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En esta comunicacion pretendemos presentar el panorama en el que se sitda la
direccion escolar en el marco de la organizacion y administracion escolar.

Tanto en la escasa literatura sobre administracion educativa como en las
expresiones publicas de los politicos de la educacion en distintos paises y, en concreto en
el nuestro, se sefala que "el papel de los equipos directivos es uno de los elementos mas
importantes de la estructura organizativa" (Marchesi, 1990:13) y que el director es "pieza
clave para la revitalizacion de los Centros escolares en linea con la renovacion de la
ensefianza perfilada en la LOGSE" (Consejo Escolar del Estado, 1992: 35). Se insiste
también en la necesidad de una preparacion especifica de los directores para desempefar su
trabajo con ciertas garantias de éxito.

A pesar del reconocimiento, tanto en Espana como en otros paises, del papel que
juegan los directores escolares en los centros, los investigadores educativos que cuentan con
una formacion pedagégica han mostrado tradicionalmente poco interés por el estudio de la
escuela como organizacion y sélo en las dltimas décadas se ha iniciado, fundamentalmente
en el ambito anglosajon, un movimiento de aproximacion al campo de la organizacion
escolar y al estudio del papel que desempenan los directores en su funcionamiento.

En la revision hecha por Bridges sobre las investigaciones existentes en
administracion escolar se nos muestra un panorama desalentador respecto al poco avance
en el terreno de la investigacion, poca o ninguna acumulacion de conocimientos de base en
este campo y ninguna utilidad de las aportaciones tedricas y practicas. Crawson y
McPherson (1987:46) sefialan que los problemas relacionados con los administradores
escolares "no han sido resueltos por quienes trabajan en el vifiedo intelectual desde 1967".

Las teorias y los conceptos apenas si han cambiado desde los afos sesenta y Ball
(1989:19) incluso afirma que ni los tedricos de la organizacién ni los investigadores
educativos han aportado algin trabajo interesante o qtil.

El interés por el estudio de las organizaciones educativas tiene, por tanto, un origen
reciente. Actualmente conviven en este campo de estudio e investigacion tres paradigmas
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fundamentales, cada uno de los cuales incorpora una filosofia del conocimiento y una
concepcion de la practica (England, 1989) y de los cuales destacamos los siguientes
aspectos:

-Teoria tradicional que defiende, desde una postura positivista, que el
conocimiento valido sobre las organizaciones es objetivo y no debe contaminarse
con los valores y creencias de quienes las investigan. Las leyes y las predicciones
que se derivan de la investigacion positivista se consideran un producto meramente
técnico que busca, fundamentalmente, la eficacia en el logro de los objetivos
propuestos.

De esta teoria se deriva una gestion técnica como medio para el control

eficaz de la organizacion. Sus planteamientos tecnocraticos son fuertemente
criticados por dos corrientes que exponemos a continuacion cuyos enfoques
tedricos y cuyas propuestas metodologicas para la investigacion llegan, a veces, a
simultanearse.
-Teoria hermenéutico-interpretativa: Lo que interesa destacar de esta teoria es
la elaboracién realizada para comprender los modelos simbolicos y de
comunicacion de la interaccién social, y como los miembros de la organizacion
descubren que lo que ocurre en ella no siempre responde a las pautas formales o
estructurales sino a un orden negociado y dinamico. Las organizaciones son
consideradas como construcciones sociales, fruto de la interaccion de unas personas
que buscan la consecucién de sus fines (England, 1989:80). Hay, por tanto, un
intento por desvelar el significado de las acciones y de las relaciones, tanto desde
una perspectiva individual como del grupo, asi como de las normas sociales que
rigen dentro de la organizacion. Se asume que las relaciones y las précticas sociales
no se rigen por leyes universales sino que estan sujetas a continuas modificaciones,
transacciones y negociaciones. En este caso, los valores, las intenciones y las
motivaciones son el centro de interés de los investigadores.

Se propone desde esta teoria una administracion que promueva la comunicacién y
la comprension intersubjetiva. Es decir, la aproximacion a la "objetividad" se logra mediante
el didlogo, la negociacion y la interpretacion de las subjetividades.

-Teoria critica: La realidad social construida se reconoce como problematica, con

intereses contrapuestos y estructuras de poder y dominacion, lo que le permite

abordar la transformacién de las relaciones de autoridad y privilegio y expresar

socialmente los valores de justicia, igualdad y autodeterminacion (England 1989:

103)

Se centra en los aspectos sociopoliticos de la educacion y en el papel que la
educacion tiene como mecanismo liberador y emancipador dentro de una dindmica socio-
escolar colectiva y solidaria.

La administracién que propugna la teoria critica defiende el desarrollo de las
condiciones para la autocomprension, la conciencia critica y la autodeterminacion.

Este enfoque no ha logrado gran desarrollo e influencia en el campo de las
organizaciones educativas debido, entre otras razones, al desinterés que durante tiempo
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manifesté el marxismo hacia los estudios organizativos, al radicalismo de este enfoque y a
la hegemonia del funciohajismo anglosajon en los estudios sobre las organizaciones (Bernard
y Chanlat, 1983: 39-44); ademas de por la carencia de investigaciones aplicadas a partir de
sus supuestos tedricos.

Como puede observarse, los principales puntos de divergencia entre estas teorias
se centran en las cuestiones epistemolégicas, en la naturaleza de la teoria, en las ideologias
en que se sustentan, en la concepcion de la prictica de la administracion educativa, en el
componente ideologico de las teorias en discusion y, finalmente, en el modelo de formacién
que se requiere para administrar los centros escolares. (Bush, 1986:3; Greenfield, 1973;
Glater, 1986, Bates, 1989).

Por consiguiente, la aparicién de literatura sobre la organizacion y la direccion de
centros ha empezado a emerger con cardcter propio, separado ya de los tradicionales
enfoques de corte empresarial y eficientista. Se da entrada en sus planteamientos a lo que
Hoyle llama "la cara oscura" de las organizaciones educativas (Hoyle, 1982), y también se
aportan andlisis acerca de las causas estructurales por las que los actores de la educacion,
entre ellos los directores, son controlados y, en este sentido, descualificados
profesionalmente. De entre los temas que aparecen al abordar el estudio de las
organizaciones educativas desde estos nuevos enfoques, nuestro interés se centra en la figura
del director escolar, en el anilisis de sus competencias, la complejidad y ambigiiedad de sus
tareas, su perfil profesional, los estilos de liderazgo, la descripcion de las relaciones que
mantiene con la Administracion y las presiones tanto internas como externas que recibe.
Abordamos a continuacion aquéllos, de entre los sefialados que, a nuestro juicio, pueden
aportar alguna reflexion sobre este campo, en el contexto en que nos encontramos.
1.-La falta de autonomia del director debido a su dificil papel de intermediario

Considerando que los centros educativos son parte de la Administracion educativa,
responsable de que en ellos se logren los principios y objetivos del sistema educativo, ésta
legisla de tal forma que a los directores escolares les encomienda que, por una parte, se
encarguen de la organizacion y funcionamiento administrativo y que, por otra, orienten y
controlen cémo se planifican y desarrollan las tareas educativas y didacticas. La
complejidad, la dispersion y la ambigiiedad de competencias para desarrollar las tareas que
le son encomendadas a un director, carecen de la racionalidad tanto tedrica como préctica
en las que los directores puedan apoyarse para su trabajo cotidiano. El director se encuentra
en muchos casos en el centro de un conflicto de intereses entre su papel como ejecutor de
las directrices emanadas de la Administracion, de quien es representante en el centro, y su
papel como portavoz de los intereses del centro, y, sobre todo de los profesores, ante esa
misma Administracion. Estas dos caras de Jano que se le atribuyen al director no son
siempre faciles de superponer, por consiguiente el director se inclina hacia una u otra
dependiendo de multitud de factores como son: el apoyo vy las presiones que reciba desde
la Administracion, el apoyo y presiones que reciba de sus compareros y otros sectores de
la comunidad educativa, de la identificacién o no con el modelo ideolégico que se propugna
en el sistema educativo, etc, todo ello sin olvidar la gran importancia que en cada caso
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tienen las caracteristicas profesionales y personales del sujeto que se enfrenta a todo lo
anterior.

Como es obvio, cuanto més normalizado y prescriptivo es el modelo definido por
la Administracién, menos capacidad de maniobra tienen los directores. Esto no significa que
les sea imposible realizar un movimiento contrahegemoénico y de resistencia cuando los
controles son lejanos y tecnocréticos, y no inciden excesivamente en lo que es la vida "real"
en el interior de la organizacién. De todas formas, "ni el control ni el conflicto estin
teorizados adecuadamente" (Ball 1990:133), por lo que resulta necesario ahondar, mediante
descripciones, en los modelos y procedimientos de control y de legitimacién que se adoptan
desde la Administracion y desde la comunidad escolar y el tipo de "respuestas" que se dan
en el interior de los centros.

Las competencias organizativas y pedagégicas estin mediatizadas y controladas por
la Administracion, de quien procede en la mayoria de los modelos de direccion, su
legitimidad. Esta afirmacién debe ser matizada en el caso de aquellos paises donde la
Administracion esta descentralizada y, por lo tanto, se dan unos margenes mayores de
autonomia en ambos campos de intervencion.

A su vez, el director interviene como mediador de los intereses de la comunidad
escolar a la que pertenece. Esta situacion mediadora de fuentes de interés no siempre
coincidentes, genera, en numerosas ocasiones, conflictos y tensiones no ficiles de resolver,
porque como sefalan Beltrdn y San Martin (1990:7) "la administracion educativa se
constituye asi como mediacién no sélo entre los requerimientos del Estado y la sociedad
civil sino también entre el espacio didactico y el espacio organizativo"; delimitacion que en
muchos casos no estd clara y que, a su vez, choca con la profesionalidad de los profesores,
que defienden su autonomia como docentes, y luchan también por el control de los recursos
y por la defensa de sus intereses ideoldgicos.

Aunque se habla cada vez més de autonomia y de proyectos propios de centro, lo
cierto es que los controles burocraticos y la prescripcion emanada de la Administracion, asi
como el enfrentamiento de los profesores por los criterios organizativos y curriculares que
han de definir al centro, limitan los margenes de dicha autonomia y dificultan la posibilidad
de un trabajo responsablemente compartido. Aunque en las declaraciones de intenciones se
habla de la identidad propia del centro y de la participacion formal, se ha estudiado poco
cuales serian las vias de acceso para abordar un trabajo colectivo en los centros, y se ha
incidido menos ain en la practica. )

La impresién que transmiten los directores, ante la intervencion de politicos, padres
y medios de comunicacién, es de asedio y de frustracion ante la disminucién de
prerrogativas profesionales y ante la creciente capacidad de algunos grupos sociales para
discutir y cuestionar su trabajo al frente de la institucion.

2.-Acceso y formacién de los directores escolares.

Los modelos de reclutamiento, formacion y ejercicio del control de los directores
son heterogéneos pero, en general, se les considera correa transmisora y, en muchos casos,
reproductora de la politica educativa emanada de la Administracion.
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En unos modelos los directores acceden al cargo sélo con la experiencia docente
y sin una formacion especifica y lo son s6lo por periodos cortos de tiempo. En otros
modelos el acceso se realiza mediante oposicion, antigiiedad o por méritos profesionales y
académicos. En EE.UU., por ejemplo, el 95% de los directores poseen un Master en
Administracion educativa. En éste y en otros paises, pueden realizar una promocién
profesional y, en muchos casos gozan de una autonomia que no es cuestionada, llegando
incluso a intervenir en la contratacion y promocion del profesorado del centro.

Entre el director profesional y el director temporal o provisional, como es el caso
en nuestro pais, (por establecer una diferencia inicial con la que entendernos) podemos
encontrar distintos modelos intermedios y con caracteristicas, procedimientos de acceso,
formacién y competencias muy variadas (Pascual y col., 1991). Durante afios, los modelos
de formacion se han disefiado considerando la figura del director como lider de la
organizacion, (méximo responsable, concepcién empresarial-eficientista del cargo,
concepcion univoca y uniformante de las organizaciones escolares) y ofreciendo contenidos
que eran meras exhortaciones prescriptivas, tecnocraticas y propuestas tedricas acerca de las
funciones y tareas asociadas al rol.

De poco servia esta formacion a los directores ya que no les ayudaba a
"comprender”" e intervenir en unas organizaciones educativas cada vez mds plurales y
complejas. Se ignoraba, por tanto, que la accion del director estd enmarcada en una
dinamica politica y social, que los centros tienen su propia "historia"; que los profesores,
los padres, los alumnos y el personal no docente tienen su cultura e intereses diversos y en
ocasiones contrapuestos. Cuando los actores de la escuela entran en conflicto por el poder
y éste es el resultado del control, el director no siempre lo tiene. Queremos senalar que el
control que puede ejercerse en los centros puede ser fruto de un funcionamiento
democritico, donde los procesos de reflexion y de autoevaluacién institucional permiten la
participacion y la responsabilidad compartida en las decisiones.

Por contra, son pocos los modelos de formacion que consideran que los factores
contextuales limitan, condicionan o favorecen el papel del director en entornos especificos.

Los estudios de micropolitica de la escuela muestran que el liderazgo y el estilo
de como éste se ejerce es cambiante y depende del grado de aceptacion o de rechazo de los
"dirigidos", de las alianzas y negociaciones que éstos establecen entre ellos con o sin el
director, o entre grupos que ejercen una oposicion abierta u oculta. Los estilos de liderazgo,
por lo tanto, raramente se desarrollan al margen del entorno social y son a la vez vehiculo
del trabajo global en la escuela y producto del mismo.

Los cursos de formacién deberian incidir, dadas las condiciones politicas y sociales
en transformacion, en un trabajo con los directores que desarrolle una actitud de evaluacién
critica de las ideas y de los valores establecidos, y una capacidad de didlogo racional y de
motivacion para cambiar asi las concepciones tradicionales de los cursos de formacion
"gestora y directiva".
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3.-La desvinculacién profesional de los profesores en la organizacién y direccion del
centro:

Los profesores realizan su tarea profesional principalmente en "sus" aulas y el
aislamiento que ello implica, supuestamente les "exime" de conocer, comprender e
implicarse en la organizacion del centro.. Las causas de este aislamiento vy,
consecuentemente, de la no participacion se encuentran, en unos casos, en el propio
profesorado, que voluntariamente se margina, considerando que lo suyo es la ensefianza en
su clase, terreno en el cual nadie, ni siquiera el director, debe inmiscuirse. En otros casos,
son los directores o equipos directivos quienes, creyendo desde una concepcion autoritaria
o administrativista que el poder no debe compartirse, asumen toda la responsabilidad de
manera excluyente.

Algunos directores permiten una pseudo-participacién de los profesores utilizando
las "consultas informales" e incluso las formales, (reservandose para ellos y como mucho
para "su" grupo de leales parte de la informacion) y de este modo intentan dar la impresion
(falsa) de que se tienen en cuenta las opiniones de aquéllos. Esta actitud de los directores
dificulta una toma de decisiones basada en la participacién. A cambio de conceder la
autonomia al profesor en su aula, consigue la no "intromision" de éste en los ambitos de la
estructura organizativa y en los de la distribucion de recursos y del control.

En todos estos casos, el derecho y el deber de la participacion no parece ser un

tema que preocupe a la mayoria de los profesores. Las dos consecuencias que se derivan
de esta actitud son: la falta de una perspectiva global de la politica que se estd llevando a
cabo en su centro y que podria ser modificada con su intervencion, y, la ausencia del
sentimiento de pertenencia a una organizacién que podria sentir como suya, y en la que
desarrolla su actividad no sélo académica sino realizada desde una concepcion mas
ampliamente profesional;
pero tampoco parece que este tema le preocupe a la Administracién educativa. Los
profesores, a los cuales se les exige un horario excesivo de clases al que tienen que anadir
el correspondiente a la preparacién de las mismas, en reuniones de claustros, de seminarios,
de Consejos Escolares, de tutoria, de relaciones con padres etc., ademas de dedicar tiempo
a su formacién, tendrian que conseguir un tiempo liberado de trabajo lectivo para participar
también en una reflexion conjunta que condujese a una participacion real en la vida del
centro.
No se trata de dar espacios de representacion formal sino de conseguir desde la propia
practica la participacién y asuncién de decisiones que han sido adjudicadas o asumidas por
otros 6rganos de poder de fuera o de dentro de la organizaciéon de manera que se vaya
avanzando hacia una autonomia real.
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