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Introduccion

La administracion del cambio es el mecanismo de transformacion que garantiza el
éxito de las organizaciones a través del reconocimiento del cambio humano.
Considera los procesos y actividades que ayudan a las organizaciones a adoptar
cambios, ya sea en sus estrategias, estructuras y cultura. Asi, cada una de las
organizaciones presenta una situacion particular, aunque se encuentren ubicadas
dentro del mismo contexto socio-cultural. La influencia del entorno y de cémo
interactua cada uno de sus componentes, la accion diferenciada del director como
lider y gestor del conocimiento bajo ciertas condiciones, la forma en que se lleva a
cabo el proceso de organizacion, la historia de cada institucidon, asi como las
expectativas fijadas en relacion a la mejora, establecen un proceso de diferenciacion
entre las organizaciones, no solo desde la creacion de una personalidad propia para
cada una de ellas, sino desde su capacidad para aprender. De esta manera, es
importante cuestionarse, jcuando se puede decir que una organizacion aprende?,
(como se relaciona el trabajo del director en el aprendizaje organizacional?

En este estudio se plantean dos posturas diferenciadoras del trabajo del director
escolar. Autores como Senge (1990), Argyris (2001), Schein (1992), Mai (2004), Dibella y
Nevis (1999), Copland y McLaughlin (2000) y Kofman y Senge (1995), analizan el trabajo
del director como lider de los procesos de aprendizaje. En esta postura, estos autores

adoptan una perspectiva normativa y de desarrollo, en donde se ve a los directivos y



administradores como responsables de los cambios dentro de la organizacion. Se establece
la diferenciacion entre el aprendizaje individual y organizacional, y los tipos de aprendizaje
que puede llevar a cabo el director. Por otro lado, autores como Sweringa y Wierdsman
(1995), Alvarez (2000), Gairin (2000), Obeso (2005), Nekane (2000), Nonaka, Takeuchi y
Byosiére (2003), Wenger (1998) y Brown y Duguid (1998), analizan el trabajo del director
como gestor del conocimiento, que bajo ciertas condiciones de la organizacion (aspectos
estratégicos, caracteristicas estructurales, cultura y redes sociales) puede favorecer o inhibir
el aprendizaje. Se establece que se desconoce la forma en que el trabajo del director, lo que
hace y por qué lo hace, impacta en el aprendizaje de la escuela y se plantean las ideas que
dan lugar a un cuadro ‘diferenciador’ de las funciones que puede realizar el director
escolar. Por un lado, estan las acciones que lleva a cabo el director y que estdn mas
encaminadas a trabajos de gestoria que de liderazgo: elaborar presupuestos, planear tareas y
proyectos, asignar recursos, llevar a cabo técnicas de seguimiento y supervision de los
planes, definir roles de acuerdo a objetivos precisos, apoyar procesos vigentes, enfatizar
cumplimiento de reglas, poner énfasis en demandas externas y en los resultados; por otro
lado, estan las acciones mas encaminadas a realizar un trabajo de liderazgo, como:
promover el conocimiento previo, guiar al personal en el logro de objetivos (inspirador),
promover la empatia y los valores, promover la resolucion de conflictos y la reflexion en
manos de todos, crear estructuras y procedimientos flexibles que promuevan el cambio,
enfatizar la forma de hacer las cosas, establecer espacios para dialogar, construir una vision

compartida, fomentar el dominio personal y tomar riesgos.

Planteamiento del problema
Hoy en dia se requiere que las organizaciones desarrollen cada vez mas su

capacidad para resolver problemas y traten de ajustarse a las exigencias del entorno a través



de procesos de innovacion. En este sentido, la gestion del conocimiento por parte de los
directores parece ser determinante. A pesar de esto, las posturas prevalecientes no han
permitido aclarar el panorama relacionado con el impacto que tiene el director escolar en el
aprendizaje de los centros escolares. Se muestran posturas que van desde considerar a la
gestoria como claro diferenciador de los procesos normalizados, hasta aquellas que
ensalzan el trabajo del director a través del liderazgo que pueda ejercer. Por otro lado, se
establece que existen ciertas condiciones organizacionales: estrategias, estructuras, cultura
y redes sociales, que pueden facilitar o inhibir el trabajo del director, y permitirle, hasta
cierto punto, ser mas gestor y/o lider de los procesos de aprendizaje. Se concluye que la
eficacia de la gestion depende de los resultados y beneficios que desea alcanzar la
organizacion, y la eficacia del liderazgo consiste en la creacion de una vision compartida,
una vision que altere la forma en que las personas piensan sobre lo que es deseable, posible
y necesario. Por todo esto, vale la pena indagar qué acciones concretas e intenciones del
director influyen en el aprendizaje organizacional, y aclarar el panorama sobre la
importancia que tiene el trabajo del director en los centros escolares.

De esta manera, la pregunta de investigacion se centra en indagar ;como contribuye
el trabajo del director escolar en el aprendizaje organizacional?, y en relacion con esta
pregunta: ;Qué acciones realiza el director escolar en relacion con el aprendizaje
organizacional? ;Por qué lleva a cabo dichas acciones? La relevancia cientifica es tratar de
dar una respuesta mas empirica a la interaccion que hay entre el papel que tiene el director
como lider y como gestor y generar asi una base de conocimiento que permita identificar
las practicas del director y su impacto en el aprendizaje de la organizacion. La relevancia
practica estriba en el hecho de poder determinar con mayor precision qué acciones del
director contribuyen en la capacidad de resolver sus problemas; es decir, tratar de

discriminar entre las acciones que contribuyen de manera directa y aquellas acciones que lo



hacen de manera indirecta. Esto puede repercutir en un ahorro de tiempo y esfuerzo del
director para reorientar sus esfuerzos en procesos de reflexion y de mejora continua del
centro escolar.

Por lo anterior, el objetivo de esta investigacion es hacer un analisis en funcion de
las acciones que lleva a cabo el director (qué hace), y las intenciones que tiene para
realizarlas (por qué las hace); y que, a su vez, puedan influir en el aprendizaje de las
instituciones educativas. Los aspectos de gestoria y liderazgo aqui tratados se utilizan como
punto de partida para esclarecer el panorama actual en cuanto al impacto que tiene el

trabajo del director en el aprendizaje de los centros escolares.

Diserio de la investigacion

El diseno de la investigacion se basod en un estudio de casos multiples. La razon
para escoger esta metodologia, es que se esperaba brindara evidencias mas soélidas y
convincentes al encontrar coincidencias o patrones en los resultados que se pudieran
encontrar de los distintos casos, validando asi la teoria propuesta. La eleccion de los casos
no se realizo segun los criterios muestrales estadisticos sino de acuerdo a razones teoricas,
tratando de buscar que los casos sean representativos del fendmeno objeto de estudio, en
este caso particular, describir qué hace el director escolar, y por qué lo hace, que pueda ser
un distintivo en el aprendizaje organizacional, entendido como la capacidad que tiene la
organizacion para detectar y resolver problemas. Dado que en cada caso se mostrdé un
proposito particular, la légica inherente en la seleccion de los casos fue la logica de la
réplica (Yin, 2003). En ella se planteaba que cada caso debia ser seleccionado
cuidadosamente de forma que cumpliera dos requisitos: en primer lugar, que permitiera la
prediccion de resultados similares a otro caso dadas condiciones similares (réplica literal);

y en segundo lugar, que generara resultados opuestos a otros casos por razones predecibles



(réplica tedrica). La cronologia analitica relacionada con este tipo de metodologia fue, de
acuerdo a Yin (2003), la siguiente: 1) ‘modelo tedrico preliminar’, 2) la unidad de analisis
(escuelas), 3) recopilacion de la informacion, 4) el analisis conjunto de la informacion
(procesamiento interpretacion); y 5) la determinacion del modelo inducido. Para la
seleccion de los casos se realizd un sondeo general de las escuelas en la ciudad de
Chihuahua, Chihuahua. Se seleccionaron escuelas que cumplieran con los siguientes
criterios: mismo nivel educativo, grado de aprendizaje de la escuela (visto a través de los
indicadores escolares y la reputacion de la escuela), director con un tiempo en su puesto de
no menos de dos afios, cantidad de alumnos equiparable, tamafio de la escuela equiparable,
caracteristicas similares del entorno (zona), y recursos similares. Se acoto el estudio a
través de estos factores, elimindndose, en lo posible, alguna otra caracteristica que afecte el
desempefio de la escuela. El proceso de investigacion fue el siguiente: 1) se hizo una cita
con cada director escolar de las nueve escuelas, 2) se llevo a cabo una entrevista con cada
uno de ellos. En la entrevista se tratd de indagar no s6lo las acciones sino también el por
qué de éstas, 3) se aplicd un cuestionario, obtenido de la literatura y en donde se hace una
distincion de acciones de gestoria y liderazgo. El cuestionario fue aplicado tanto al director
como al personal docente, 4) se procedid al analisis de la informacion analizando las
coincidencias en los resultados de los 9 casos, 5) se observé durante 15 dias el
comportamiento del director de cada escuela seleccionada. Esta observacion se utilizo para
triangular las acciones e intenciones que el director sefial6 en el proceso de entrevista. La
observacion consistia en ‘seguir’ al director escolar en sus actividades diarias. Se trataba de
ver la forma en que resolvia problemas, qué acciones tomaba, y como éstas acciones
estaban alineadas con las respuestas obtenidas en la entrevista, y 6) se integraron los
resultados obtenidos en la entrevista a profundidad, el cuestionario y la observacion. Se

buscé encontrar coincidencias o patrones en los resultados obtenidos.



Resultados y conclusiones

Los datos obtenidos en las 9 escuelas sugieren un tipo de categorizacién distinta a
la planteada en el apartado de metodologia. Las consideraciones que se habian tomado para
distinguir a las escuelas, entre las de alto y bajo desempefo, estaban basadas,
exclusivamente, en indicadores educativos. De los resultados obtenidos, se pueden obtener
4 categorias, diferenciadas en términos de la consistencia de acciones relacionadas con
gestoria y liderazgo: categoria A, formada por los directores ‘impulsores’, que exhiben
conductas tanto de gestoria como de liderazgo, pero inclinandose mas a esta ultima;
categoria B, directores ‘facilitadores’, que estan equilibrados en la cantidad de acciones que
exhiben de gestoria y liderazgo; categoria C, directores ‘promotores’, que exhiben mas
conductas de gestoria que de liderazgo; y categoria D, directores ‘reguladores’, que
exhiben muy pocas acciones de gestoria y ninguna de liderazgo. Los directores de la
categoria A coinciden en todas las acciones de gestoria mencionadas anteriormente, y
coinciden también en las acciones de gestoria que no exhiben, que son aquellas
relacionadas con la normatividad (enfatizar el cumplimiento de reglas, estar orientados al
tiempo y poner énfasis en las demandas externas). Los directores de la categoria B y C
coinciden mas en acciones de gestoria, e igual que en la categoria A, coinciden en que no
exhiben las acciones relacionadas con normatividad. Sin embargo, estos directores exhiben
menos acciones de liderazgo comparados con los directores A. Los directores D, presentan,
solamente, acciones de gestoria relacionadas con la normatividad, mismas que no presentan
los otros directores. Cabe mencionar, que los directores de la categoria A, parecen

contribuir mas al aprendizaje dado que pueden observarse cambios mas significativos tanto



en aspectos académicos como de infraestructura de la escuela. Sin embargo, es
fundamental sefialar que estas escuelas se encontraban con muchos problemas antes de que
estos directores asumieran el puesto, /de qué manera esta situacion contribuy6 a un cambio
mas notorio en estos centros escolares?; es decir, si estas escuelas hubieran tenido menos
problemas, ;se hubiera presentado el mismo efecto? Los directores de las categorias By C,
parecen contribuir medianamente al aprendizaje, dado que se observan cambios menos
significativos que los de la categoria A. Es importante sefialar, que estas escuelas tienen
buenos indicadores educativos. Por otro lado, los directores D, no parecen contribuir en el
aprendizaje de la escuela, dado que no se observan cambios significativos al interior de la
misma, ni en infraestructura ni en aspectos académicos. Como conclusiones previas se
puede decir que, al parecer, en escuelas con muchos problemas, se requieren directores que
exhiban mas conductas de liderazgo que de gestoria; por otro lado, en escuelas, en donde
existan pocos problemas, pueden ser dirigidas por directores B o C, e incluso D, pero estos
ultimos con un tiempo menor en la direccion. Se propone, para investigaciones futuras,
indagar si es posible que directores tipo A puedan exhibir las mismas acciones de liderazgo
en escuelas dirigidas por directores B o C (e inclusive en escuelas con directores tipo D) y
llevar a estas escuelas a un mayor aprendizaje, independientemente de la estructura
organizacional que prevalezca en la escuela. Asimismo, indagar si directores B, C o D
puedan desarrollar acciones de liderazgo en escuelas dirigidas por directores tipo A, y

mostrar, igualmente, un aprendizaje mas significativo.
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