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RESUMEN

Aun reconociendo los logros alcanzados, es necesario poner de relieve que aiin nos queda camino
¥ tiempo para que en los centros edicativos podamos hablar con toda normalidad de procesos de ges-
tion democrdtica y liderazgo. La imposibilidad de zafarse del asfixiante peso de un intervencionismo
butrocrdtico ha hecho de la gestion una tarea escasamente atractiva en la que poco o nada ha pocido
atisbarse en torno a la presencia de un auténtico efercicio de liderazgo educativo y democrdtico.

Introduccidon

Este articulo intenta explorar las rela-
ciones entre los procesos de gestidn de-
mocritica y liderazgo en el seno de las or-
ganizaciones educativas, La actualidad y
relevancia de este monografico dedicado a
la democracia y renovacién escolar quizas
pueda resultar para algunos un asunto ca-
duco dada la machacona insistencia en la
consolidada “madurez democritica” a la
que nos tienen tan acostumbrados en la
esfera de lo politico y social. Sin embargo,
quedan bastantes aspectos por tratar y
profundizar, cuando nos acercamos a los
procesos de gestion educativa. En las pagi-
nas que siguen se realizan algunas consi-
deraciones acerca de la relacidon entre ges-

tién y liderazgo como procesos organizati-
vos sin perder de vista algunas reflexiones
a partir de su proyeccién sobre la cultura
de la gestion existente,

Desde mi punto de vista el ejercicio de
liderazgo ha sido asociado comunmente a
procesos de gestion educativa. Asi, se en-
tiende la afirmacién de que aquellos que
se ocupan de gestionar estdn en condicio-
nes de liderar. Ahora bien si hablamos de
gestion democrdtica este asunto se compli-
ca. Procuraré mostrar por un lado, la nece-
saria distincién entre ambos términos (ges-
tion vy liderazgo), dada su tradicional iden-
tificacién y los problemas derivados de es-
ta circunstancia. Por otro, las dificultades
con las que se enfrenta la cultura de la
gestion escolar en la actualidad como con-
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secuencia tanto de la escasa consolidacién
de un modelo participativo en la gestion
como de la pervivenvia de un gerencialis-
mo administrativo que cada dia se impone
mas en la realidad de los centros educati-
vos. Esta situacion nos lleva a cuestionar
la existencia real tanto de gestion como de
liderazgo democraticos.

La evolucion del liderazgo: el paso
de lo individual a lo colectivo

El estudio del funcionamiento organi-
zativo ha experimentado en los dltimos
tiempos un desarrollo considerable hasta
el punto de llegar a cuestionar, de someter
a revision profunda, el entramado sobre el
que se asentaba el conocimiento y la in-
vestigacion en este campo.

Los intentos por buscar nuevos acerca-
mientos a la comprensién y desarrollo de
procesos de liderazgo en las organizacio-
nes obliga a rastrear en la propia evolu-
cién experimentada en este campo. A lo
largo de los afios, diversos acercamientos
situados cada uno en su momento histéri-
co y social, han protagonizado el conaci-
miento y la practica del liderazgo en la to-
talidad de las esferas sociales, incluyendo
la educativa. Han sido utilizados por gru-
pos sociales influyentes {(politicos, gente
de empresa y negocios, investigadores,
profesores...), en el control de los discur-
sos sobre el liderazgo. Bésicamente, res-
ponden a lo que podriamos denominar un
modelo de liderazgo burocritico y de ges-
tién: el liderazgo tiende a significar la au-
toridad de oficio y es dependiente de una
variedad de estrategias dispuestas para el
logro de metas. Aqui, el liderazgo es fun-
cién de una posicién en la organizacién;
esta centrado en las metas, las cuales, a su
vez, derivan de las necesidades organizati-
vas. La razbn para ejercerlo no es el cam-
bio social o lograr las necesidades de los
seguidores sino el éxito de ciertas metas

organizativas. La funcién de produccion es

la legitimacién del ejercicio del liderazgo,

entendido como el desarrolle de habilida-
des eficaces de gestién. Los argumentos
de Rost (1994) no dejan lugar a dudas:

1) El paradigma industrial y moderno del
liderazgo ha quedado asentado sobre
bases individualistas.

2) Acepta y se nutre de los rasgos pro-
pios de la sociedad industrial: una vi-
sion estructural y funcionalista de las
organizaciones; un papel protagonista
del individuo (sdélo los grandes lideres
desarrollan el liderazgo); un sentido de
propésitos orientados al logro de me-
tas; un autointerés en la vida; acepta-
cién de un modelo de conducta y po-
der masculino {que ha sido llamado
estilo de liderazgo), una ética utilitaria
y materialista; una epistemologia racio-
nal, tecnocritica, lineal, cuantitativa y
positivista; una perspectiva de gestién
para el funcicnamiento organizativo.

3) Las ideas bisicas del liderazgo apenas
han cambiado en 90 afios; han sido re-
cicladas década tras década en la lite-
ratura.

4) Al parecer la mayoria de los estudiosos
del tema no parecen estar muy intere-
sados en articular una definicién del li-
derazgo o en contribuir una compren-
sion del fendmeno.

5) Los estudios sobre liderazgo y gestion
han estado inextricablemente unidos a
lo largo de este siglo.

6) Los conceptos liderazgo v lider han si-
do empleados como sinénimos, indi-
cando que la persona individual (el li-
der), es el que hace el proceso (lide-
razgo)

7) El liderazgo ha sido identificado como
“buena gestién”, expresién empleada
comiinmente para conceptualizarlo.
Por otra parte, el desarrollo inusitado

de programas, masters y cursos en gestion

y administracién parece ser una nota dis-

tintiva de esta época. El “experto adminis-
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trativo” es consustancial a la sociedad oc-
cidental. Programas en administracion de
empresas, hospitales, centros deportivos, y
también escuelas, se desarrollan para do-
tar de habilidades y destrezas a los futuros
lideres. En estos programas, los libros de
texto, utilizan un conocimiento base fun-
damentado en las ciencias sociales que
asume una posicion positivista, desde la
cual se defiende la posibilidad de lograr
un conocimiento real, valido y predecible
sobre la conducta humana.

Pero hay mas. Por ejemplo, las defini-
ciones son confusas, contradictorias y no
pueden complementarse; en la mayoria de
los trabajos revisados, particularmente, en
organizaciones educativas, aparece una
correspondencia lineal y directa entre la
posicién que se ocupa y el liderazgo. Ade-
mds, las definiciones son poco claras
cuando se establecen, y no suelen com-
pletarse. Suelen aparecer problemas cuan-
do se asocia liderazgo con gestion, autori-
dad y poder. La posicién de liderazgo es
asumida por los que la ocupan pero esta
posicién no suele estar escogida por los
que supuestamente lideran. Los estudios
tienden a no diferenciar bien entre lo que
parece ser mds mundano y de andar por
casa (gestion y administracién) y lo que
aparece como un fendmeno mds raro en
las escuelas (liderazgo)..., todo ello ha
configurado un planteamiento excesiva-
mente simplista, ahistérico, estatico, au-
sente de un sentido de mediacién huma-
na, en donde las discusiones sobre el lide-
razgo parecen disolverse en un asunto de
técnicas eficaces de gestidn.

Esta literatura sobre el liderazgo, muy
en conexién con la tradicion del movi-
miento de relaciones humanas, asume las
bases burocriticas en las que el poder se
instala ignorando la naturaleza politica e
ideoldgica y su influencia en la organiza-
cién y administracidén asi como los aspec-
tos sociales y culturales de la educacién
en favor de preocupaciones “practicas”,

del tipo ¢dmo construir la realidad para
los seguidores. Por ello es preciso avanzar
desde un enfoque préximo a la psicologia
cognitiva que pone énfasis en las cualida-
des personales, a una visién que contem-
pla la escuela como un contexto de traba-
jo complejo determinante del proceso de
liderazgo educativo.

Este modelo burocritico v de gestion,
no es capaz de simplificar las complejida-
des que supone adentrarse en el liderazgo
escolar y fracasa a la hora de plantearse la
propia mejora de la escuela, entre otras ra-
zones por ignorar las tendencias descentra-
lizadoras en el sistema educativo, no tener
en cuenta la natural autonomia en la que
se desenvuelve la actividad de ensefianza,
¥ la negativa de las escuelas a ser gestiona-
das con precisos principios directivos.

Esta claro que las ideologias modernis-
tas parecen mostrar fisuras y grietas en sus
estructuras, son demasiado simples y en
gran medida escasamente recursivas para
apoyar procesos de tal complejidad. La
presencia de excedentes de produccién
“técnica” y la ausencia de un discurso éti-
co y cultural han caracterizado el discurso
sobre el liderazgo. Este planteamiento ab-
surdo ha llevado a identificarlo con la ges-
tion. Sin embargo, el liderazgo debe con-
templarse menos como un estilo de con-
ducta o técnica de gestidn y mds como ex-
presion cultural de la organizacién. Aten-
der a componentes de cardcter social y
cultural otorga al concepto una dimensio-
nalidad mayor en el conjunto de la activi-
dad organizativa.

Los nuevos acercamientos incerporan
estos elementos pero intentan ir mds alld
razonando las propuestas en el sentido de
que el liderazgo, como préctica social
transformadora, como vehiculo de cambio
social ha sido usurpado por los gestores
de tal forma que aparece como un modo
de mejorar las organizaciones, no de
transformar el mundo. A estas alturas a
nadie le extrana el rechazo y la negativa,
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en los contextos educativos, a este tipo de

discurso de aquellos que estaban compro-

metidos con la democracia y la renovacién
escolar.

Sin embargo creo que el desarrollo de
procesos de gestién democritica exige en-
tender el liderazgo, como una construc-
cién social de la realidad que exige una
interaccién constante, como un fenémeno
interactivo y por naturaleza dialéctico; que
implica tensiones y contradicciones y per-
sigue la continua transformacién de las re-
laciones. Un liderazgo educativo localiza-
do dentro de particulares discursos sobre
la cultura y la ética, el poder y la organiza-
cién, en una relacién dialéctica entre am-
bos. Una relacion basada en la influencia
de cardcter multidireccional y no coerciti-
va. [gualmente, en su ejercicio existe un
propésito de cambio intencionado entre
los miembros asi como la existencia de
objetivos comunes. Con estos elementos si
estamos en condiciones de apreciar la dis-
tincién entre liderazgo y gestién porque:

* El liderazgo es una relacién de influen-

cia; la gestibn es una relacidén de auto-

ridad.

El liderazgo se hace por los lideres y

colaboradores, la gestién por los gesto-

res y los subordinados.

* El liderazgo implica el propdsito con-
junto y comin de llevar a la préctica
cambios reales en la organizacién. La
gestion implica la coordinacién de la
gente y los recursos para desarrollar
las actividades de la organizacion.

* El liderazgo no requiere una posicién

desde la que operar; la gesti6n si.

El liderazgo es un asunto episédico, la

gestion es mas permanente.

Para Smyth (1989) el liderazgo se rela-

ciona con el proceso de comunicar com-

prensién, desarrollar un sentido de comu-
nidad y reconstruir las relaciones de poder
que toman asiento en las escuelas, de tal
modo que es necesario un cambio de
perspectiva desde una visién funcionalista

y conductual dominante a una basada en
la teoria critica social. El problema del li-
derazgo, en su opinidén consiste en:

“Capacitar a los profesores a moverse de
una situactén de dependencia y no reflexion
d una mds activa como investigadores dentro
de sus prdacticas y las de los otros, de tal forma
que adquieran nuevas visiones para valorar
criticamente sus circunstancias y su papel en
la determinacion de las mismas” (...) ‘st las
escuelas deben ser comunidades criticas y de
investigacion necesarias para una vida demo-
crdtica, entonces el liderazgo dentro de ellas
deberd ser educativo y pedagdgico mds que
auitoritario y burocrdtico” (p. 190).

La evolucién experimentada en los es-
tudios scbre el liderazgo, sus repercusio-
nes y consecuencias mis inmediatas sobre
el terreno de las organizaciones educati-
vas, nos lleva a traspasar las entidades in-
dividuales para situarnos en una perspecti-
va mds colectiva y comunitaria que ve el
liderazgo educativo como liderazgo para
el cambio, como liderazgo democritico y
a la escuela como una comunidad critica
orientada a la democracia social.

La pretensién de recuperar el papel vi-
tal de los otros, de “los seguidores” dota
de cierta frescura a término como el lide-
razgo, complejo, confuso, que arrastraba
tras de si toda una pesada e incémoda
carga de estatismo proveniente de una
teoria poco preocupada por la dindmica y
el cambio organizativo,

En la literatura se presenta el liderazgo
asociado con posiciones formales de auto-
ridad dentro de la organizacion, lo cual ha
obligado a la mayoria de los estudios a to-
mar casi en exclusividad la figura del di-
rector del centro, y no digo ni la direc-
cién, ni escribo el director/a. Por el con-
trario, este acercamiento a los otros, en un
contexto como el escolar, tiene inmediata-
mente su traduccion: el profesorado y su
papel clave, junto con el trabajo de los di-
rectores/as, jefes/as de estudios y otros
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miembros de la comunidad educativa, en
la gestion de los asuntos organizativos, en
la definicién de la realidad organizativa de
la escuela, en la construccién de entornos
educativos democraticos.

El papel del profesorado en el gjercicio
del liderazgo educativo aparece pues, co-
mo elemento clave a la hora de explicar la
emergencia de nuevas relaciones de traba-
jo entre los diversos agentes implicades y
como plataforma desde la que iniciar pro-
cesos de gestidn democriticos. En conse-
cuencia, nos parece importante, en este
contexto, estar especialmente atentos, por
ejemplo, a las competencias directivas y
su empleo por parte de la direccién en el
contexto de las nuevas medidas asociadas
a la puesta en prictica de la reforma edu-
cativa, La labor de la direccién en la es-
tructura social de la escuela estd caracteri-
zada por unas relaciones de poder. ;De
qué modo queda afectada, potenciada o
disminuida dicha labor, a partir de las me-
didas reformistas? De la respuesta ofrecida
obtendremos, con toda seguridad, claves
para interpretar el desarrollo de la gestién
y el liderazgo educativos y su conexién
con una determinada politica escolar,

En este mismo contexto habria que re-
flexionar sobre el concepto de gestion ba-
sada en la escuela y la tendencia de la ad-
ministracion educativa a “devolver” el po-
der a los centros, puesto que no se trata
de mudar los esquemas de gestion de la
administracién a la escuela sin mas, Un li-
derazgo democritico define la democracia
mds que como un sistema de participacion
en la gestién. La democracia se relaciona
con los asuntos de igualdad y justicia y
afecta a todos los niveles de la vida social
e institucional. El peligro viene cuando el
discurso de la participacion es absorbido
por el discurso administrativo; entonces el
intento emancipador queda distorsionado
y pasa a ser una tecnologia del control. El
discurso de la participacién se instrumen-
taliza para enmascarar un uso del “poder

scbre”, no un “poder con”, o se emplea
en la obtencion de la confianza del profe-
sorado en el desarrollo de politicas enca-
minadas a la productividad.

El liderazgo democritico favorece un
modo distinto de ver las escuelas como
organizaciones en las que el liderazgo
compartido permite el desarrollo de una
nueva vision de la escuela como cultura;
se convierte en mecanismo impulsor de
una cultura profesional en las mismas,
permite la construccién de normas cole-
giales y el concepto de escuela como co-
munidad democratica comienza a tener
una posibilidad real.

Creemos que la visién privilegiada de
la psicologia sobre este concepto debe re-
emplazarse por un mosaico de contextos
sobre su naturaleza transaccional. Partien-
do de la distribucién del conocimiento y
del poder, el liderazgo administrativo cede
el pasc a la colaboracion y colegialidad. El
modelo de factoria en la investigacién y
practica ha quedado oxidado y corrompi-
do con el paso del tiempo. Reciprocidad,
comunidad, investigacién compartida y re-
flexién, construccidon en los contextos de
trabajos de métodos basados en la colabo-
racion para el desarrollo escolar, planifica-
cién y resclucion de problemas, son temas
basicos en el desarrollo del liderazgo edu-
cativo y en la creacidn de entornos demo-
craticos de aprendizaje. Sobre este proce-
so democritico es preciso atender a la
problematica generada, no desde un pun-
to de vista institucional (instituciones poli-
ticas democraticas), sino a su caracter pro-
cesual, y la necesidad de seguir recupe-
randolo, reinventindolo (Capella, 1995),
en unos tiempos donde parece quedar po-
co o nada que decir o inventar, nada me-
nos que sobre este particular.

El ejercicio moral del peder como con-
secuencia de los nuevos contextos organi-
zativos permite a los lideres escolares faci-
litar el lado positivo de éste y la politica
en los centros educativos, El uso moral del
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poder ayuda a las escuelas a pasar de ser
organizaciones a ser comunidades. Quere-
mos insistir en la revalorizacién del com-
ponente ético y el compromiso moral de
la practica del liderazgo a partir del reco-
nocimiento de la importancia del concep-
to de comunidad en la construccién de la
realidad organizativa.

Esta vinculacién del liderazgo con la
comunidad sugiere, en Gltimo término,
que el liderazgo reside en la comunidad
en si; que es una relacién comunal (Fos-
ter, 1989): El liderazgo no es, por tanto,
funcién de la posicién sino que “represen-
ta un conjunto de ideas donde es compar-
tido y transferido entre los lideres y los se-
guidores, siendo éstos términos designa-
dos temporalmente”. Es imposible, pues
intercambiar conceptos como liderazgo y
gestion, ya que el primero aparece como
“una forma de vida comunal relacionada
con cémo debe vivirse la vida y no como
debe ser controlada”.

De este modo, las escuelas aparecen
como comunidades democraticas, donde
se dan conversaciones regulares e investi-
gacion dialdgica, v se afrontan los asuntos
criticos sobre problemas de la practica y la
innovacion. El aprendizaje no solo es de
los estudiantes, es también de los adultos.
Ello obliga a hablar de comunidades de
aprendizaje. En estas conversaciones apa-
recen maltiples voces de la comunidad en
diferentes posiciones de poder. El resulta-
do de las conversaciones debe ser la
emancipacidén y verdadera democracia.
Ademads estas conversaciones basadas en
elementos comunes como compartir las
intenciones, escuchar las opiniones de los
otros, recordar y reflexionar sobre expe-
riencias, informar, comprender y tomar
decisiones, deberia desplegarse sobre cua-
tro dimensiones: dialdgica, de investiga-
cién, de apoyo, y de participacién.

El liderazgo educativo y democritico
busca la creacién de nuevas formas de
patticipacién en las comunidades demo-

craticas (Keith 1995), superando tanto los
modelos liberales democratices y sus meca-
nismos formales como aquellos modelos
que hablan de escuela como comunidad,
un tanto voluntariosos, v més pendientes de
la excelencia y los circulos de calidad, que
de integrar a los grupos menos favorecidos,
Es aqui donde el liderazgo educativo emer-
ge como apoyo a la creacién de contextos
para acercar la participacién a los “marge-
nes” y a voces tradicionalmente silenciadas.

Pero, este discurso sucumbe, en innu-
merables ocasiones, ante la situacion real
del funcionamientc de nuestros centros.
Calvo (1994), considera que la tradicién de
nuestro sistema educativo no ha prestado
excesiva atencion a desarrollar, en la practi-
ca, la idea de comunidad. El referente del
trabajo escolar es la administracién educati-
va y la politica educativa de los gobiernos
del Bstado o de las diferentes nacionalida-
des.

La educacidn gira alrededor de las pro-
puestas gubernamentales respecto a la es-
colarizacién. Un andlisis de las culturas or-
ganizativas de los niveles de enseflanza
primaria y secundaria nos puede ofrecer la
evidencia de las dificultades de poder asi-
milar la idea de comunidad educativa.

Resumiendo lo que venimos diciendo:

a) Necesitamos estudios sobre el lide-
razgo escolar histéricamente localizados y
vinculados en su andlisis con los movi-
mientos politicos, culturales, econdmicos e
ideologicos en la sociedad (Grace, 1995).
Estas perspectivas pueden ofrecer un mar-
co de andlisis mds amplio, mis promete-
dor que los enfoques reduccionistas vin-
culados a la gestion. El liderazgo educati-
vo debe ser objeto de estudio cultural, so-
ciolégico e histérico, no simplemente un
asunto técnico. De este modo, podremos
acercar este concepto a un marco de estu-
dio socichistérice propicio para cuestio-
narnos la situacidn por la que transitan
asuntos importantes como la politica esco-
lar y la democracia social.
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b) El liderazgo educativo es consustan-
cial al desarrollo de procesos de gestion
democratica en los centros. En su ejercicio
se despliegan elementos como:

1) Una visién relacional de la moralidad

2) Un sentido de comunidad

3) La capacidad de activar conexiones,
trabajar con las personas y aprender de
los otros, es decir, liderazgo a través de
los otros no sobre los otros

4) Participacion y didlogo como procesos
educativos

5) Clara preferencia por enfoques de con-
sulta y cooperativos

6) Apoyar y compartir, no competir, a tra-
vés de la articulacién de procesos de-
mocriticos

7) Politicas del cuidado y apoyo mutuo,
no de dependencia y subordinacién

8) Facilitar el trabajo de la gente a través
de sus propias ideas y facilitar la pric-
tica colectiva.,

La nueva cultura de la gestion
escolar

La sftuacion es para echarse a temblar.
Los centros han desarrcllado bajo una po-
litica de intervencionismo esquemas de
participacién democritica en la gestién
asumiendo los planteamientos de un mo-
delo de liderazgo burocratico.

Con todo ello, los reglamentos, esque-
mas de organizacion y técnicas eficaces
para la gestion suplantaron a una reflexion
seria sobre aspectos sustantivos, como la
toma de decisiones democritica, la impli-
cacion real de los colectivos en los proce-
sos de participacidn en la gestién v el ejer-
cicio de un auténtico liderazgo democrati-
co y educativo en los centros y todavia
peor, ain no hemos digerido suficiente-
mente bien la puesta en prictica de un
modelo de gestién participativo y demo-
cratico, al menos formalmente, atin no he-
mos logrado cierto nivel de institucionali-

zacién de dichas practicas dentro de las
actuales estructuras organizativas, para
compensar la turbulencia creada por los
compromisos colectivos, cuando se nos
viene encima el imponente discurso que
tiene como principal protagonista al mer-
cado, que no es, precisamente, el de abas-
tos.

Evidentemente, es en la direccidon de
los centros, donde queda cristalizada con
absoluta claridad esta situacién que inten-
tamos trazar y que Gimenc (1997) la resu-
me acertadamente como sigue:

El conflicto de la direccidn, la definicidn
de su papel y las expectativas sobre sus fun-
cioies estdan boy contextualizados por el
tridngulo defiiido por estos tres ejes: el peso de
la pervivencia de un gestor sin modelo propio
al servicio de la maguinaria burocrética; las
promesas emergentes de poder ser el lider de
ung comunidad que impulsa un proyecto
educativo, y el modelo, en rapida alza, de ser
un gestor doblemente determinado, sometido
da politicas conservadoras con mds controles y
Menos recurses, por wit lacdo, ¥ a las deman-
das de sus clientes, por otro” (p. 54).

No es pues, de extrafiar que la direc-
cién escolar se encuentre realmente ante
una encrucijada de dilemas, tensiones,
contradicciones y compromisos como con-
secuencia de tener que asumir el peso de
los esfuerzos propios de la tarea de ges-
tién, tal y como se cenfigura. El impacto
que viene proyectandoe la reforma educati-
va en el ejercicio de la direccion es indu-
dable. Por ello, es preciso someter a es-
crutinio riguroso y critico, las medidas
adoptadas para mejorar la calidad de la
ensefianza propuestas por la Administra-
cién, en lo tocante a la direccion escolar,
/Es eso realmente lo que necesitan nues-
tros directores y directoras?

La mayoria de los estudios relaciona-
dos con el cambio y la reforma han iden-
tificado al director como el principal pro-
tagonista. Gran parte de la investigacion
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ha estado fundamentada en una visién
que prima la pesicidn de poder del direc-
tor en la organizacién jerdrquica de la es-
cuela. De este modo, su privilegiada situa-
cidn respecto a los mecanismos de in-
fluencia y control organizativos, le con-
vierte en arbitro de esos elementos criti-
cos para el desarrollo del cambio en los
centros escolares. La obsesion es demos-
trar que el director es quien marca la dife-
rencia y que poner en prictica determina-
das habilidades para la gestidn eficaz ga-
rantiza el éxito de la escuela en su con-
junto (Coronel, 1996).

Si queremos conocer nuevas formas de
liderazgo tenemos que examinar qué estd
ocurriendo en la actualidad en las escue-
las, El impacto de la medidas de reforma
sobre el contexto de trabajo de los direc-
tores, repercute en la redefinicion del pa-
pel de la direccién come resultado de los
esfuerzos por mejorar y cambiar la escue-
la, lo cual estd generando la necesidad de
investigar y llevar a cabo estudios y expe-
riencias que traten de reflejar los modos
en que un contexto de trabajo en conti-
nuo cambio determina el trabajo de la di-
reccion escolar.

Por ejemplo, Murphy y Louis (1994),
sitGan la naturaleza cambiante del papel
del director bajo tres dimensiones:

a) Un cambio en la posicién de la pird-
mide organizativa desde el vértice hacia el
centro, que implica unas responsabilida-
des compartidas en el desarrollo de proce-
sos de toma de decision.

b) Un apoyo decidido al colectivo de
profesores implicindolos en el cultivo de
redes de relaciones, en la construccién de
las metas educativas y en la asignacién de
recursos. Igualmente, en las politicas de
desarrollo profesional.

¢) Una atencion preferente a los aspec-
tos propiamente de gestion del proceso de
reforma, que obliga a distanciarse, en algu-
na medida de su papel de lider instructivo.

d) Un incremento de su papel como

persona publica, que obliga a continucs
contactos con la comunidad educativa y el
medio exterior (administracién, padres...)

Senala acertadamente Ball (1993) que
la indiscutible posicidén de la gestidn hace
enmudecer cualquier discusién sobre otras
posibilidades de organizacion. “La gestion
constituye un discurso profesional y profe-
sionalizador que permite a quienes lo pro-
nuncian y a sus titulares reclamar para si
en exclusiva determinados tipos de domi-
nio (direccion de la organizacion y adop-
cion de decisiones) y un conjunto de pro-
cedimientos que convierfen a los demds
(subordinados), quiéranlo o no, en objetas
de ese discurso y en receptores de los proce-
dimientos”, La adopcion de una perspecti-
va arriba-abajo en la puesta en funciona-
miento de las reformas educativas se ha
traducido en una revalorizacién de los in-
mediatamente “superiores” que automati-
camente legitimiza sus discursos en regi-
menes de verdad.

La “nueva cultura” de la gestidn tiene
que enfrentarse a los dilemas surgidos en-
tre formas de control y formas de integra-
cién incorporando nociones como colegia-
lidad o profesionalisme, responsabilidad
compartida o compromiso institucional, ya
que, si bien son creados nuevos papeles y
relaciones, no estamos hablando tnica-
mente de un cambio estructural o admi-
nistrativo, sino de un cambic profundo de
la cultura organizativa. Este modelo de
gestion busca una adaptacidén segura a un
entorno plagado de incertidumbres y sor-
presas, mas indeterminado, mencs contro-
lable que obliga casi, en una reaccién de
supervivencia y proteccién, a buscar a los
otros, o lo que es lo mismo a construir
nuevas relaciones de trabajo con los dis-
tintos agentes implicados.

El proceso de descentralizacion educa-
tiva ha venido acompanado de ciertas ex-
pectativas acerca del papel de la comuni-
dad en la toma de decisiones escolares.
¢De qué modo afecta esta situacion a la di-
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reccidn escolar? En este contexto, la des-
centralizacién puede servir como una es-
trategia de legitimacién (Angulo, 1994), y
en cierto sentido, entendida como redistri-
bucidon del poder no parece estar muy en
consonancia con el interés manifiesto de
los Estados modernos en mantener un
control eficaz, so se trata Unicamente de
mantener esa ilusion de descentralizacidn,
ofreciendo una respuesta simbdlica mdas
que sustantiva como medida para asegu-
rarse la puesta en prictica, en este caso,
de los proyectos de reforma?

En teoria, esta “nueva cultura” de la
gestidn busca zafarse de las influencias
paralizantes del funcionalismo estructural
para adoptar una imagen mis proxima,
una estructura de base mas interpretativa.
De ahi que no vayamos a esperar todo, ni
siquiera mucho, y adoptar una actitud vi-
gilante y de permanente critica, a ver si re-
sulta que estamos simplemente ante un re-
finamiento sutilmente camuflado de viejas
pricticas y modos de hacer. Bajo la apa-
rente cobertura de la fenomenologia, la
seduccidn de los métodos de participacion
en la toma de decisidn, o acentuacion del
cardcter procesual mas que terminal del
proceso de cambio, se perpetia la obse-
sién por el control, la regulacion y estan-
darizacion bajo una perspectiva orientada
mis hacia la regulacion que al cambio
propiamente dicho. Los enfoques de ges-
tién de la calidad, sin ir més lejos, y por
los que tan abnegado fervor manifiestan
los responsables de la politica educativa
del pais (MEC, 1997), son un excelente
botéon de muestra.

Estamos de acuerdo en reconocer la
participacién en las estructuras organizati-
vas de los distintos agentes implicados en
la escuela pero queda por ver si este in-
cremento en la implicacién se convierte
en una sefial de cambio criticamente
orientadc. Incluso en aquellos Consejos
Escolares donde la influencia del director
no es tan aplastante, pequeias “manio-

bras” le permiten retener el control. Desde
el punto de vista de la influencia, habria
que observar el contenido de las sesiones
de numerosos Consejos Escolares para re-
conocer la ausencia de asuntos realmente
significativos, quedando sumidos en una
rutina periférica insustancial.

Pero no todo el monte es orégano.
[gualmente contamos con las aportacio-
nes provenientes de estudios y experien-
cias que en una linea mds comprometida
se enfrentan a los dilemas de la direccion
escolar.

Asi, por ejemplo, el discurso del géne-
ro en la organizacién referido, esta vez, al
ejercicio del liderazgo educativo puede
servir de ejemplo. Numerosas investiga-
ciones muestran un “modus operandi”
cualitativamente distinto en relacién al
ejercicio de la direccién escolar contribu-
yendo al reconocimiento de “otros” mapas
para la exploracién de viejos territorios. Si
la gestion es contemplada como una acti-
vidad propiamente masculina, plantear
una alternativa al ejercicio de la gestion
supondria poner en tela de juicio el impo-
nente edificio construido sobre parime-
tros masculinos mostrando una cara no
s6lo diferente sino con mayores posibili-
dades de éxito en los procesos de gestién
escolar {Weiss y Cambone, 1994; Goldring
y Chen, 1996).

La “nueva cultura” de la gestion escolar
basada en los valores de la colaboracién,
debe analizarse con cautela y vigilancia
criticas, debe apostar por un compromiso
real con el cambio de las relaciones de
poder y debe apostar por construir condi-
ciones y entornos apropiados para el culti-
vo de valores orientados al cambio social.
Reitzug y Capper (1993) entienden que es-
ta nueva cultura de la gestién sea conside-
rada la panacea para resolver los proble-
mas de la escuela, y por otro lado, que se
convierta en una iniciativa vélida para to-
das las escuelas. El anilisis muestra que
en el fondo la nueva cultura de la gestién
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no estd orientada a la igualdad y la justi-
cia, sino al mantenimiento de las estructu-
ras tradicionales de poder: “Alterar las es-
tructuiras formales de gobierno para impli-
car mds y mejor a los centros y los indivi-
duos en la toma de decision sélo nos da la
apariencia de que el poder ba sido descen-
tralizado. St no damos la oportunidad a
los participantes de acceder otras formas
de conocimiento relevante, contextualiza-
do, politico, social, hisiérico, y cultural, los
esquemas tradicionales de gestion (admi-
nistracion-direccion) sencillamente se per-
petian”,

La nueva cultura de la gestidn, es tam-
bién contradictoria y paradéjica. En pala-
bras de Escudero (1993:85-86): “..puede
ser para algunos una forma sutil y camu-
fada de actualizar valores de control, di-
reccicn e instrumentalizacion de centros y
profesores bajo formas retoricas de partici-
pacion, implicacion, autonomia y nuevos
gerencialismos educativos, dejando sin al-
terar en lo mas minimo los ceniros y agen-
tes de poder y toma de decisiones respecto
a lo que estd ocurriendo, qué cambiar y
como hacerlo. Pero puede ser para otros,
en cambio, una opcion por la resisiencia
escolar activa, reflexiva, critica y social
Jrente a la limitacion de los centros y pro-
Jesores a funciones meramente ejecutivas y
de control, y frente a la hegemonia de po-
deres facticos (editoriales, tradicion y ruti-
na, aulonomia profesional meal entendi-
da...)... Puede ser, ciertamente una justifi-
cacion intelectual sutil para avalar neoli-

~ beralismos emergentes en educacion, pero
también una expresion particular que per-
siga la participacion colectiva, la profun-
didad democrdtica, la profesionalizacion
responsable y compartida’.

En definitiva, la nueva cultura de la
gestién escolar, representa una tentativa
de acomodar a los nuevos tiempos las exi-
gencias de una sociedad de cambios con-
tinuos y vertiginosos que sigue depositan-
do las miradas en esta vieja institucién, co-

mo ingrediente esencial del progreso. Las
supuestas virtualidades de esta nueva cul-
tura de la gestién con las que nos ha ob-
sequiado las politicas educativas reformis-
tas deben, no obstante, revisarse y cues-
tionarse con la misma sutileza con la que
pretenden ser impuestas.
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SUMMARY

Even recognizing the reached achievements, it is necessary to put of religf that we still have left ro-
ad and cheats so that in the educational centers we dog speak with all normality of processes of demo-
cratic administration and leadership. The impossibility of being released of the suffocating weight of
o bureaucratic interventionism bas macde of the administration to barely attractive task in the one
that little or anything there is been able to peek around the presence of an authentic exercise of edu-
cational and democratic leadership.

RESUME

Reconnaitre les exploits atteints méme, c’est nécessaire de mettre de soulagement gue nous guons
encore laissé route et trompeurs afin que dans les centres pédagogiques nous le chien parle avec toute
la normalité de processus d'administration démocratique et direction. L'impossibilité d'existence pii-
blide du suffoquant poids d'd l'interventionnisme bureaucratique a jait de ladministration d tdche d
peine attirante dans celui qui petit ou n'importe guoi il y est ew capable de jeter un coup d'oeil firtif
autour de la présence d’un exercice authentique d'éducateur et direction démocratigue.



