
organización, tal como hemos descrito an-
teriormente.

En cambio, hacer lo contrario puede 
acarrear problemas importantes. Significa 
confiar en las personas de la organización 
de una manera casi colonial, aplicando dis-
tintos tipos de manipulación. Como ejem-
plo, Austin (1990) sugiere formas de mani-
pular al profesorado mediante una mayor 
comprensión y una alineación con su cul-
tura y sus valores (Austin, 1990). Aunque 
es evidente que, en el artículo de Austin, 
la meta es más conseguir que el profeso-
rado cumpla con el programa que lograr 
un compromiso verdadero a través de una 
base común.

En ese artículo se anima a los directores 
a comprender la cultura, establecer prio-
ridades, clarificar el sistema de premios y 
aplicar otras estrategias dirigidas a mani-
pular al profesorado para que acate la vi-
sión de la dirección. Sin embargo, nosotros 
creemos que un enfoque más productivo, 
y éticamente más justificable, es que los 
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directores recuerden su experiencia pasa-
da como profesores y valoren qué les ha-
bría impulsado a fomentar el crecimiento 
y la mejora institucionales a través de un 
cambio de conducta. Los vínculos empáti-
cos entre el profesorado y la dirección pue-
den generar un entendimiento más pro-
fundo sin manipulación colonial.

5.  De la teoría a la práctica
Para entender mejor las aplicaciones y 

las bases teóricas descritas anteriormente, 
es útil ver algunos ejemplos procedentes 
de la experiencia personal. Tal como he-
mos discutido, los incentivos son una he-
rramienta importante para fomentar con-
ductas neguentrópicas encaminadas a un 
mayor desarrollo online. Y aunque el dine-
ro es quizás el incentivo más obvio, no es 
el único. Es importante que los directores 
reconozcan la importancia de emplear gra-
tificaciones económicas adecuadas; si igno-
ran este consejo, será por su cuenta y ries-
go. Es esencial que comprendan que, salvo 
algunos estudios que indican lo contrario, 
la mayor parte de la investigación señala 
que el aprendizaje online es más exigente 
en relación al tiempo de dedicación, y no 
menos, y que la creación de nuevos pro-
gramas y cursos online se compensa de-
bidamente con recursos adicionales o con 
la promesa de retribuciones futuras que 
pueden emplearse para viajes, tecnología o 
como apoyo a asistentes o estudiantes de 
posgrado. En este sentido, es importante 
garantizar que el dinero termina de modo 
proporcional en las manos de aquellos que 
han hecho esfuerzos neguentrópicos para 
crear un nuevo programa o curso a fin de 
aumentar el número de matriculaciones. 

Si una institución carece de suficientes re-
cursos económicos para respaldar el traba-
jo neguentrópico del profesorado, existen 
otras formas con las que puede transmitir 
al profesorado que valora su labor; por 
ejemplo, evaluaciones anuales, directrices 
de promoción y contratación así como pre-
mios a nivel de universidad o facultad por 
prácticas sobresalientes en el ámbito del 
aprendizaje online. Aunque pueden iden-
tificarse conductas específicas para respal-
dar la labor online, la naturaleza del traba-
jo neguentrópico es amplia, y estas metas 
más amplias deben reconocerse mediante 
estructuras de gratificación en toda la em-
presa online.

Permitir la consolidación de una inno-
vación expansiva, intentar iniciativas que 
fracasan y no tener miedo a involucrarse 
en el proceso de diseño, que incluye el posi-
ble fracaso, son formas que puede utilizar 
la dirección para fomentar las conductas 
neguentrópicas del profesorado. Un proce-
so de diseño implica probar muchos dise-
ños de los que solo uno tendrá éxito, lo que 
significa que muchos intentos fracasarán 
o no alcanzarán el objetivo marcado. En 
este sentido, este proceso se conoce, en los 
círculos de diseño, como failing forward 
(aprender de los fracasos) (Sankey y Whit-
sed, 2016, p. 540). El aprendizaje a partir 
del fracaso, al igual que el prototipado rápi-
do, demuestra que crear algo nuevo, como 
un programa o un curso online, precisa de 
varias iteraciones hasta que se alcanza una 
solución sólida y fiable. Premiar el fraca-
so puede parecer contraintuitivo, pero una 
dirección eficaz que fomenta la innovación 
online ve tanto el beneficio del fracaso 
como el del éxito, y lo valora de verdad.
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La siguiente habilidad de liderazgo que 
resulta esencial para alentar las conduc-
tas neguentrópicas en la empresa online y, 
de modo general, en toda la organización, 
es ser capaz de examinar una institución 
y detectar dónde prevalece la entropía. 
¿Cuáles son los espacios de alta necesidad 
o alta retribución donde el sistema está 
perdiendo energía como si fuera un cola-
dor? Identificar y entender estos espacios 
en una organización es una habilidad com-
pleja, y solo los directores de muy alto ni-
vel son capaces de ello. De hecho, requiere 
un análisis con una perspectiva amplia, y 
entonces, como si fueran focos de tensión, 
los directores pueden detectar las áreas 
donde la organización está perdiendo ener-
gía en grandes cantidades. Estas áreas es-
tán listas para un empujón neguentrópico. 
Una advertencia en este punto: entropía 
es pérdida de energía, no de dinero. Es 
importante detectar todas las pérdidas de 
energía que pueden estar ocurriendo en la 
organización. La pérdida de energía puede 
identificarse mediante distintos indicado-
res, como pérdidas económicas, pérdidas 
de profesorado, matriculaciones recha-
zadas, productos académicos rechazados 
(publicaciones o becas) y otros indicadores 
semejantes. Además, debe supervisarse 
minuciosamente cualquier señal inicial de 
caos y desintegración. Puede manifestarse 
como un interés excesivo u obsesivo en las 
políticas de la organización, en la aparición 
de rumores y corrillos. Otro indicador de 
desintegración es una diferencia significa-
tiva entre los intereses del profesorado y la 
organización. La falta de interés en lo que 
hacen otras personas de la organización 
—una actitud aislada o no colaborativa 
también puede indicar entropía— eviden-

cia en ocasiones la falta de una comunidad 
intelectual. Allí donde se observen estos 
indicadores, hay una necesidad de traba-
jo honesto con el profesorado y el perso-
nal de esa unidad. Aplicando las habilida-
des de liderazgo descritas anteriormente, 
combinadas con habilidades de liderazgo 
neguentrópico, deben sostenerse conver-
saciones honestas y transparentes entre la 
dirección y el personal de la unidad con el 
objetivo de realinear las metas y fomentar 
conductas neguentrópicas. Se trata de una 
tarea compleja que requiere altos niveles 
de percepción y análisis de la organización. 
Todas estas habilidades son esenciales en 
la caja de herramientas de los directores 
que buscan fomentar una aplicación es-
tratégica y significativa de los programas 
online en sus organizaciones.

6.  Conclusiones
Los nuevos programas propuestos por 

el profesorado en instituciones tradiciona-
les centradas en la investigación pueden 
ejercer una importante fuerza neguen-
trópica. Tienen un propósito definido, es-
tán en sintonía con las necesidades de la 
universidad y pueden servir para unificar 
los intereses del profesorado y las metas 
de la institución. Los nuevos programas 
de aprendizaje online pueden dinamizar 
al profesorado desmotivado o aislado y, al 
llegar a nuevos grupos de población, pue-
den generar un nuevo interés en áreas en 
declive; el aprendizaje online puede insu-
flar nueva energía en el sistema de muchas 
maneras. El apoyo a los esfuerzos del pro-
fesorado dispuesto a involucrarse en estas 
actividades requiere una preparación dife-
rencial de los estudiantes de doctorado a 
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nivel académico y social, el incentivo para 
pensar de modo capitalista y con el mer-
cado en mente, transparencia y confianza 
en la alta administración, un enfoque no 
colonial por parte de la dirección, así como 
el respaldo de los círculos superiores de la 
administración de la universidad. En resu-
men, podemos conectar esta noción relati-
vamente nueva de conductas neguentrópi-
cas del profesorado con las innovaciones 
disponibles en el aprendizaje online a fin 
de combatir las fuerzas entrópicas a las 
que se enfrentan las universidades en la 
actualidad. Mediante una revisión de la 
literatura sobre el trabajo del profesorado 
y la aplicación de ese conocimiento a las 
teorías sistémicas y del caos derivadas de 
la entropía y la neguentropía, este artícu-
lo concluye que existen muchas oportuni-
dades para utilizar el aprendizaje online 
como una fuerza neguentrópica clave en 
manos de un profesorado empoderado que 
cuente con el apoyo de la dirección.

Nota
1 �La revista española de pedagogía se publica en es-

pañol y en inglés. Por este motivo, sigue el criterio, 
cuando se citan textos ajenos, de acudir a los origi-
nales que están escritos en esas lenguas y de poner 
su traducción oficial, cuando tal texto se haya edita-
do también en el otro idioma. En caso de que no se 
haya producido esa traducción oficial, el texto citado 
se ofrecerá a los lectores traducido o por el autor del 
artículo (señalándose que la traducción es del autor 
del artículo), o por el traductor jurado contratado por 
la revista.
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