Articulos

GRUP DE RECERCA
B EN ORGANITZACIO
DE CENTRES

La direccion de centros educativos. ¢De donde viene  ?
¢, Hacia déonde va?

Joan Teixid6 Saballs *

GROC

Introduccioén

Responder a la invitacion de “Axia” de colaboran cma asociacion de cargos
directivos de centros de secundaria es, un readaywez, un riesgo. En los ultimos
tiempos se ha generado gran cantidad de literatobme el liderazgo escolar,
direccion de calidad, habilidades directivas, egce desde una perspectiva
académica, hubiera sido adecuada en éste encugntseguramente, menos
comprometida. Ahora bien, desde mi punto de vistagndo en mente la realidad
cotidiana de los centros educativos, no consider® span los temas que mas
preocupan a los directivos. Por ello he asumidmeipromiso de intentar exponer,
de un modo claro y ordenado, un conjunto de ideasegplican la situacién actual
de desorientacion que vive la direccion de los roeneducativos publicos (los
privados es una cuestion a parte) y plantear ¢@msiguacion nos hallamos? y ¢ qué
alternativas de futuro tenemos? Este ejercicio iseipm reto atractivo pero, a la vez,
supone también un riesgo evidente: implica una tdenpostura del quien suscribe
gue tal vez no sea coincidente con el lector. Ain@eo que precisamente de esto
se trata. Me propongo construir un “terreno de@lemgie permita entender y valorar
la situacion. A partir de aqui, el debate y lafaomacion de puntos de vista puede
ser enriquecedor para todos.

El punto de partida. La crisis de la direccion

La actual situacion de insatisfaccion respectoaadireccion de centros
educativos es comun a toda la investigacion que heferencia a esta cuestion. Se

' El documento La direccion escolar: d’on ve? i cap a on va? fue redactado inicialmente en
catalan. La traduccion al castellano ha sido realizada por Lourdes Valls.
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ha analizado el grado de satisfaccion de los dmetrespecto al cargo, las
principales fuentes de problemas, los factoresigciden en la llamada crisis de
direccidn, los elementos que contribuyen al egtiextivo, el “burn-out”, etc. Se ha
escrito mucho sobre el tema y existen abundargémtaios que lo corroboran.

Los directivos sienten que se depositan en elloffipl@$ demandas: que
intervengan con mano dura ante los problemas deveamtia en el instituto, que
obtengan mejoras materiales y mayores dotacionesdatcas, que mantengan
buenas relaciones de colaboracion con el AMPA piagecten una imagen positiva
del centro hacia el exterior, que organicen todada del centro, que mantengan a
raya el profesorado indolente, que solucionen leosblpmas puntuales de
matriculacion, de inmigracién, de drogas, de vicien. En sintesis, desde
diferentes instancias (profesorado, padres, Adtnatign, alumnado...) se les exige
resultados... en la linea del discurso de la eficaaiaeficiencia y la calidad
actualmente imperante. Y de hecho, muchos directbeorevisten de ésta imagen.
Les gusta mostrarse asi y que les vean de éstaanane

Ahora bien, cuando se plantean cémo han de comségdd eso, qué
capacidad de maniobra tienen, con qué herramieni@stan... entonces ven que
todo debe basarse en el consenso, en la persuesida,nversion del tiempo y en
su propio esfuerzo personal. Entonces es cuandiemaer en el desanimo. Observa
gue los resultados que se recogen de todo el esfwertido son muy limitados
porque no se enriquece la accion coordinada de #doolectivo. Vamos a
centrarnos en los profesores que, a tenor de lodgserende de los estudios,
constituyen la principal fuente de problemas dedlosctivos.

En el Claustro, en el Consejo Escolar o en cualaiia reunién, el equipo
directivo procura que se tomen decisiones que riEiuen una mejora del centro,
para la cual resulta darse la actuacion coordiratte el profesorado que implica un
cambio en su conducta cotidiana. La decisién satqaro el cambio dificiimente
se consolida. Una parte del profesorado lo intesttas fingen intentarlo, mientras
gue otros ni tan siquiera se molestan en fingillote esta realidad el directivo
piensa que, si tuviera capacidad ejecutiva, laipoatreglar en poco tiempo. Pero
no posee ésta herramienta. Unicamente puede recpetauadir, convencer... y
este ejemplo se puede repetir con los alumnoAE| Bs padres...

Desde diversas instancias sociales, en el marcmaeociedad competitiva
donde se tienen en cuanta los resultados, lasigtstad, etc. se le pide que actue
Como un ejecutivo, como un gestor... pero, paraddjgae, el modelo tedrico que
se desprende de la LODE no le da este perfil. é€sta situacion cotidiana que viven
los directivos. Los ejemplos son ilimitados.
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En medio de esta situacion hay que tener en cleeidaa que cada directivo
tiene sobre lo que es dirigir un centro, los eleilw®icon los que cuenta para ello y
de qué manera puede hacerlo.

Ahora bien, la pregunta clave es, ¢por qué otode esto?

¢, Por qué ocurre?

Para poder responder a esta pregunta primero dsbpraguntarnos ¢qué
significa dirigir?, ¢de qué modo se puede dirigiué implicaciones se derivan de
cada modo de dirigir?

Existen muchos manuales de organizacion, tantol @mbito empresarial
como en el escolar, que intentan hacer una radiagia lo que significa dirigir y,
en consecuencia, enumeran las funciones y los qakesieben ejercer los directivos,
en funcion del contexto en el que se encuentretre Bodas ellas destaca sin
ninguna duda, la toma de decisiones. Cuando n@siigmos ¢ quién manda aqui?
podemos traducirlo por ¢ quién toma las decisioges$ sobre qué hay que hacer,
cémo, cuando, de qué manera, con qué...? Preguesafiacil. Responder es mas
complejo, porque a menudo quien realmente tomadémssiones es quien debe
ejecutarlas. Puede que el Consejo Escolar tomedsidn formal pero, a fin de
cuentas, quien decide la forma de hacer las cesamymento, los condicionantes es
quien la lleva a cabo. Es decir, con ello quiereedit que la capacidad de decidir
debe ir asociada a la capacidad de supervisargr @gisponsabilidades sobre el
cumplimiento de lo que se ha decidido.

Desde la perspectiva de toma de decisiones poddistosjuir tres maneras
de dirigir, o dicho con otras palabras, tres magldicectivos: a) el autoritario, b) el
asambleario y finalmente, c) el participativo. slaps primeros son modelos puros,
opuestos entre si. El primero se basa en la egiatele una figura Unica, que tiene
todo el poder de decision, lo ejerce y en casondaniplimientos o de falta de
resultados, tiene capacidad para tomar nuevasiolees reparadoras. El segundo,
en cambio, opta por la vinculacion colectiva olaa de decisiones. Los integrantes
de la organizacion valoran criticamente el trabe@izado, proponen alternativas de
mejora y, en caso de incumplimientos, por partealdgin miembro, toman las
medidas correctivas pertinentes que pueden llegmeapulsion o a la marginacion
del grupo. Ambos modelos se basan en principiagtods y, de hecho, raramente
se dan en su forma pura. El modelo 6ptimo se baseneontrar la combinacion
justa entre ambos extremos.
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La apuesta que se hace la LODE por un modelo nicegarticipativo, da
respuestas a un principio constitucional y es @attercon el modelo de sociedad
democrética que se pretende construir. Es un bileritte los dos anteriores; se sita
en una posiciéon intermedia, entre dos aguas. Elelncgk construye a partir de la
interrelacion director/dirigidos que se debe retirs cada vez que cambia el
directivo. Desde esta perspectiva, admite multiplefermaciones que le permiten
aproximarse a los modelos puros antes mencionados.

La puesta en practica de cada uno de los modelpkcanque existan las
condiciones contextuales que lo hagan posible.lEas® del modelo participativo,
cabe destacar tres:

a) Existencia de un proyecto comun, consensuadmgcido por todos.
b) Responsabilizacion, auto responsabilizaciéargesponsabilizacion.

c) En caso de conflicto, predominancia del intemsctivo sobre el individual.

Cuando se den éstas condiciones, el modelo deciiregarticipativo
funciona bien. Puede llegar a ser un modelo 6ptiaoa ello es necesario que los
miembros de la organizacion compartan y vivan kleres que inspiran el modelo y
actuen en consecuencia.

Cuando, por las razones diversas, no se den |laliccomes anteriormente
apuntadas, falla la base sobre la cual descansad#lo participativo. Se produce
una disfuncidon entre las exigencias tedricas pargidnar correctamente y el
posicionamiento personal de los actores que hatade vida. Entonces el modelo
participativo solo lo es de fachada. La linea ddliéxio se deforma hasta dar lugar
a actuaciones que son propias de modelos autositariasamblearios, de acuerdo
con los intereses coyunturales de los diferentemiss: A veces se espera de los
directivos que actlen con una capacidad ejecutieang tienen (en la sancién de un
caso de indisciplina por ejemplo) y en cambio,otraces se espera y se le reclama
que ponga la confianza en el Claustro, en la Adstrention... y por tanto, que
renuncie a un funcionamiento verdaderamente paativio.

En sintesis, el modelo participativo no es ni mejopeor que los demas.
Cuando se dan los valores sociales coherentes emmaslelo, funciona
razonablemente bien. Cuando no se den tales condi&seguramente lo mejor sera
instaurar (temporalmente) un modelo que se adaptasanecesidades de la
institucién. Pero esto ya nos llevaria a enfoquitaasonales o diferenciales.
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¢, Qué se puede hacer?

El andlisis planteado conduce, a plantearse qué&npasl hacer en esta
situacion.

Si partimos de la base que la direccién constitwyefactor de calidad y
detectamos esta disfuncion, tendremos que plaoteamé camino hay que seguir
ahora. Las posibilidades no son muchas. No puedentarse nuevos modelos.
Podemos cambiarles el nombre, podemos disfrazarlpsro, en el fondo, los
modelos responden a la légica de las relacioneshasn

Obviamente a la pregunta que se plantea se puedeaspuestas diferentes,
segun el posicionamiento ideoldgico, los interelssexpectativas y la posicion de
quien la formule. A grandes rasgos, se atisbanideas de respuesta.

Por una parte, existe la posibilidad de cambiarishanodelos mas
autoritarios, dotando a los directivos de mayorepatk decision, de mas autoridad
(otorgada por los poderes centrales o socialasfrgates). Temporalmente, ésta
seria la solucion méas adecuada para los centradedsm ha llegado a verdaderas
deformaciones del modelo participativo. Arbitral pesibilidad en un contexto
funcionarial (basado en cuerpos estatales) comfontagresar a algo semejante al
antiguo cuerpo de directores, con todos los proédenue ya conocemos y que
siguen manteniendo los paises que mantienen estelanda implantacién de un
modelo gerencial mas abierto, de libre mercadolidama la competencia abierta
entre los centros (con las consiguientes repencesicen forma, desigualdades
sociales en el derecho a la educacion, etc.). Ebosntasos, conllevaria
modificaciones profundas de la Ley de la Funciohlied, tanto por lo que implica a
los docentes como a la inspeccion, asi como tanmadigapel que habrian de jugar
las Administraciones y las consecuencias politigae pueden derivarse de la
adopcién de una medida que afecta a un numerodssable de funcionarios
publicos, notablemente organizados a través derdgsizaciones sindicales.

Por otro lado, existe la posibilidad de profundizarel modelo participativo,
entendiendo que se trata de un modelo que se diglberiorizando y construyendo a
través de una estrategia cultural. Desde éste pimtuista los directivos deben
actuar como agentes de la participacion democrdtcka comunidad. El directivo
no ha de ser Unicamente un técnico en organizaai@ngque debe velar para que su
actuacion frente a los problemas sea coherentéosovalores de igualdad, respeto
mutuo y compromiso colectivo, que son propios dedleho.
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Cuando planteo a los directivos y a los futurogalivos que son roles que
han de ejercer activamente y, posiblemente, revisyor importancia que los roles
técnicos, percibo que se sienten algo incbmodoseonmran con cierto aire
escéptico. Es un rol dificil de llevar a cabo queplica haberse construido
seguridades personales y colectivas, es deciryestgs educativas (no meramente
de gestion) a los problemas que se plantean enstducion. Por otra parte, las
circunstancias en que debe ejercerse tampoco somda favorables: hay pocas
ganas de participar, es mas comodo mantenerserggémano implica satisfacciones
personales inmediatas, implica renunciar a partepdatagonismo inherente al
cargo... en sintesis, ésta no es una de las dimessgue los directivos perciben
como prioritarias en el ejercicio de sus funciones.

Ante estas alternativas, algunos piensan que haycgmbiar de modelo;
otros piensan que hay que sacar el maximo provethactual. De momento,
estamos donde estamos y tenemos lo que tenemos.

Aqui estamos

Siguiendo esta rapida revision, advertimos quaeatiualidad tenemos unos
directivos insatisfechos con su trabajo, alguno®slieuales reclaman mayores cotas
de capacidad ejecutiva (reivindicacion en la cesldcompafian otros estamentos de
la comunidad); por otra parte, tenemos una sociefed cada vez estd menos
interesada en involucrarse en procesos de padibéipaocial a la vez que, a los
dictados de la doctrina neoliberal en boga, exegeicgos educativos de cualidad,
gestionados con criterios de eficacia y eficiencia.

El modelo de gestibn de centros imperante, no septa a estos
requerimientos dado que se basa en valores prdplanodelo de sociedad al cual
se aspira: tolerancia, consenso, construccién geayecto compartido, igualdad de
oportunidades, respeto mutuo, colaboracién. Y cguioda del pastel, todo esto hay
gue situarlo en una sociedad con una fuerte rextiaeos privados donde los cuales
el modelo de gestion es claramente de mercado.

La cuestion es compleja. Esto explica que haga ta@mpo que estemos
“mareando la perdiz” sin atreverse a afrontar ebf@ma en profundidad. De hecho,
las modificaciones que introdujo la LOPAGCD ibaraninadas, primordialmente,
a tener directores, con el establecimiento de mjuoto de incentivos para acceder
al cargo; el resto de cuestiones como la acrediacla formacion... eran
tangenciales. Cuando nos encontramos con un tdmemé y observamos que se
hace eterno en el tiempo, debemos plantearnos seqigbe.
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¢, Por gué nos encontramos aqui?

A mi entender son diversas las razones que dartecdenésta situacion. En
primer lugar, tal como he intentado exponer a tgdalel texto, existe una notable
discrepancia entre los valores sociales que imspaagestion participativa y los
valores personales (docentes, directivos, padreke guienes deben llevarlo a cabo.

En segundo lugar, porque el modelo participativocelkerente con el
ordenamiento constitucional vigente, e ideolégicatgees un modelo progresista,
avanzado.

En tercer lugar, porque los modelos alternativostentes en el resto de
paises europeos (funcionarial y de mercado) tant@éen sus puntos débiles y por
otro lado, no pueden ser exportados de un modtiabras

Al margen de todo lo que acabamos de citar, uniasleazones clave que
explica esta letargia en la situacién de la did@toén las escuelas e institutos
publicos debe contemplarse en clave politica. Limidaciéon del modelo de
direccion de una institucion publica tiene un comgde politico y por tanto, los
costes y repercusiones que pueden derivarse deban pgevistos. Los cambios
legislativos que implicaria la reforma del modeioectivo son de considerable
envergadura y, en el contexto social actual, pesibhte comportarian un grado de
conflictividad social que se desea evitar. Dessta @erspectiva, se opta por ir
tirando. En esta tesitura, la Unica posibilidadapaasr la via de la prudencia y por lo
tanto, la Unica opcion es profundizar en el modedoticipativo. El resto de
iniciativas, de momento, son intentos infructuodegugar al fatbol en un campo,
unas reglas y una cultura propias del rugby.

Llegados a este punto, debemos plantearnos sieexigras alternativas
reales o bien si es lo Unico que puede hacersee $ska Ultima cuestidén, propongo
un debate colectivo. Por mi parte aportaré algichess que me agradara contrastar
con vosotros. Seguir avanzando en ésta lineadanpliesfuerzo de todos.

Joan Teixidd Saballs

Barcelona, 2 de marzo de 2000



